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The goal of this study is to examine theoretically and empirically how trust affects
communication in virtual projects and how communication influences their
profitability. To reach this goal, a research model and four research hypotheses
were formed.

In the empirical study, trust and electronic communication were analyzed in
commercial virtual project organizations, as opposed to previous studies focusing
on universities and students. A questionnaire was carried out in a forest business
unit of a Finnish IT corporation. The questionnaire was delivered to 64 people of
the unit who worked daily in a virtual project environment. Results were analyzed
using quantitative research methods, specifically factor and linear regression
analyses.

In this research, no positive effect between trust and communication and
between communication and profitability was found. The research results differ
from several previous studies presented in the literature. Based on the research
results, the research model was discarded.

The research model was broadened to include also a direct connection between
trust and profitability. A statistically significant positive effect between trust and
profitability as well as between profitability and variables of trust and
communication together was found. The research result is in line with previous
studies and it is also a statistically significant result. However, a broader research
consisting of several different companies and with a larger pool of respondents
should be made in order to generalize the research results.
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1 JOHDANTO

Virtuaalinen tyoskentely on lisdantynyt voimakkaasti viime vuosina
globalisaation ja tietotekniikan kehittymisen myo6ta. Ulkoistukset ovat
tyoelamasséa arkipéaivaa ja monia eri liilketoimialoja tai niiden osia siirretdan
Suomesta ulkomaille tehtavaksi. Monikansalliset yritykset kayttavat yha
enemman virtuaalista organisoitumista hyodyntddkseen koko globaalin
osaamispaaomansa, saadakseen impulsseja eri markkinoilta, lisatakseen
laajaa  osallistumista strategiseen paatoksentekoon, lisdtakseen
joustavuutta tydskentelymuotoihin, alentaakseen matkustuskustannuksia
ja luodakseen asiantuntijoista muodostuvaa osaamisreservia. (Malhotra &
Majchrazak, 2005, 11) Syntyy kansallisia ja kansainvalisia virtuaalisia
organisaatioita, joissa tybnteko on haastavaa ja kommunikointi on

sahkoisten kommunikointitydkalujen varassa.

Virtuaalisuuden ja sahkdisen kommunikoinnin kasitteiden kayttd on
kijavaa alan kirjallisuudessa, joten on tarpeen heti alkuvaiheessa
selkeyttdd tyossa kaytettavia termeja. Tyossad kaytetddn kasitetta
virtuaaliorganisaatio, joka méaarittelee maantieteellisesti hajallaan olevista
yksikdista, ryhmistd tai organisaation osista koostuvan, valiaikaisen tai
pysyvan organisaatiomuodon, joka on riippuvainen sahkoisesta
kommunikoinnista tehtaviensa suorittamisessa (DeSanctis & Monge,
1999). Sahkaisella kommunikoinnilla tarkoitetaan sahkoisten valineiden —
ohjelmien tai laitteiden - valityksella tapahtuvaa, tietojarjestelmia
hyodyntadvaa ja tietotekniikan tukemaa vuorovaikutusta, jossa eri
osapuolten vélinen yhteydenpito on ajasta, paikasta ja vélimatkasta
rippumatonta. (DeSanctis & Monge, 1999; Kock, 2001) Tassa tydssa
kommunikoinnilla  tarkoitetaan puheen, kirjoituksen, merkkien tai
kayttaytymisen avulla tapahtuvaa ajatusten, ideoiden ja tiedon vaihtoa ja
vuorovaikutuksella taas ihmisten sosiaalista ja vastavuoroista
kanssakdymista tai toimintaa. Virtuaaliorganisaatio koostuu useista
pienemmista virtuaaliryhmistd. Termi kuvaa valiaikaista, kulttuurillisesti

eroavaa, maantieteellisesti hajallaan olevaa ja sdhkdisesti kommunikoivaa



tyoryhmaa. (Jarvenpda et al., 1999, 792) Valiaikaisuudella téassa
tarkoitetaan, etta ryhman jasenet eivat ole tydskennelleet tai eivat
tulevaisuudessa tule tytskentelemaan yhdessa. Virtuaaliryhmaa kutsutaan
usein my0s Vvirtuaalitimiksi, jota kaytetddn tassa tydssa laajasti.
Virtuaaliorganisaation ja virtuaalitimin k&sitteet ovat hyvin lahella toisiaan,

koska virtuaalitiimit ovat olennainen osa virtuaaliorganisaatioita.

Useissa kansainvalisisséa yrityksissad on viime vuosien aikana siirrytty yha
enemman toimimaan erilaisten virtuaalisten tiimien, projektien ja jopa
kokonaan virtuaalisiksi katsottavien organisaation osien valityksella.
Virtuaalisuus luo uudenlaiset puitteet ihmisten valiselle kommunikoinnille.
Virtuaalisuus yhdessa laheisyyden, kasvotusten kommunikoinnin ja
perinteisen samanaikaisen vuorovaikutuksen poistumisen kanssa asettaa
ryhman jasenten véliselle yhteistytlle uusia haasteita. Virtuaalisuus tuo
tyontekoon seka itsenaisyyttd ettd riippuvuutta toisista henkilbista.
Virtuaalitimissa tyoskentelevan on pystyttava luottamaan tiiminsa jasenten
ammattitaitoon yhteisen paamaaran saavuttamiseksi, mutta omattava
myo6s kyvyt itsenéiseen tyontekoon. Virtuaalitimin jasenen on oltava avoin
sahkoisten kommunikointivalineiden tuomille vuorovaikutushaasteille ja
osallistuttava jatkuvasti tiedon jakamiseen tiiminsa jasenten kanssa.
Virtuaalisessa ymparistossa ihmisten valinen kommunikointi rajoittuu usein
sahkdisten  tyOkalujen mahdollistamaan  vuorovaikutukseen, ja
kommunikointi tapahtuu usein myds merkittdvassa maarin sahkadisten
valineiden valityksella, mikd jo sindlladn asettaa uusia, erilaisia
vaatimuksia ja haasteita ihmisten vuorovaikutuskyvyille ja sosiaalisuudelle.
Tamé lisdd tyonteon kompleksisuutta ympaéaristéssa, jossa kasvotusten

tapahtuvaa kommunikointia ei ole tai sen méara on hyvin pieni.

1.1 Tutkimuksen rakenne

Kuva 1 havainnollistaa ty6n tutkimusrakennetta. Tyon aluksi
johdantokappaleessa esitelladn tutkimuksen taustat ja tavoitteet seka
tutkimusmalli ja -ongelma. Seuraavaksi siirrytddn kasittelemaan tyon

tutkimusongelmaan liittyvaa teoreettista Kkirjallisuutta tutkimusmallin



mukaisesti. Teoriatarkastelun tavoitteena on antaa pohja tutkimuksessa
esitetyille hypoteeseille ja tydon empiiriselle tutkimukselle. Kappaleessa 2
kasitelladn virtuaalista ymparistdd virtuaalisen organisoitumisen ja
virtuaalityoskentelyn kasitteiden avulla. Seuraavaksi kappaleessa 3
kasitellddn sahkoisten kommunikointivdlineiden kasitettd ja sahkdisten
kommunikointivalineiden valintaan vaikuttavia tekijoita. Luottamuksen
késitetta ja sitda, miten luottamus vaikuttaa ihmisten valiseen

kommunikointiin ja painvastoin, tarkastellaan kappaleessa 4.

Kappaleessa 5 selvitetddn virtuaaliorganisaatioiden luottamuksen ja
kommunikoinnin yhteydesta tehtyd empiiristd tutkimusta. Kappaleessa
selvitetddn yksityiskohtaisesti tehty tutkimus ja analysoidaan saadut
tutkimustulokset kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien avulla. Empiirisen
osan aluksi kaydaan lapi kaytetyt tutkimusmenetelmat. Seuraavaksi
esitelladn yksityiskohtaisesti saadut tutkimustulokset ja verrataan saatuja
tutkimustuloksia tyossa esitettyihin  hypoteeseihin. Kappaleessa 6
esitetdan saatujen tutkimustulosten pohjalta tehdyt johtopaattkset.



1 Johdanto

Teoreettinen viitekehys

2 Virtuaalinen organisoituminen
3 Sahkainen kommunikointi virtuaaliorganisaatiossa
4 Luottamus virtuaaliorganisaaticissa

Empiirinen tutkimus

5 Empiirinen tutkimus luottamuksesta ja
kommunikoinnista virtuaaliprojekteissa

Kuva 1 Tutkimuksen rakenne

1.2 Tutkimuksen tausta

Virtuaalityostd ja sen haasteista sekd mahdollisuuksista on tehty paljon
tieteellisia tutkimuksia. Useat empiiriset tutkimukset (mm. Jarvenpaa et al.,
1998; Kayworth & Leidner, 2002; Munkvold & Zigurs, 2007; Jarvenpaa et
al., 2004) virtuaalitimien hyddyntamisestd on tehty voittoa
tavoittelemattomissa organisaatioissa, joissa virtuaalitimeille asetettujen
tehtdvien péaatavoitteena ei ole ollut tuottaa voittoa virtuaalitimin
koonneelle organisaatiolle. Liike-elamassa yrityksen toiminnan perustana
on tuottaa voittoa ja toimia mahdollisimman tehokkaasti voiton
maksimoimiseksi. Taloudelliset tekijat toimivat térkeind projektien
onnistumisen arviointikriteereind ja ohjaavat projektiorganisaation
rakenteen ja resursoinnin suunnittelua, tehtavien jakoa ja lopputulosten
arviointia. Globalisoituminen on Kkiristanyt edelleen yritysten valista
kilpailua ja pakottanut yrityksid toimimaan kustannustehokkaammin.

Samalla se on kuitenkin mahdollistanut maantieteellisesti laajemman



osaamisen ja ammattitaidon kayton seka tyon tekemisen joustavammin ja
ajasta ja paikasta riippumattomasti. Naméa tekijat yhdessa ovat lisanneet
virtuaalityon houkuttavuutta ja virtuaalitimien maardd kaupallisissa
organisaatioissa, myos tutkimuksen kohteena olevassa tietotekniikka-alan

yrityksessa.

Tutkimuksen kohteena olevan tietotekniikkayrityksen projektit ovat yha
enenevassa maarin rakenteeltaan ja toiminnaltaan globaalisti virtuaalisia
globalisaation lisddmasta kilpailusta ja kustannuspaineesta johtuen.
Lisaksi projektit ovat muuttuneet luonteeltaan monimutkaisemmiksi,
laajemmiksi kokonaisuuksiksi, joissa on huomioitava maantieteelliset,
kielelliset ja kulttuurilliset tekijat niin asiakkaan kuin toimittajankin puolella.
Tama tuo lisdhaasteita projektihallintaan ja tydn organisointin seka
toteuttamiseen. Se on herattanyt myds yrityksen johtajat miettimaan, mitka
tekijat edesauttavat virtuaalisesti toteutettuja projekteja saavuttamaan

tavoitteensa.

Virtuaalisesti toteutettujen projektien onnistumisen perustana on havaittu
olevan jatkuva ja tdsmallinen tiedonvalitys ja kommunikointi
projektijasenten ja projektin ulkoisten tekijoiden valilla. (Anderson et al.,
2007) Taman tutkimuksen lahtdékohtana on selvittda milla tavoin ihmisten
valinen luottamus vaikuttaa virtuaalisesti toteutettujen projektien
kommunikointiin ja minkalainen merkitys kommunikoinnilla on projektien

tavoitteiden saavuttamisessa.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia luottamuksen vaikutusta virtuaalisesti
toteutettujen projektien kommunikointiin ja sita kautta projektijasenten
subjektiiviseen  kokemukseen virtuaaliprojektien  tuloksellisuudesta.
Tutkimuksessa keratadn empiirista aineistoa kyselytutkimuksen avulla
suuren tietotekniikkakonsernin virtuaalisesti toteutettujen projektien
kommunikoinnista, projekteissa kaytetyista sahkaisista

kommunikointivalineistd, projektijasenten kokemasta luottamuksesta ja



virtuaalityéskentelyn haasteista. Kerdtyn aineiston analyysin pohjalta
pyritaan selvittaméaan, miten ihmisten valinen luottamus vaikuttaa
virtuaaliprojektien ~ kommunikointitiheyteen ja  minkélainen yhteys
kommunikointitineydella on virtuaaliprojektien tuloksellisuuteen.
Kommunikointitiheydella  tassa tarkoitetaan  sitd, miten  usein

kommunikoidaan.

Tutkimus suoritetaan kyselytutkimuksena, jossa vastaajille lahetetaan
selainpohjainen kyselykaavake. Tutkimuksen kyselyn toteuttamisessa
kaytetdan Lappeenrannan teknillisen yliopiston tarjoamaa
valmisohjelmistoa, joka mahdollistaa anonyymin palautteenannon ja
kyselyn vastausten kasittelyn. Talla pyritddn varmistamaan, ettei
vastauksia pystytd kohdistamaan tiettyyn henkil6én ja samalla
parantamaan kyselyyn kohdistuvaa luottamusta. Kysely l|&hetetaan
yrityksen eri liiketoimintayksikdiden henkildille, jotka ovat olleet mukana
virtuaalisesti toteutetuissa projekteissa.

Tutkimuksessa keskitytddn tutkimaan projekteja, jotka on toteutettu
virtuaalisessa ymparistossa. Tutkimuksen rajaus otetaan huomioon

kyselytutkimuksen osallistujia kerattdessa.

1.4 Tutkimusmalli ja tutkimusongelma

Kuva 2 havainnollistaa tyon tutkimusmallin. Tutkimusmallin tarkoituksena
on kuvata tutkimuskohde ja tutkimuksen kulku mahdollisimman selkeasti.
Tassa tutkimuksessa keskitytaan tutkimaan luottamuksen,
kommunikoinnin  ja tuloksellisuuden yhteytta virtuaaliymparistossa.
Virtuaalinen ymparistd toimii tutkimuksen kohdetta rajaavana tekijana.
Tydssa selvitetdan luottamuksen ulottuvuuksien — luottamus osaamiseen,
yleinen luottavaisuus ja luottamus vastavuoroisuuteen — vaikutusta
kommunikoinnin tiheyteen ja kommunikointitiheyden vaikutusta projektin
tavoitteiden saavuttamiseen. Tutkimusmallissa kaytettyjen
avainkasitteiden yksiselitteisyyden varmistamiseksi kasitteet maaritellaan

seuraavaksi tarkemmin.



Luottamus osaamiseen tarkoittaa tassa projektihenkilon kokemaa
luottamusta toisten projektijisenten osaamiseen ja ammattitaitoon.
Yleisella luottavaisuudella tarkoitetaan taas projektihenkilon taustaan
perustuvaa, henkil6kohtaista taipumusta luottaa muihin projektijaseniin
(Jarvenpaa et al., 1998). Luottamuksella vastavuoroisuuteen tarkoitetaan
puolestaan projektinenkilon uskoa siihen, ettd muutkin projektihenkilot
kommunikoivat aktiivisesti. Kommunikointitiheyden termi kuvaa kuinka
usein projektijasenet kommunikoivat (mm. pyytavat tai antavat neuvoja,
jakavat tietoa, keskustelevat epavirallisesti tai virallisesti) riippumatta
kaytetysta valineesta. Projektin tavoitteiden saavuttamisella tarkoitetaan
taas projektinenkildiden subjektiivista kokemusta projektin paamaarien
saavuttamisesta ja osaamisen lisaantymisesta sekd& projektin

onnistumisesta.

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa selvitetdan luottamuksen kolmen
ulottuvuuden  vaikutusta  kommunikointitiheyteen. Taman  jalkeen

selvitetddn kommunikointitiheyden vaikutusta projektin tuloksellisuuteen.

Virtuaalinen ymparistd

Luottamus Kommunikointi Tuloksellisuus

Luottamus osaamiseen

v
A

Projektin tavoitteiden

: ; Kommunikointitiheys saavuttaminen
Yleinen luottavaisuus

Luottamus vastavuoroisuuteen

Kuva 2 Tutkimusmalli

Tutkimusmallista voidaan johtaa tyon tutkimuskysymykset.
Metsdmuurosen mukaan (2005, 31) "hyva tutkimuskysymys on selke&sti
muotoiltu, yksikasitteinen ja informaatiota tuottava”. Hanen mukaansa
tutkittavan kysymyksen avulla voidaan ratkaista ongelma, tuottaa uutta

tutkimusta, lisata teoriatietoa tai parantaa ja tehostaa oppimista.

Taman tyon paatutkimuskysymys ja sita tukevat alikysymykset ovat:



1. Miten ihmisten vélinen luottamus vaikuttaa virtuaalisesti toteutettujen

projektien kommunikointitiheyteen ja sita kautta tuloksellisuuteen?

1.1.Mikd& on luottamuksen vaikutus  kommunikointitiheyteen
virtuaaliprojekteissa?

1.2.Mik& on kommunikointittheyden vaikutus tuloksellisuuteen

virtuaaliprojektissa?

Tutkimuskysymyksiin pyritaan I6ytdmaan vastaus teoreettisen tarkastelun

ja empiirisen tutkimuksen avulla.

2 VIRTUAALINEN ORGANISOITUMINEN

Tutkimuksen teoreettinen tarkastelu aloitetaan virtuaalisen organisaation
kasitteiden  selvittamisella.  Virtuaaliorganisaatio  toimii  empiirista
tutkimuskohdetta rajaavana tekijand, joten sen ominaispiirteiden ja

ulottuvuuksien ymmartaminen on tyon kannalta tarkeaa.

Virtuaaliset eli hajautetut organisaatiot ja tiimit ovat verkosto-
organisaatioiden evoluution kehittynein versio (Miles & Snow, 1992).
Johdantokappaleessa mainittujen virtuaalista organisoitumista
perustelevien seikkojen perimmaisena tarkoituksena on sailyttaa
organisaation Kkilpailukyky ja menestya liiketoiminnassa. Organisaation
kyky jatkuvaan uudistumiseen - johtaa muutosta tai sopeutua
toimintaympariston muuttuviin olosuhteisiin - ndhdaan ainoana todellisena
mahdollisuutena sailyttaa kilpailukyky ja menestya taman paivan seka
tulevaisuuden turbulentissa ja monimutkaisessa liiketoimintaymparistossa.
(Stdhle & Gronroos, 2000, 294) Virtuaaliset organisaatiot ovat jo
luonteensa puolesta sekd liiketoiminnallisesti etta teknologisesti
jatkuvassa uudistumisprosessissa. Tama seikka auttaa johtoa
syventamaan toimintalogiikan ymmartamysta ja siten kehittamaan

organisaation uudistumiskykya. (Miles & Snow, 1992, 68-70)

Vartiainen et al. (2004) maarittelevat virtuaaliorganisaatiot



"maaraaikaisiksi tai pysyviksi organisaatioiksi, joiden henkilosto
tyoskentelee yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoitteen
saavuttamiseksi eri paikoissa kayttaen apunaan tieto- ja
tietolikennetekniikkaa”.

Monet tutkijat kuten DeSanctis ja Monge (1999, 694) né&kevat
virtuaaliorganisaatioiden ominaisuuksina edella mainittujen
maantieteellisen hajautuneisuuden ja valineellisen yhteydenpidon liséksi
toiminnallisen tai kulttuurisen erilaisuuden sek& ulkoisiin suhteisiin
perustuvan toiminnan. (Kerber & Buono, 2004; Kayworth & Leidner, 2002;
Sivunen & Valo, 2006) Naiden ominaisuuksien vaikutuksesta
virtuaaliorganisaatiot ovat organisaatiomallina hyvin  dynaamisia
prosesseja, joissa suhteet perustuvat sopimuksiin, organisaatioiden rajat
ovat hamartyneet ja rakenteet muuttuvat jatkuvasti toiminnan mukaan.
(DeSanctis & Monge, 1999, 694)

Virtuaaliset organisaatiot ovat usein maantieteellisesti hajautuneita ja
virtuaalitimin jAsenet omaavat hyvin erilaiset toiminnalliset tai kulttuuriset
taustat. Yhtend merkittdvand ominaisuutena virtuaaliorganisaatiossa on
kommunikoinnin valineellisyys: virtuaalisessa organisaatiossa ihmisten
kommunikointi  rajoittuu  usein ainoastaan sahkoisten tydkalujen
mahdollistamaan kommunikointimuotoon, jolloin perinteisten
organisaatioiden vahvuutta - kasvokkain kommunikointia - ei ole tai sen
maara on hyvin pieni. Lisdksi virtuaalisuuden erityispiirteend on sen
ulkoisiin suhteisiin perustuva toiminta: virtuaalitydoskentely voi tapahtua
organisaatioiden kesken, yhden organisaation sisalld, projektissa, tiimissa
tai tyoparien valilla, mutta jokaisessa tapauksessa organisaation
toiminnassa heijastuu ihmisten valinen vuorovaikutus ja luottamus. Kuva 3
pyrkii havainnollistamaan naita edella kuvattuja virtuaaliorganisaation

moniulotteisia ominaispiirteita.
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ihmisten valinen
verkostoituminen

maantieteellinen
hajautunsisuus

toiminnallinen

valineelinen

tai
yhteydenpita Kulttuurillinen

erilaisuus

organisaatioiden
rajat
hamartyneet

ulkoisiin
suhtaisiin
perustuva
toiminta

rakentest muuttuvat
Jjatkuvasti

vahva vuorovaikutus

Ja kommunikeinti

Kuva 3 Virtuaaliorganisaation ominaispiirteet

2.1  Virtuaalitybskentely

Virtuaaliorganisaatio muodostuu tiimeista ja projekteista, joilla on samat
edella mainitut virtuaaliorganisaation peruspiirteet. Virtuaaliorganisaatiot
ovat harvoin taysin virtuaalisia niin, ettd kommunikointi tapahtuisi
pelkastdan sahkoisesti ja taysin ilman kasvokkain tapaamista.
Virtuaalitiimien monimutkaiset tehtavat edellyttavat vahvaa
vuorovaikutusta ja kommunikointia, mika on tehokkainta
henkilokohtaisissa tapaamisissa. Aina se ei kuitenkaan ole mahdollista.
(Vartiainen et al., 2004; Sivunen & Valo, 2006). Kraut et al. (1999, 736)
nakevatkin virtuaalisuuden enemman virtuaalityoskentelyn —maaran
kysymyksend kuin organisaatiotyyppina. Virtuaalitydoskentelyn maaréa ei
ole vakio, vaan se vaihtelee tehtavdnannon mukaan. Virtuaalisuuden
astetta maarittada se, kuinka paljon kulloisenkin yhteisen tavoitteen
saavuttaminen edellyttdd henkilokohtaisia tapaamisia, tydsuoritusten
eriaikaisuutta ja sdhkdisen viestintateknologian kayttamista. (Vartiainen et
al., 2004)

Perinteisella tyopaikalla tyontekijoilla on yleensa samanlainen kulttuurinen

tausta, he tekevat tyotddn samassa paikassa samaan aikaan ja
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kommunikoivat kasvotusten. Virtuaalitimien tydskentely poikkeaa tasta
olennaisesti. Niissa yhteisen p&aamaardn saavuttaminen edellyttaa
ihmisten  valistd  verkostoitumista, vahvaa vuorovaikutusta ja
kommunikointia, mika tekee erillaan toimivista ihmisista tydorganisaation.
Jotta tata erilaista toimintaa ja sen vaikutusta johtamiseen ymmarrettaisiin
paremmin, on eri tutkimuksissa tarkasteltu virtuaalitybtda sen eri
ulottuvuuksien nékodkulmista. (Akkirman & Harris, 2005; Vartiainen et al.,
2004)

Vartiainen et al. (2004, 21-22) ovat jakaneet virtuaalitybn neljaan
paaulottuvuuteen, jotka ovat paikka, aika, moninaisuus ja

vuorovaikutuksen tapa.

Paikka Aika cai nikai
- sama vs eri - Ssamanalkainen vs erialkainen

- kiintes vs. liikkuva - jatkuva vs. maaraaikainen

Moninaisuus
- samanlainen vs. erilainen

O = ei-virtuaalinen organisaatio

Vuorovaikutuksen tapa
- kasvokkain vs. valittynyt

Kuva 4 Virtuaalityon ulottuvuudet (Vartiainen et al., 2004, 22)

Virtuaalitimit tyoskentelevat maantieteellisesti eri paikoissa. Langaton
mobiiliteknologia mahdollistaa toimijoiden liikkuvuuden, joten
virtuaalityoskentelya voi tapahtua myos liikkeessa. Virtuaalityotd voidaan
tehda ajallisesti samanaikaisesti tai eri aikaan eri aikavyohykkeilla tai
perakkain samalla aikavydhykkeelld. Yhteistyd voi olla jatkuvaa tai tietyn
tehtavdn suorittamisen takia maardaikaista. Virtuaalityoskentely on
muodoltaan moninaista johtuen virtuaalitimin toimijoiden hyvinkin
erilaisista kulttuurisista, kansallisista, uskonnollisista, koulutuksellisista ja
kielellisista taustoista. Lisaksi virtuaalitimien vuorovaikutustapa poikkeaa
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perinteisestd  tyoskentelystd, koska virtuaalitimit kommunikoivat
paasaantoisesti jonkin sdhkdisen vélineen kautta. (Vartiainen et al., 2004,
21-22) Nama neljd ulottuvuutta ovat lasna virtuaalitydskentelyssa joka

paiva.

Koska puhtaasti virtuaaliset organisaatiot ovat harvinaisia, niiden
kehittymisprosesseja ja virtuaalisuuden lopullisia vaikutuksia ei taysin
tunneta.  Virtuaalisen  organisoitumisen  vahvuuksia ovat sen
sopeutumiskyky, nopea muutoksen vasteaika ja tehtavaerikoistuneisuus.
Virtuaalisen organisoitumisen heikkouksina voidaan nahda
konfliktimahdollisuus ja katastrofialttius seka laskeva yritysuskollisuus.
(DeSanctis & Monge, 1999, 694) Juuri virtuaaliorganisaation vahvuudet
ovat lisdnneet  virtuaalisen organisoitumisen houkuttelevuutta
yritysmaailmassa, jossa vahva Kkilpailu pakottaa etsimaan joustavia ja
kustannustehokkaampia tapoja hyédyntaa maailmanlaajuinen osaaminen
ja ammattitaito. Virtuaalisuuden myota yritykset ovat joutuneet kuitenkin
kohtaamaan myds virtuaaliorganisaatioille tyypillisia haasteita, joista yksi

merkittavin on viestinnalliset haasteet.
2.2 Virtuaaliorganisaatioiden viestinnélliset haasteet

Virtuaalisuuteen luonnollisesti liittyvia viestinnéllisia haasteita syntyy
tiimien maantieteellisesta hajautuneisuudesta, eriaikaisesta tyoskentelysta
eri aikavyohykkeillda, kulttuurieroista ja kielivaikeuksista. S&hkdiset
kommunikointimuodot lisdavat myos vaarinymmarrysten maaraa, varsinkin
niissé teknologioissa, joissa elekielen ulottuvuus jaa puuttumaan. (Sivunen
& Valo, 2006; Kayworth & Leidner, 2002; Vartiainen et al., 2004)
Virtuaaliorganisaatioiden yhtena keskeisena viestinnallisend haasteena on
kuitenkin  sé&hkoisten verkkojen kautta tapahtuva kommunikointi.
Perinteisissa organisaatioissa yhdessad kasvokkain tydskenneltdessa
ryhman jasenille muodostuu vuorovaikutuksen - saadun tiedon ja
palautteen - avulla seka eri aistien kautta tietoisuus muista ja muiden
lasndolosta. Tietoisuudella tdssa tarkoitetaan kykya tiedostaa ja havaita
toisen henkilon olemassaolo. Virtuaaliorganisaatiossa kasvokkain
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kommunikointia ei ole tai sen maara on vahaistd. Kuinka siis saadaan
aikaan tietoisuuden ja lasndolon tunne virtuaalitimin jasenten

keskuudessa? (Vartiainen et al., 2005)

Tata ongelmaa Vartiainen et al. (2004; 2005) ovat kuvanneet neljanlaisella
perinteisilla tyopaikoilla tydryhmisséa esiintyvalla lasnaolon ja tietoisuuden

tunteella:

epavirallinen tietoisuus eli tietoisuus omasta tydyhteisosta,

sosiaalinen tietoisuus muista keskustelutilanteissa, heidan

tunnetilastaan ja kiinnostuksen kohteistaan,
tietoisuus ryhman rakenteesta eli ihmisten rooleista ja vastuista, ja

tilatietoisuus eli kaikki edelliset yhdistava tietoisuus, joka kohdistuu

siihen, kuinka toiset kayttavat vuorovaikutuksen tilaa.

Epéavirallisella tietoisuudella tarkoitetaan yleista tunnetta siita, keita
tyOpaikalla on ja miten he ovat sijoittuneet toisiinsa ndhden. Sosiaalisella
tietoisuuden tasolla tarkoitetaan tietoisuutta muista henkildista
keskustelutilanteessa eli siitd, mihin muut kiinnittavat huomionsa, mika
heidan tunnetilansa on ja miten kiinnostuneita he ovat keskustelun
aiheista. Tietoisuus ryhméan rakenteesta koskee ihmisten rooleja ja
vastuita ryhmassa sekéd heidan asemaansa ja tehtaviaan. Tilatietoisuus
yhdistdd muita tietoisuuden lajeja kohdistuen siihen, miten toiset kayttavat
tlaa ja sen vdlineitd, kun vuorovaikutus tapahtuu tietyssa tilassa.
(Vartiainen et al., 2005)

Lasn&olon ja tietoisuuden tunne muista tydntekijoistd on mahdollista, kun
henkil6t tyoskentelevat fyysisesti samassa tilassa. Se syntyy suoran
puheen lisaksi myds muiden aistien kautta saatavasta tiedosta ja
palautetta sisaltdvastd vuorovaikutuksesta. Virtuaaliorganisaatioiden
haasteena on korvata nadma tilannetietoisuutta luovat mekanismit.
Fyysisesti kaukana toisistaan tydskentelevien ldsndolon tunteen

synnyttamiseksi on kehitetty ohjelmistoja ja virtuaalisia tietoisuustyOkaluja,
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joissa nakyy esimerkiksi tyOpaikallaan samaan aikaan tavoitettavissa
olevien henkildiden nimet tai kuvat. Tallaisesta valineellisesta
kommunikoinnista ja teknologiavélitteisesta lasndolosta puuttuu kuitenkin
fyysinen tuttuus ja laheisyyden tunne, jotka vahvistavat yhteisia arvoja,

samanlaisuuden tunnetta ja luottamusta. (Vartiainen et al., 2004)

Virtuaaliorganisaatioiden tyoskentelyn onnistuminen edellyttdd paitsi
ihmisten perustarpeiden myds teknologisiin  ty6kaluihin liittyvien
mahdollisuuksien ja rajoitteiden ymmartamista. lhmissuhdetaidot - taito
luoda ja kehittaa riittavasti yhteisty6ta ja kommunikointia tiimissa, jonka
jasenet aaritapauksessa eivat juuri koskaan tapaa — ja johtamisosaaminen
joutuvat  virtuaalisessa toimintaymparistossa  koetukselle,  koska
toimintaymparistd  eroaa  merkittdvasti  perinteisen  organisaation
mukaisesta tyoskentelysta. (Solomon, 2001, 1; Roffreypark, 2003; Kerber
& Buono, 2004, 8-10) Tahan on kohdistunut huomio myds globaalissa
yritysmaailmassa, jossa virtuaaliorganisaatioiden maara on yha kasvava.
Erityisesti ihmissuhdetaitoja vaaditaan virtuaaliorganisaation johtajalta,
jonka rooli virtuaalisessa viestinndssa on merkittava. Perinteisten
organisaatioiden muuttuminen verkottuneiksi toimintaymparistoiksi vaatii
johtajilta myds verkottuneeseen ymparistdon sopivia johtamisstrategioita.
(Jarvenpda & Tanriverdi, 2003) Vaikka tyosuorituksen johtamista
painotetaan varsinkin yritysmaailmassa joskus enemman, pidetaan
ihmisten johtamista erityisesti virtuaalitoiminnassa tarkeana. Virtuaalitimin
tai virtuaaliprojektin johtaja on useimmiten se henkild, joka tekee
paatoksen virtuaalitimin kommunikointivalineista ja —tavoista ja nayttaa
omalla kayttaytymiselladn esimerkkid virtuaalitimin ryhmaytymiselle,
kommunikoinnille ja yhteistydlle. Useimmat tutkijat (Solomon, 2001, 1;
Vartiainen et al., 2004, 84-85; Roffeypark, 2003; Kayworth & Leidner,
2002; Larsen & Mclnerney, 2002) korostavatkin onnistuneessa
virtuaalitimin johtajuudessa kolmea asiaa:

1. kykya luoda ja kommunikoida selkeat tavoitteet tiimin tyélle,
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2. kykyd wvalita kommunikointiin kulloinkin paras mahdollinen
teknologia, véline tai tapa seka

3. kykyd luoda tiimin keskuudessa luottamusta tuottavuuden,
yhteistyon ja tuloksellisuuden saavuttamiseksi.

Virtuaalitimin johtajaominaisuudet korostuvat erityisesti konfliktitilanteissa
ja riskialttiden tehtavien suorittamisessa. Tehokkaalta ja osaavalta

virtuaalitimin johtajalta vaadittavia ominaisuuksia ovat mm.

erinomaiset vuorovaikutus- ja palautteenantotaidot,

kyky luoda luottamusta tiimin jasenten kesken,

kyvykkyys sahkoisten kommunikointivalineiden hallintaan,
empaattisuus ja kuuntelemisen taito,

tavoite- ja tulosorientoituneisuus,

kyky luoda yhteistyota edistava ilmapiiri,

luoda selked visio ja suunta tiimin toiminnalle seka

kyky luottaa muiden ryhmalaisten ammattitaitoon ja tuloksen tekoon
olematta kontrolloiva tai etéainen. (Roffreypark, 2003; Vartiainen et
al., 2004, 84-86; Kayworth & Leidner, 2002)

Vastatakseen virtuaalitiminsa viestinndllisiin haasteisiin ja tarpeisiin
johtajan on oltava yhteydessa tiimiinsa virtuaalisesti paivittain. Tama
saattaa tapahtua sahkopostitse, puhelimitse tai verkkotytkalun avulla
kommunikoimalla. Taman lisdksi on tarkeaa, etta johtaja kannustaa myos
ryhman jasenia kommunikoimaan vilkkaasti keskenaan. Tutustuminen
toiseen ihmiseen lisda henkil6iden valistd luottamusta, ja toisiinsa
luottavien ihmisten on Wardellin tutkimuksessa havaittu tekevan myo6s
parempaa tulosta. (Wardell, 1998, 3) Johtajalla on p&érooli virtuaalitiimin
jasenten ohjaamisessa, yhteisen paamaaran asettamisessa,
kriisitilanteiden ja konfliktien ratkomisessa sek& rynmahengen luomisessa,

koska virtuaalitimin johtaja on loppujen lopuksi vastuussa tiimin
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tehokkuudesta ja tavoitteen saavuttamisesta. Tiivis ja monipuolinen
vuorovaikutus ryhman kanssa seka sitd edesauttavat tehokkaat sahkoiset
kommunikointivalineet ovat johtajalle tarkeita tytkaluja. (Sivunen, 2006)
Virtuaaliorganisaation johtajan on kyettava hy6dyntamaan naita tyokaluja
mahdollisimman hyvin luodakseen tiimista yhtendisen ja tuloksekkaan
ryhman. (Kerber & Buono, 2004) Monipuolinen ja jatkuva vuorovaikutus
lahes yksinomaan sahkdisten kommunikointivalineiden avulla on kuitenkin

haasteellista, misté tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

2.3 Virtuaaliorganisaatioiden kommunikoinnin valineellisyyden

haasteet

Kommunikoinnin  vélineellisyydella tarkoitetaan erilaisten sahkoisten
viestimien kayttoa kommunikoinnissa. Virtuaalisen toiminnan
aloitusvaiheen keskeisimpida tehtdvia on maaritella viestinta- ja
yhteistyGtarpeet sekd niiden perusteella valita tarkoituksenmukainen
teknologia, joka mahdollistaa  toimijoiden  valisen  tehokkaan
vuorovaikutuksen ja yhteistyon. Lisaksi tulee huolehtia, ettéd kaikki toimijat
osaavat hyodyntaa teknologiaa tyossaan. (Vartiainen et al., 2004; Sivunen
& Valo, 2006)

Viestintd- ja yhteistyodtarpeiden maarittAmisessd on tarkeaa Kkartoittaa
vuorovaikutuksen luonteet, jotta sahkoisilla viestimilla katettaisiin
mahdollisimman monia vuorovaikutuksen tapoja. Viestinta voi tapahtua eri
aikaan ja eri paikassa tai eri paikoissa samanaikaisesti. Tyd voi olla
luonteeltaan yhteista paatoksentekoa tai koordinoitua ja delegoitua tyota.
Viestinnan tavoitteena voi olla tietdmyksen kehittaminen ja ndkemysten
jakaminen tai virtuaalitimin sisdisen luottamuksen kehittdminen ja

yhtenaisyyden rakentaminen. (Vartiainen et al., 2004)

Kuva 5 havainnollistaa kommunikoinnin valineellisyyden haasteita
virtuaaliorganisaatioissa. Virtuaalisuuden tuoman fyysisen etdisyyden,
viestinnan eriaikaisuuden ja korkealaatuisen yhteistyon vaatimus asettavat

erityisiA  haasteita séhkdisille kommunikointivalineille ja ihmisten
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vuorovaikutustaidoille. Uusinta teknologiaa on osattava hyddyntaa ryhman
kommunikointitavoitteiden ja -vaatimusten mukaisesti unohtamatta
kommunikointivalineen kaytdéssa vaadittavaa koulutusta ja ohjeistusta.
Fyysinen etaisyys vaikeuttaa ryhman koordinointia, tehtavien delegointia
ja johtajan paatoksentekoa korostaen séhkdisten kommunikointivalineiden
merkitysta virtuaaliryhman toiminnassa. Virtuaaliorganisaation
vuorovaikutuksessa on my6s huomioitava kommunikointiin vaikuttavat
esteet ja hidasteet, silla johtajan ja ryhméan jasenten valinen kommunikointi
rajoittuu usein kommunikointivalineiden mahdollistamiin
vuorovaikutustapoihin ja —malleihin, jotka eivat pysty taysin korvaamaan
kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia.

Delegointi
Paatikzenteka

Ei-sanallisen viestinndn
vaikeus
Fyysisen tuttuuden puute
Tietamyksen kehittimisen

vaikeus
Korkealaatuisen yhieistydn

yaatimus
Fiysinen etdisyys Sosiaalinen eristéytyminen

Laheisywden tunteen puute

Teknaologian hyddyntamisen
estest

koaordinaatio
Viestinnn eriaikaisuus

Tehokkaan vuorovaikutuksen
gsteet

Kuva 5 Kommunikoinnin vélineellisyyden haasteet

Monissa organisaatioissa nimenomaan virtuaalitimien johtajat kokevat
usein virtuaaliorganisaatioiden valineellisyyden haasteet ja
valintaongelmat henkil6kohtaisesti, koska heilla on vastuu ryhman
tehokkuudesta ja paamaaran saavuttamisesta. (Vartiainen et al., 2004;
Sivunen, 2006) Virtuaalitimin johtajan on ymmarrettava s&hkaoisten
kommunikointivalineiden kayton haasteet ja mahdollisuudet
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virtuaaliorganisaatiossa. Heilta vaaditaan mm. tuntemusta valitun
kommunikointivalineen ominaisuuksista, koska kommunikointiin valittava
valine voi joko vahvistaa tai hamarryttda ajatellun viestin ymmarrysta.
Johtajien on tiedostettava, ettd informaation I|&hettaminen ja
vastaanottaminen tiettya valinettd kayttdmalla on paatos, joka vaikuttaa
viestin siséllon ymmartamiseen. Valineen valinnan lisdksi johtajan tulee
maaritelld asian rutiiniluontoisuus ja kompleksisuus sek& sosiaalisuus
valinetta valitessaan. Rutiiniongelmien ratkaisuun soveltuvat
hyvin "kdyhat” viestintavalineet kuten kirjoitetut yleisviestit tai sdhkopostit,
kun taas moniulotteiset, runsaasti tietoa ja informaatiota vaativat ongelmat
tarvitsevat inhimillisilta ja teknologisilta ominaisuuksiltaan rikkaan valineen
tullakseen ratkaistuiksi. Sivunen ja Valo (2006) kuitenkin huomauttavat,
ettd mitd suurempi ja vaikeampi ongelma, sen varmempaa on kasvokkain

tapaaminen ongelmanratkaisutilanteessa.

Miten virtuaaliorganisaation johtaja pystyisi tekemaan oikean ratkaisun
siita, mikd kommunikointivaline olisi sosiaalisesta ja teknologisesta
nakokulmasta sopivin p&admadaran saavuttamiseksi tai ongelman
ratkaisemiseksi? Lisaksi miten johtaja pystyisi tunnistamaan erilaiset
vuorovaikutustilanteet, ja niiden vaatimat erityiset kommunikointimallit ja —
valineet? Naihin  kysymyksiin  etsitddn vastauksia seuraavassa
kappaleessa, jossa kasitelldadn virtuaaliorganisaatioiden sahkoista

kommunikointia ja esitelladn sahkodisen kommunikoinnin teorioita.

3 SAHKOINEN KOMMUNIKOINTI VIRTUAALIORGANISAATIOSSA

Virtuaaliorganisaatioiden kommunikointi on p&&asiassa s&hkdista
kommunikointia. Sahkdisella kommunikoinnilla tarkoitetaan kaikenlaista
sahkoisten valineiden valityksella tapahtuvaa vuorovaikutusta, jossa
tietojarjestelmat nayttelevat keskeistd osaa. Kock (2001, 3) on méaaritellyt
termin kaikenlaiseksi niin Internetin kuin muidenkin tietoverkkojen
valityksella tehtavaksi tietokonevalitteiseksi kommunikoinniksi.

Voidaksemme paremmin ymmartaa sahkdista kommunikointia ja sen
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mahdollisuuksia virtuaaliorganisaatiossa, on hyva tarkastella ensin
tieteellisessa  kirjallisuudessa  esitettyjd  tutkimuksia  sahkoisesta

viestinnasta ja sahkdisista kommunikointivalineista.

Virtuaaliorganisaation tiedonvalityksen vaatimukset ja mahdollisuudet
eroavat merkittavasti perinteisen organisaation vastaavista, erityisesti
sahkodisen viestinnan maaran ja merkityksen osalta. DeSanctisin ja
Mongen (1999) mukaan virtuaaliorganisaatioiden haasteena on toisaalta
tarve lisdta kommunikoinnin maaraéa suhteiden ja luottamuksen luomisen
sekd yllapitamisen kannalta, toisaalta samanaikaisesti tehostaa
tiedonvaihtoa rutiinein ja standardoimalla sitd. Tutkimustulosten mukaan
sahkoisessd muodossa kommunikoinnin ma&ara lisdantyy sen
tehokkuuden véhentyessa. Viestin ymmartdminen on vaikeampaa ja se
kestaa kauemmin kuin kasvotusten kommunikoitaessa.
Viestintateknologian  kayttbtavat  muotoutuvat yleensd  ryhmissa
paikallisesti. Jos virtuaaliorganisaation maantieteellisesti ja kulttuurisesti
eroaville toimipaikoille muodostuu tallaisia erilaisia viestintateknologian
kayttonormeja, sisaltéa se riskin ajautua konflikteihin virtuaalisen

organisaation sisalla eri toimipaikkojen valisessd kommunikoinnissa.

Tutkijoiden kiinnostus sahkodiseen kommunikointiin ja siina kaytettaviin
tyokaluihin on ollut jatkuvassa kasvussa. Mielenkiinnon kohdistuminen
sahkoiseen kommunikointiin  selittyy varmasti globalisoitumisella ja
virtuaaliorganisaatioiden  yleistymiselld  sek&  teknologian  viime
vuosikymmenien huimalla kehittymisella. Tietotekniikan ja erityisesti
laajakaistaisten tietoverkkojen kehittyminen ovat mahdollistaneet yha
moninaisempien ja tehokkaampien sahkdisten kommunikointivalineiden
kehittAmisen ja kayttdonoton. Sa&hkdiset kommunikointivalineet ovat
tyokaluja, joiden avulla ihmiset pystyvat toteuttamaan sahkoista viestintaa.
Niita ovat mm. s&hkdposti, telekonferenssi, puhelin, faksi, videoneuvottelu,
ja verkkopohjaiset ryhméatyodkalut. Kerrin ja Murthyn (2004, 382) mukaan
sahkoisten kommunikointivalineet luovat rakenteellisen ympariston, jossa

yhteistyota tekevan tiimin jdsenten on mahdollista samanaikaisesti ja
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persoonattomasti luoda uusia ideoita, tehdd paatoksia ja ratkaista

ongelmia.

Useissa sahkdisten kommunikointivalineiden tutkimuksissa uudet
sahkoiset viestintavalineet, jotka pyrkivat jaljittelemaan ja osaltaan
korvaamaan kasvotusten tapahtuvaa kommunikointia kuten
videokonferenssi, ryhméatydkalut ja nopean viestinnan tydkalut, ovat olleet
mielenkiinnon kohteena niin yritys- kuin yliopistomaailmassakin niiden
jatkuvasti kasvavasta kayttomaarasta johtuen. Muun muassa suuret
suomalaiset monikansalliset yritykset ovat olleet kiinnostuneita
kokeilemaan uudenlaisia sahkdisia viestintavalineitéa globaalin toimintansa
tehostamiseksi. (Hedman, 2005; Siltakorpi, 2005) Virtuaaliorganisaatioissa
kaytetddn kuitenkin edelleen hyvin paljon my6s puhelinta tai perinteisia
tekstipohjaisia kommunikointitydkaluja kuten sahkopostia tai
dokumentinjakotydkaluja, joiden tehokkuusaste ja tiedon rikkausaste ovat
uusimpia teknologioita alhaisempia. Kaikissa tilanteissa
kommunikointivalineiden tulisi kuitenkin tukea ja edistdd virtuaalitimin
jasenten  valista  kommunikointia, koska virtuaaliorganisaatiossa
vuorovaikutus on riippuvainen sahkoisista kommunikointivalineista.
(Sivunen & Valo, 2006; Carlson & Davis, 1998; Kerr & Murthy, 2004)

3.1 Teorioita sahkdisesta kommunikoinnista

Kommunikoinnin  merkittdvyys virtuaaliorganisaatioissa nousee esiin
tarkasteltaessa ryhman tehokkuutta ja toimintaa. S&hkoisessa
vuorovaikutuksessa kommunikoinnin  maara, laatu, nopeus ja
vapaaehtoisuus ovat ratkaisevia tekijoita tiimin tehokkuuden kannalta. Se
on aina myds yhdistelma ihmisen biologista ja sosiaalista vaikutusta, jotka
tuovat kommunikointin omat ominaispiirteensa. (Kock, 2001) Siksi
sahkoinen kommunikointi  vaatii my6s herkkyytta valita oikea
kommunikointivaline tietyn tyyppiseen viestiin. Tata varten sahkoisen
kommunikointiin tutkimuksissa on muodostettu teorioita, jotka pyrkivat
selventamaan eri kommunikointivalineiden rikkautta eli kykya valittaa

monipuolista ja -muotoista tietoa, kommunikointivalineen valintaa ja
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sahkoisen kommunikoinnin sosiaalisia vaikutuksia. Teoriat auttavat myos
paremmin ymmartamaan kommunikointivalineiden kykyd vastata
inhimillisiin - kommunikointitarpeisiin. Naistd tiedoista on hy6tya niin
sahkoisen kommunikoinnin tutkijoille kuin yritysmaailman johtajille.
Seuraavissa kappaleissa perehdytddn tarkemmin ndaihin séhkoéisen

kommunikoinnin teorioihin.

3.1.1 Mediarikkaus

Séahkoisen kommunikoinnin  tutkimuksissa laajimmin viitattuna ja
kaytettyna teoriana on ollut Lengelin ja Daftin kehittama ns.
mediarikkauden teoria. Teorian mukaan tietty kommunikointivaline on sitéa
rikkaampi, mitd useampia informaatiovinkkeja se pystyy valittdmaan, mita
nopeammin se pystyy antamaan palautetta, mitd& monimuotoisempaa se
on kielellisesti ja mitd paremmin se pystyy keskittamaan henkilén huomion.
(Lengel & Daft, 1988, 225-226) Kasvokkain tapahtuva fyysinen
kommunikointi on teorian mukaan rikkainta mahdollista kommunikointia.
Videoneuvottelu, puhelinkeskustelu, henkilokohtaisesti kohdistetut kirjeet
ja muistiinpanot, sahkoposti ja lopuksi persoonattomat massatiedotteet

ovat "koyhia” valineita alentuvassa hierarkiassa. (Hambley et al., 2007)

Mediarikkauden teoria kehitettin 1980-luvun puolessa valissa, jolloin
monet nykyajan sahkdisista kommunikointivalineista eivat olleet viela edes
olemassa. Tutkijat pohjustivat teoriansa ihmisten haluun péaéasta
epaselvyydesta ja epavarmuudesta organisaatiossa ja mahdollisuuteen
valita kaytettava kommunikointivéaline organisaation tyon tehostamiseksi.
Teorian mukaan kommunikointivaline  tulee  valita  tehtavan
kompleksisuuden ja vaikeusasteen mukaan: mita vaikeampi ja
kompleksisempi ongelma, sitd  rikkaampi  valine. Koyhempi
kommunikointivaline, kuten sahkoposti, on riittdvan tehokas valine silloin,
kun viesti on yksinkertainen ja helposti ratkaistavissa. Viestin muuttuessa
epaselvemmaksi, monitulkintaiseksi tai emotionaaliseksi, on varminta ja

tehokkainta kayttaa rikkaampaa valinetta, kuten kasvokkain keskustelua.
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Tutkimusten mukaan rationaaliset ja tehokkaat ihmiset valitsevat
tarkoituksenmukaisen ja sopivan rikkaan kommunikointivalineen kuhunkin
tarkoitukseen. Tutkimukset ovat myds osoittaneet, etta jos saatavissa ja
valittavissa oleva kommunikointivaline ei  ole kommunikoinnin
rikkaustasoltaan tehtavan vaatimalla tasolla, tavoitteen lopputulos voi
laadultaan heikentya. (Lengel & Daft, 1988; Kock, 2005; Sivunen & Valo,
2006).

Useissa empiirisissa tutkimuksissa on havaittu, ettd mediarikkauden teoria
ei yksinaan pysty selittiamaan kommunikointivalineen valinnan prosessia ja
virtuaalitimin kommunikoinnin kayttaytymismalleja. (Shahriza et al., 2005;
Kock, 2005; Sivunen & Valo, 2006; Carlson & Davis, 1998; DeRosa et al.,
2004) Teoria ei esimerkiksi ota huomioon ryhman jasenten laheisyytta tai
kontekstuaalisia tekijoita, kuten sdhkoisen kommunikoinnin normeja ja
saantoja, jotka voivat vaikuttaa virtuaalisen ryhméan jasenten luottamuksen
ja ihmissuhteiden luomiseen. Lisaksi teoria kehitettin kauan ennen
nykyisia séahkdisia kommunikointivalineitd, jotka nykyaan mahdollistavat
ihmisten valisen rikkaan kommunikoinnin yhdistamalla kuvaa, tekstia,
videota ja aanta. Teoria ei mydskdan huomioi sosiaalisia tekijoita, kuten
esimerkiksi sosiaalista painetta, joka voi merkittdvasti vaikuttaa
kommunikointivalineen valintaan. Naistéa sosiaalisista tekijoista muodostuu
ké&site kommunikointivalineen sosiaalisuus. Mita on kommunikointivalineen

sosiaalisuus, selvitetdan seuraavassa kappaleessa.

3.1.2 Kommunikointivalineen sosiaalisuus

Ihminen kommunikoi koko olemuksellaan - ilmeillaan, eleilldan,
aanenpainollaan ja sanoillaan - mikd on ihmiselle luonnollisin ja samalla
optimaalisin kommunikointitapa. Ennen sahkoisten valineiden kehittymista
ihmisten kommunikointi tapahtui kasvotusten ja synkronisesti eli
keskustelussa mukanaolijat olivat paikalla samanaikaisesti. Sosiaalisuus
ja laheisyys olivat siis olennainen osa vuorovaikutusta. Sahkoisen
kommunikoinnin tutkimuksissa on tiedostettu vélineiden sosiaalinen

ulottuvuus, ja myds sosiaalisuuden vaikutusta kommunikointivalineen
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valintaan ja itse kommunikointiin on tutkittu. Sahkdisen kommunikoinnin
sosiaalisuutta painottavat teoriat korostavat sosiaalisen ympariston roolia
kommunikoinnissa ja sosiaalisesti rakennettuja tiedonkasittelymalleja.
(Sivunen & Valo, 2006; Carlson & Davis, 1998; Kock, 2005)

Short et al. vuonna 1976 kehittama sosiaalisen lasné&olon teoria (Carlson
& Davis, 1998) perustuu ihmisen psykologisesti kokemaan sosiaalisen
lasnéolon tunteeseen hdnen kommunikoidessaan muiden ihmisten kanssa
sahkoisesti. Teorian mukaan kommunikointivalineet eroavat niiden
kyvyssa sisaltdda sosiaalisuutta ja lasndoloa: mitd persoonattomampi
kommunikointivdline, sitd vahemman ihmiset ovat sosiaalisesti lasna
vuorovaikutuksessa. (Carlson & Davis, 1998; Robert & Dennis, 2005;
Warkentin & Beranek, 1999) Sosiaalisen lasnaolon teoria luokittelee
kommunikointitekniikat sen mukaan, kuinka hyvin ne kykenevét jakamaan
sosiaalista informaatiota eli ilmeit&, eleita ja ilmaisullisia vihjeita. (Sivunen
& Valo, 2006)

Erilaiset kommunikointivalineen sosiaalisen vuorovaikutuksen teoriat
pyrkivat huomioimaan kaytetyn kommunikointivalineen kontekstuaaliset
ominaisuudet. Teorioiden mukaan muiden ihmisten arvot ja asenteet
heidan kayttdmia erilaisia tyokaluja kohtaan vaikuttavat siihen, milla tavalla
he valitsevat tilanteeseen parhaiten sopivan tuntuisen
kommunikointivalineen. Sosiaalisen vuorovaikutuksen teorioita ovat
Trevinon et al. (1987) esittelem& symbolisen vuorovaikutteisuuden teoria
(englanniksi symbolic interactionism), Fulkin et al. (1987) kehittama
sosiaalisen informaation kasittelyteoria (englanniksi social information
processing), ja Poolen ja DeSangtisin vuonna 1990 kehittama joustavan
rakenteellisuuden teoria (englanniksi adaptive structuration theory).
(Carlson & Davis, 1998; Sivunen & Valo, 2006) Naiden teorioiden sisaltva

selvitetadn hieman tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Symbolisen vuorovaikutteisuuden teoria korostaa organisaatiokulttuurin ja
-tapojen sekad jaettujen kokemusten tarkeytta kommunikointivalineen

valinnassa. Teorian mukaan henkildkohtaisessa kommunikointivalineen
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valinnassa vaikuttaa pohjimmiltaan organisaatio, yhteison yhteisten
symbolien ja tarkoitusten kautta. Kontekstuaaliset tekijat, kuten fyysinen
valimatka, voivat rajoittaa saatavissa olevan kommunikointivalineen
valintaa siten, etta valttamatta ei pystyta kayttamaan tehtavaan parhaiten
sopivaa kommunikointivalinettéa: valintaa voi ohjata sen sosiaalisen
sisélléon symbolinen arvo. (Sivunen & Valo, 2006; Carlson & Davis, 1998;
DeRosa et al., 2004)

Sosiaalisen informaation kasittelyteorian peruslahtdkohtana on, ettd tiedon
siséltd on sosiaalisesti rakentunut. TyOyhteison ominaisuudet ja rajoitteet
vaikuttavat siihen, mita ihmiset havaitsevat ja miten he kayttaytyvat, mutta
sosiaalisen ymparistdon luoma informaatio ndhdaan vahintaankin yhta
tarkedna. Kommunikointivéalineen valintaan vaikuttaa taten esimiesten ja
tyokavereiden  kommunikointivdlineelle  asettamat  kriteerit  seka
kommunikointivalineiden keskeiset ominaisuudet. (Carlson & Davis, 1998)
Teorian mukaan virtuaalinen ryhma kokee samanlaista ihmisten valista
vuorovaikutusta  kuin kasvotusten keskusteleva  ryhma, jos
virtuaaliryhmalle annetaan riittavasti kommunikointiaikaa. Taten ajalliset
tekijat, kuten yhdessad tyoskentelyn ajallinen pituus, vaikuttavat
merkittavasti ryhméan kehittymiseen ja lopulta my6s tiimin suorituskykyyn.
(DeRosa et al., 2004; Sivunen & Valo, 2006)

Joustavan rakenteellisuuden teoria pyrkii selittaméaan
kommunikointivalineen valintaa tiettyna kulttuurisena tapana pikemminkin
kuin henkilokohtaisena valintana: ryhman rakenne on seka vaéline etta
lopputulos ryhméan vuorovaikutuksesta sahkaisten
kommunikointivalineiden avulla. (Carlson & Davis, 1998; Sivunen & Valo,
2006) Teorian mukaan sosiaaliset tekijat, teknologiset ominaisuudet,
suoritettava tehtava ja ymparistd vaikuttavat yhdessa tydsuoritukseen.
(Sivunen & Valo, 2006)

Vaikka  sosiaalisen informaation kasittelyteoria  ja  joustavan
rakenteellisuuden teoria edistavatkin  sahkdisen kommunikoinnin

tutkimusta, keskittyvat teoriat kuitenkin sosiaalisiin ja ihmisten valisiin
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tekijoihin jattden kommunikointivalineen kayton ja sen teknologiset
ominaisuudet, kuten helppokayttbisyyden ja saatavuuden, vahemmalle
huomiolle. (DeRosa et al., 2004) Sosiaalisen lasnaolon teoria, niin kuin
mediarikkauden teoriakin, on kehitetty paljon ennen nykyaikaisia sahkoisia
kommunikointivalineita, minka takia uudet teknologiset
kommunikointivalineet eivat teoriaa mukailtaessa luokitu oikein
tarkasteltaessa niita sosiaalisen lasndolon nékdkulmasta. Lisaksi osa
mediarikkauden ja sosiaalisen vuorovaikutuksen teorioihin pohjautuvista
empiirisista kokeista on osoittanut teorioiden kanssa ristiriidassa olevia
tutkimustuloksia. (Robert & Dennis, 2005; Carlson & Davis, 1998; Kock,
2001; DeRosa et al., 2004) Tutkimuksissa havaittiin, ettd mediarikkauden
teoria ja  kommunikointivalineen  sosiaalisuuden  teoriat  eivat
kokonaisuudessaan pystyneet selittamaan kommunikointivalineen kayttoa
ja valintaa. Kockin (2001) mukaan tdma johtui siita, ettd teoriat eivét

ottaneet huomioon kommunikoinnin biologisia ja evolutionaarisia tekijoita.

3.1.3 Medialuonnollisuus

Mediarikkauden ja valineen sosiaalisuuden teorioiden puutteet loivat
pohjan medialuonnollisuuden teorialle (Kock, 2001; Kock, 2005), joka
yhdisti ihmisen evoluutioteorian séahkdisen kommunikoinnin sosiaalisten ja
teknologisten,  p&dadasiassa  mediarikkauden, teorioiden  kanssa.
Medialuonnollisuus teorian mukaan ihmiset valitsevat mieluummin
kasvokkain kommunikoinnin  tai eniten kasvotusten tapahtuvaa
kommunikointia jaljittelevan sahkoisen kommunikointivalineen, koska se
on heille kaikkein luonnollisin kommunikointitapa: evoluutioteorian mukaan
kasvokkain kommunikointi on ollut p&&asiallinen kommunikointimalli
ihmisen historian alkuajoista lahtien. (Kock, 2005; DeRosa et al., 2004)
Taman takia monet olemassa olevat sahkoiset kommunikointivalineet
eivat valttamattd tue ihmisten vaélistd vuorovaikutusta kaikkein

tehokkaimmalla tavalla.

Kockin medialuonnollisuuden teorian mukaan kasvokkain kommunikointi

on ihmiselle kaikkein optimaalisin kommunikointitapa ja sijaitsee siksi
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keskellad yksiulotteista medialuonnollisuuden skaalaa. Mitd kauempana —
oli kommunikointi sitten rikkaampaa tai kdyhempaa kuin kasvokkain
kommunikointi - kommunikointivalineen  kaytt6 on  kasvokkain
kommunikoinnista, sita kauempana luonnollisuuden skaalan
keksipisteestda se sijaitsee. Naitd kaukaisia pisteitda luonnehditaan
vahemman luonnollisiksi tavoiksi kommunikoida ja ne vaativat taten
enemman ponnisteluja kommunikointiyhteyden luomiseksi.
Medialuonnollisuuden skaalan kuvasta voidaan nahda, ettéd skaalaan on
yhdistetty myds mediarikkauden teoriasta tuttu kommunikointivalineiden
jaottelu rikkaisiin ja koyhiin valineisiin. Lisdksi osa kommunikointivéalineista
on mahdollista luokitella ns. superrikkaisiin kommunikointivalineisiin eli
valineisiin, jotka ovat jopa kasvokkain kommunikointia tehokkaampia ja
parempia. Kockin mukaan (Kock, 2004; Kock, 2005) ndma superrikkaat
valineet eivat kuitenkaan ole luonnollisen kasvokkain kommunikoinnin
kaltaisia, joten medialuonnollisuusteorian mukaan nekin vaativat
kasvokkain  kommunikointia enemman  kognitiivista  ponnistelua

vuorovaikutusyhteyden luomiseksi.

e-mail, Intemet chat, video-conferencing, ete. super-rich virtual reality media

+ 9 >

decrease in naturalness decrease in naturalness
face-to-face medium —»

Kuva 6 Medialuonnollisuuden skaala (Kock 2004, 340)

Medialuonnollisuuden  teoria  korostaa  kolmea = paaperiaatetta:
kommunikointivalineen luonnollisuutta, ihmisten synnynnaista
samankaltaisuutta ja opittuja eroavaisuuksia kommunikoinnissa.
Kommunikointivalineen luonnollisuudella tarkoitetaan valineen
luonnollisuutta verrattuna kasvokkain kommunikointiin ja siihen liittyen
kognitiivisten yritysten maaradd kommunikointivalineen kayttamiseksi: mita
kauempana kommunikointivalineen kaytto on kasvokkain
kommunikoinnista, sitd enemman pitdd ponnistella kommunikoinnin eteen.

Synnynnaisilla samankaltaisuuksilla viitataan ihmisten kehitykseen liittyviin,
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kulttuurista ja taustoista riippumattomiin tekijoihin, jotka ovat yhtenaiset
kaikille ihmisille. Opitut eroavaisuudet kommunikoinnissa johtuvat
ymparistotekijoistd sekd oppimisen kautta saadusta henkilokohtaisesta
osaamisesta, joka osaltaan vaikuttaa synnynnaisiin
kommunikointimalleihin. (Kock, 2005; DeRosa et al., 2004)

Medialuonnollisuuden teoria voi osaltaan auttaa virtuaalitimien johtajia
ymmartamaan sahkdisten kommunikointivalineiden kayton haasteet ja
mahdollisuudet virtuaalitimille. Korostaessaan kommunikointivalineen
inhimillisia ja teknologisia ominaisuuksia teoria tarjoaa lisatietoa
kommunikointivalineen valintaan ja kayttooén seka ohjeistusta tarvittavan
koulutuksen maarasta, kasvokkain tapahtuvien tapaamisten merkityksesta
ja virtuaalitimin jasenten valinnasta eli tekijoista, jotka loppujen lopuksi
vaikuttavat ryhman suorituskykyyn ja ryhmén jasenten tyytyvaisyyteen.
Medialuonnollisuuden teoria voi mygs auttaa virtuaaliorganisaation johtajia
ennustamaan olemassa olevien kommunikointiteknologioiden kehitysta ja
nain nakemaan tulevaisuuden investointimahdollisuudet. (DeRosa et al.,
2004)
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Taulukko 1 Sadhkoéisen kommunikoinnin teorioita

Teoria [Folusoituminen |[Perusajatus K ommunikoint
[Gosiaalinen [E ot kointi- Eri kommunikointimediat voidaan luokitella Fommunikointi on tehokasta jos
lizndnlo e diat, sosiaalisen ldsndolon — eleet, ilmeet ja komimunikointim ediat tukevwat
hrhteistrotd vaativat  filmadsulliset wihjeet -mukaisesti. Sosiaalisella Frhteistyotd vaativan tebtévin
tehtdvit lisndololla tarkoitetaan muiden olemassa olon  [tasoista sosiaalista lisndoloa.
tiedostamista ja thmisten valisid subteita [asvokkain tapahtuva
Fruotovaikutustilanteissa. Fraotovalkutus sisltdd eniten
sosiaalista ldsndoloa, kitjoitettu tai
tekstipohyanen kommuni kot
[rihiten.
Ik diariklkaus b ot koindi- E1i kommunilointimediat voidaan luokitells [ asvoldain tapabtuva
e diat, yhteistydtd  pmedian rikkauden mukaan, lommunilointi on rikkainta ja
Fraativat tebidvit Fommunikointikanava on sitd rikkaampd, mitd  fehokkainta vuorovaikutusta,
useampia informaatiovinklke i se pystyy i rjoitettu tekstipohjainen
Fralittdmadn, mitd nopeatmin se pystyy lommnikointi vihiten tehokasta
artamaan palautetts mitd monimuotoisempaa se fja rikasta,
ot kielellizesti ja mitd suurempl on sen luoma
henkild kohtainen fokus.
Fymbolinen I aantieteellinen [ ontekstuaaliset tekijdt kuten frysinen vilimatka Henkildkohtatzsessa
fruotovaikutted- jakautuneisuns, Frolvat rajoittas saatavissa olevan o kointivaline en
HEE] sosiaalinen ymparists hommunikointimedian valintaa siten, ettd Fralitinassa vaikuttaa
Pralttamattd el pysttd kivitdmdan tehtdvian o ohyimmiltaan organizaatio
pathaiten sopivaa kommunikointikanavaa, [rhteizon yhiteisten symbolien ja
IWedian walintaan vol objata sen sosiaslisen tatlooitusten kautta,
sisdlln symbolinen arvo.
Bosiaalinen S osiaalinen Tiedon sisdltd sosiaalisesti rakentunut. L ommunikointivilinesn valintaan
finformaation Frinparista, [Tyiyhteison omdnaisuadet ja rejoitteet Frailosttas esimiesten ja
asittely oo i keoinnin Frailosttavat ihmisten havaintoihin ja triokavereiden
fkesto kavttaytrmiseen, mutta sosiaslisen ympéristdn  kommunikointimedialle asettamat
luoma informaatio ndhddsn vihintdankin yhtd  feriteerit sekd
tarke dng. loommnikointikanavien keskeiset
ominaisuudet.
I oustava Teknologian Fommunikointikanavan valinta on kulttuuinen  [Fommunikointikanasvan valinta
rakentesllisuus onitiaisadet, tapana pikemminkin kuin henkildkohtainen tietty kalttutinen tapa
sosiaalinen yimparisto, fralitta; ryhmén rakenne on sekd viline ettd pike mminkin kuin
sostaaliset prosessit  Jlopputulos rvhmén vuorovalotuksesta henbildkohtatnen valinta,
sihkiisten kommunikaatiovilineiden avulla
[Teotian mukaan sosiaaliset tekijat, teknologiset
ominaisuudet, suoritettava tehtdvd ja wmpéristd
Frailosttavat vhiessd tybsuoritukseen.
Iledialuonnolli- — [PSosiaaliset ja Fasvokkain kommunikoint on thmisells [humiset valitsewat miehmunmin
HEET] evolutionaatizet kaikkein luonnollisin kommunikointitapa. kasvokkain kommunikoitinit tai
tekijat Florostaa kolmea padperiaatetta: median etiten kasvokkain
aonnollisuutta, ihmisen symnyindista lommuniliointia jaljittelevin
sathankaltaisuutta ja opittuja eroavaisunkaia, adhlidisen
ommunikointivilinesn, koska se
o1 hedlle kaikkein lnonnollisin
hommanikoinnin malli
Taulukko 1 kokoaa aiemmissa kappaleissa esitellyt sahkoisen

kommunikoinnin

teoriat

perusajatuksineen.

Teorioiden

taustalla on

tutkijoiden halu ymmartaa milla tavoin sahkdinen kommunikointi eroaa

kasvokkain kommunikoinnista ja milla tavoin sdhkdistd kommunikointia ja

sahkoisia kommunikointivéalineita voitaisiin kehittaa, jotta ne vastaisivat

mahdollisimman hyvin

ihmisen

luonnollisinta kommunikointimuotoa,

kasvokkain kommunikointia. Samalla ne antavat monipuolisia n&dkdkulmia
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muun muassa kommunikointivalineen valintaan. Sahkoisten
kommunikointivalineiden valintaa ohjaavia tapoja ja tekijoita tarkastellaan

lahemmin seuraavassa kappaleessa.

3.2 Sahkdisten kommunikointivalineiden valinta

virtuaaliorganisaatiossa

Séahkoisesta kommunikoinnista edella esitettyjen kappaleiden mukaa
perinteinen tapa teoretisoida kommunikointitekniikoiden kaytt6a ja valintaa
on selittdd se joko rationaalisesti tai sosiaalisesti. Rationaalisessa
teknologian valinnassa kommunikointi on kaikkein tehokkainta, kun
kommunikointitekniikka on valittu rationaalisten kriteereiden mukaisesti eli
siis valitsemalla mik&a tekniikka soveltuu p&amaaran saavuttamiseen
parhaiten. Sosiaalisessa kommunikointivdlineen valinnassa ihmisen
nakemykseen parhaasta mahdollisesta tyokalusta vaikuttavat muiden
ihmisten arvot ja asenteet kyseista kommunikointivalinettd kohtaan.
(Sivunen & Valo, 2006, 58-59)

Kaytdnnossa sahkodisen kommunikointivalineen valintaan vaikuttaa
merkittdvasti se, onko tavoitteena kommunikoida synkronisesti vai
asynkronisesti. Synkroninen kommunikointi tarkoittaa samanaikaista,
aikariippuvaista  vuorovaikutusta, jossa kommunikointi  tapahtuu
samanaikaisesti, lahes ilman viivetta. Asynkroninen kommunikointi on
puolestaan eriaikaista, ajasta riippumatonta kommunikointia, jossa
kommunikoijat voivat olla vuorovaikutuksessa eri aikaan. (Peters, 2006;
Hambley et al., 2007) Taulukko 2 kokoaa yhteen asynkronisen ja
synkronisen viestinvalityksen ominaisuudet ja viestinvalitystyypille
yleisimmat kommunikointivalineet. Luonnollisesti synkronista
kommunikointia varten kommunikointivalineen on tuettava samanaikaista
viestinvalitystd eli kummallakin osapuolella on oltava samasta
kommunikointivalineestd kaytdssd oma versio yhtd aikaa, jotta
synkroninen kommunikointiyhteys on mahdollista luoda. Asynkronisessa
kommunikoinnissa henkil6illa on mahdollisuus valita vuorovaikutuksessa

kaytettdva kommunikointivaline, koska kayttajilla ei tarvitse valttamatta olla
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samaa kommunikointivalinetta  kaytbéssa. Tavallisesti  synkronista
kommunikointivalinettd, joka mahdollistaa ihmisten véalisen samanaikaisen
ja -paikkaisen vuorovaikutuksen, pidetaan sosiaaliselta tasoltaan ja
valineen rikkaudeltaan parempana kuin asynkronista
kommunikointivalinetta. (Robert & Dennis, 2005, 12; Hambley et al., 2007,
3)

Taulukko 2 Asynkroninen ja synkroninen viestinvalitys

Viestinvalitys Ominaisuudet Kommunikointivaline et

Asynkroninen Eriaikainen, aikarippumaton, Faksi, sahkoposti, tekstiviest,
viiveelld tapahtuva keskustelufoorumi
komrmunikointi

Synkroninen Samanaikainen, Kasvolklain keskustelu, lankapuhelu,
aikariippuvainen, lahes ilman mobiilipuhelu, videoneuvottelu, nopea
vilvetta tapahtuva kommunikointi | wiestintd, puhelinneuvottelu

Sivusen ja Valon mukaan (2006, 65) kommunikointivdlineen valintaa
ohjaavat nelja eri tekijaa:

saatavuus,
sosiaalinen vélimatka,
idean jakaminen ja
tiedottaminen.

Saatavuus on merkittava valintaa ohjaava tekija silloin, kun halutaan
kommunikoida jatkuvasti liikkeessa tai maantieteellisesti kaukana olevan
ryhmédn  jasenen  kanssa. Kannettavien  kommunikointilaitteiden
yleistyminen on mahdollistanut tallaisten henkildiden saavuttamisen ja
lisdnnyt saatavuuden merkittavyyttd kommunikointivalineen valinnassa.
Saatavuuden tekijddn sisaltyvat niin maantieteellinen valimatka, tehtavan
aikakriittisyys kuin henkilon mahdollisuus paastd kasiksi tiettyyn
kommunikointivalineeseen: usein juuri naiden tekijoiden pohjalta ryhméan

johtaja tekee paatdksen kaytettavasta kommunikointivalineesta.

Sosiaalisen valimatkan merkittdvyys kommunikointivalineen valinnassa

nousee esiin silloin, kun sitd halutaan joko korostaa tai héalventaa.
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Koyhemmat ja hitaammat kommunikointivdlineet sopivat hyvin
maantieteellisen valimatkan lyhentdjiksi, mutta tarvittaessa niitd voidaan
kayttaa myos sosiaalisen valimatkan lyhentamiseen, koska ne ovat usein
asynkronisia ja mahdollistavat seka lahettgjalle ettd vastaanottajalle
tarpeeksi pitkdan ajan kasitelld viesti. (Sivunen & Valo, 2006) Merkille
pantavaa on, ettd mediarikkauden ja sosiaalisen |aheisyyden teoriat eivat
tue tamankaltaista kommunikointikayttaytymista, koska ne eivat huomioi
kaytetyn kommunikointivdlineen kontekstuaalisia ominaisuuksia, kuten

tekevéat sosiaalisen vuorovaikutuksen teoriat.

Ideoiden jakamisessa tehokkain kommunikointivaline tukee synkronista
kommunikointia, jossa tieto kulkee nopeasti ja samanaikaisesti ryhméan
jasenille  mahdollistaen synkronisen ja jatkuvan yhteydenpidon ja
vuorovaikutuksen. Synkronisessa kommunikoinnissa ihmisten vélinen
vuorovaikutus voi olla muodollista tai epamuodollista, ohjattua tai vapaata.
Videokonferenssit ja kasvokkain kommunikointi ovat tutkimuksissa
(Sivunen & Valo, 2006) todettu tehokkaimmiksi valineiksi ideoiden
jakamisessa, koska kyky nahda& toinen ihminen on koettu tarke&ksi
innovointi- ja ideointitilanteissa. Liséksi nailla kommunikointivalineilla on
korkea sosiaalisen lasndolon taso, mika lisda ihmisten motivaatiota
kasitella viestid. (Robert & Dennis, 2005)

Tiedottaminen ja tiedon jakaminen nahdaan erittain tarkeaksi toiminnaksi
virtuaaliorganisaatioissa, koska niiden merkitys ryhman tulokseen ja
tehokkuuteen seka ryhmén jasenten valiseen luottamukseen on selvasti
osoitettavissa. (Sivunen & Valo, 2006; Qureshi et al., 2006; Jarvenpaa et
al., 2004) Luonteeltaan tiedotus on monesti yksisuuntaista. Tiedottamista
ohjaavat usein myo6s tehtdvakeskeiset tavoitteet ja tarve dokumentoida
tiedotettu asia, joten nama tekijat on huomioitava myds
kommunikointivdlineen  valinnassa. Asynkroniset vélineet, kuten
sahkoposti, on monesti havaittu toimivaksi kommunikointivalineeksi
tiedottamisessa, koska ne mahdollistavat yhdeltd usealle kommunikoinnin

ja viestin kasittelyn ajasta tai paikasta riippumattomasti. (Sivunen & Valo,
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2006) Esimerkiksi sdhkopostin kayttaminen sallii seké viestin |ahettgjalle
ettd vastaanottajalle tarpeeksi aikaa prosessoida viesti, lahetetysta
viestistd ja& kirjallinen dokumentti arkistoitavaksi ja valine on
aikariippumaton kommunikointivaline eli l&hettdjan ja vastaanottajan ei

tarvitse olla samassa paikassa samaan aikaan viestin kasitellakseen.

Mediarikkauden teorian mukaan oikealla kommunikointivalineen valinnalla
on mahdollista valittdd oikea méaara oikean rikkaustason informaatiota ja
nain vahentaa epavarmuutta ja epamaaraisyytta organisaatiossa. (Carlson
& Davis, 1998) Ominaisuuksiensa puolesta se soveltuu kriittisiin tai
tunnetta valittaviin kommunikointitarpeisiin. Se, mika valine on teorian
mukaan oikea tietyn tehtdvan suorittamiseen, ei valttdmatta kuitenkaan
endd nykyaikana pade johtuen teorian Kkehittelyn ajankohdasta ja
keskittymisestd enemman teknologisiin nakokohtiin. Se ei myoskaan
huomioi ryhméan jasenten sosiaalisia suhteita tai kommunikoinnin
kontekstuaalisia  tekijoitd, jotka voivat merkittdvasti vaikuttaa

kommunikointivalineen valintaan kaytannossa.

Medialuonnollisuuden teoria mukaan ihmisen kommunikointivalineen
valintaa ohjaa biologiset, sosiaaliset ja evolutionaariset tekijat. (Kock,
2005) Kasvokkain kommunikoinnin vaitetaan olevan ihmiselle kaikkein
optimaalisin  kommunikointitapa. Siksi ihmiset valitsevat mieluummin
kasvokkain  kommunikoinnin  tai eniten kasvotusten tapahtuvaa
kommunikointia jaljittelevan s&hkodisen kommunikointivélineen tarkeisiin
vuorovaikutustilanteisiin. Korostaessaan kommunikointivalineen inhimillisia
ja teknologisia ominaisuuksia teoria tarjoaa ihmisl&aheisen perustan
kommunikointivalineen valinnalle ja kaytoélle eli tekijoille, jotka loppujen
lopuksi vaikuttavat ryhméan suorituskykyyn ja jasenten tyytyvaisyyteen.
(DeRosa et al., 2004; Kock, 2005)

Kasvotusten tapahtuvaan kommunikointin  verrattuna sahkoisessa
kommunikoinnissa sanaton viestinta - esimerkiksi ilmeet ja liikkeet -
muuttuu epaselvéksi. Seurauksena saattaa olla sosiaalinen eristaytyminen,

joka vaikeuttaa ryhmatietoisuuden syntymista. Useat tutkijat (Vartiainen et
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al., 2004; Wilson et al., 2006; Jarvenpaa & Leidner, 1999; Bakker et al.,
2006) ovat kyseenalaistaneet sahkdisten viestintavalineiden Kkautta
korkealaatuisen ja tehokkaan yhteistyon edellyttdaméan luottamuksen
rakentumisen. He ovat esittdaneet epailyksia, voiko luottamusta syntya
valineellisen kommunikoinnin yhteydessd, ja onko luottamuksella
ylipaataan merkitysta  virtuaaliorganisaatiossa ja  sahkdisessa
kommunikoinnissa. Kysymykseen luottamuksen merkityksesta
virtuaaliorganisaatiossa haetaan vastauksia seuraavassa kappaleessa.

4 LUOTTAMUS VIRTUAALIORGANISAATIOSSA

Tietotekniikan kehittyminen ja virtuaaliorganisaatioiden yleistyminen niin
voittoa tavoittelemattomissa kuin kaupallisissakin organisaatioissa ovat
kohdistaneet tutkijoiden huomion luottamuksen ja virtuaaliorganisaatioiden
valiseen suhteeseen. (Jarvenpaa et al.,, 1998; Jarvenpaa et al., 2004;
Bakker et al., 2006) Luottamuksen ja tietotekniikan vélinen yhteys on
mielenkiintoinen, koska ihmisten valiset suhteet voivat muuttua
tietotekniikan kehittymisen myo6té, ja teknologia voi pystyd muuttamaan
ihmisten kokemia fyysisia valttamattomyyksia, tehtavia ja sosiaalisia
dimensioita. (Jarvenpaa et al., 2004) Virtuaaliorganisaatioissa henkilot
kommunikoivat paaasiassa sahkoisten kommunikointivalineiden
valitykselld ja heiltd odotetaan tehokasta yhteisty6td yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Korkealaatuinen yhteisty6 vaatii usein ihmisten valista
luottamuksellista  riippuvuutta: saavuttaakseen henkil6kohtaiset tai
organisatoriset tavoitteensa, ihmisten on alistuttava keskindiseen
riippuvuussuhteeseen ja luotettava toisen osapuolen kykyyn tehdd oma
osuutensa. (Jarvenpaa et al., 2004; Mayer et al.,, 1995; Tyler, 2003)
Ymmartadksemme paremmin luottamuksen merkitysta
virtuaaliorganisaatiossa, on tarpeen tarkastella ensin teoreettisesti yleista

luottamuksen kasitetta.

Luottamuksen kasite ei ole yksiselitteinen tieteellisessa kirjallisuudessa. Jo

itse sanalle luottamus on usein teksteissa kaytetty synonyymeja kuten
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kelpoisuus, uskottavuus, varmuus, usko, toivo, lojaalisuus ja riippuvuus.
(Blomgvist, 1997) Useiden tutkijoiden mukaan luottamus nahdaan
positivisena  odotuksena  toisen  kayttdytymisestda, sosiaalisena
motivaationa, avuliaana tai ainakin haittaa aiheuttamattomana
kayttaytymisend, yhteistydon mahdollistajana, kriisintorjunnan tehokkaana
tyovéalineena, epéilyjen vahentgjana ja virtuaaliorganisaatiomallien
edistgjana. (Blomqvist, 1997; Rousseau et al., 1998; Das & Teng, 1998;
Tyler, 2003; Williams, 2001; Bakker et al., 2006, Greenberg et al., 2007)
Rousseau et al. (1998) mukaan luottamuksen kéasitteen voi taten laajasti
maaritelld haavoittuvuuden hyvaksyvaksi psykologiseksi tilaksi, jossa
henkilblla on  positiiviset odotukset toisen aikomuksista tai

kayttaytymisesta.

Luottamuksen on sanottu olevan yhteisty0td ja riippuvuutta vaativien
sosiaalisten tilanteiden perustekija. Se on piilevana tekijdna jokaisessa
inhimillisess& vuorovaikutuksessa: tiiviissa yhteistydssa ja oppimisessa
sekd tehokkaassa ja jatkuvassa kommunikoinnissa. Warkentin ja
Beranekin mukaan (1999) luottamus on kriittinen tekija
ongelmanratkaisussa, organisaation toimintakyvyssad, organisaatioiden
valisessd kommunikoinnissa ja palautteen vastaanottamisessa. Se
perustuu kokemuksiin ja sosiaaliseen oppimiseen ja on taten myos osa
ihmisten kulttuuriperimd&. Luottamus kehittyy myds asteittain, jolloin
luottamuksen synnyssé ensivaikutelmalla on tarkea merkitys. Liséksi
luottamus on hyvin haavoittuvaista, silla se on vaikeasti luotavissa, hitaasti
kasvavaa ja helposti rikottavissa. Luottamusta voidaan kehittda ja luoda,
mutta silla on hintansa: Iluottamus vaatii tydta ja panostusta
organisaatiossa, miké ei ole ilmaista. (Das & Teng, 1998; Blomqgvist, 1997)
Tama tulisi myo6s virtuaaliorganisaatioita hyodyntavien yritysten ja
yhteisOjen johtajien ymmartaa, jotta virtuaaliorganisaatioiden kaytdsta

saatavat hyddyt voitaisiin maksimoida.

Tyler (2003) on tutkinut luottamuksen tarkeyttd ja arvoa uusille

organisaatioille. Hanen mukaansa luottamus on tarkeaa johtuen ihmisten
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halusta ymmartaa, kuinka luoda tehokasta yhteistyotd organisaatioissa.
Tyontekijan sitoutuminen ty6honsa ja kayttaytyminen tydyhteisdssa riippuu
hanen sisaisesta motivaatiostaan, joka taas osaltaan edistdd yhteistyota
organisaatiossa. Tylerin mukaan luottamus on sosiaalista luottamusta,
joka ei perustu ennustettavuuteen tai toisten ihmisten kompetenssiin vaan
ihmisten motivaatioon. Ihmiset paattelevat, luottavatko he toisten ihmisten
aikomuksiin toimia heidan parhaakseen, ja ovatko he motivoituneita
olemaan eettisida ja oikeudenmukaisia. Luottaminen motivoituneisiin
ihmisiin lisd&a ihmisten halua toimia tiiminséd hyvaksi ja tehda yhteistyota
naiden henkildiden kanssa. Tylerin (2003) tutkimustulokset osoittivat, etta
motivaatioperusteisella luottamuksella on vahva vaikutus arvoihin ja
asenteisiin, mika rohkaisee ihmisia sitoutumaan tyohonsa ja
tydorganisaatioonsa ja tekemdan yhteistyotd. Tylerin tutkimustulos on
erityisen arvokasta tietoa yritysmaailman virtuaaliorganisaatioiden johtajille,
koska sen mukaan motivoimalla virtuaaliprojektin jasenet ponnistelemaan
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, on mahdollista parantaa ryhman
yhteisty6ta ja jasenten valistd luottamusta ja sitd kautta mahdollisesti
myos projektin  tuloksellisuutta. Sitd, miten luottamus kehittyy
virtuaaliorganisaatioissa ja miten se nékyy virtuaalityéskentelyssa,
kasitellddn seuraavassa kappaleessa.

4.1 Luottamus ja virtuaaliorganisaatiot

Luottamuksen esiintymisestda virtuaaliorganisaatiossa on havaittu
seuraavan monia positiivisia vaikutuksia, kuten kommunikoinnin
tehostumista, oppimista ja ongelmien parempaa ratkaisutaitoa (Blomaqvist,
1997), transaktiokustannusten alentumista, tydryhmien muodostamisen
nopeutumista ja yhteistythalukkuuden kasvamista (Rousseau et al., 1998).
Virtuaalityoskentelyn paradoksina on, ettd tiimin on tydskenneltava
nopeasti ja joustavasti ollakseen innovatiivinen ja vastatakseen sille
asetettuihin tarpeisiin. Tallainen tydskentely vaatii vahvaa luottamusta ja
yhteistyota tiimin jasenten kesken. Ristiriitaista tilanteessa on se, etta

vahva luottamus vaatii kehittydkseen pitkaaikaisia ihmissuhteita, joissa
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ihmisten valille syntyy yhteisymmarrys, yhteinen kieli ja molemminpuolinen
kunnioitus toisten vilpittbmyyteen. (Larsen & Mclnerney, 2002)
Virtuaalitimeilla tata aikaa ei useinkaan ole.

Virtuaaliorganisaatioissa luottamuksen rakentamiseen tarvittavan ajan
puute on innostanut tutkijat selvittdm&an nopean luottamuksen
esiintymista niissa. Seka Jarvenpaa ja Leidner (1999) ettd Munkvold ja
Zigurs (2007) ovat kasitelleet yliopistoymparistoon keskittyvissa
virtuaaliorganisaatioiden tutkimuksissaan Meyersonin et al. (1996)
kehittAmad nopean luottamuksen (englanniksi “swift trust”) kasitetta.
Nopea luottamus kuvaa tiettyd tavoitetta varten pystytetyn virtuaalisen
ryhman luottamuksen kehittymista tilanteissa, joissa ryhmalla ei ole
mahdollisuutta  pitkdaikaisten ja sitd kautta luottamuksellisten
ihmissuhteiden luomiseen. Nopea luottamus ei perustu aikaa vievaan
ihmissuhteiden luomiseen vaan pikemminkin suoritettaviin tehtaviin ja
ihmisten stereotyyppiméiseen luokitteluun: tiimin jasenet perustavat
luottamuksensa aiempiin kokemuksiinsa tietyn tyyppisistd ihmisista.
Jarvenpddn ja Leidnerin (1999) mukaan nopean luottamuksen
kehittyminen virtuaalitimin jasenten valillA edesauttaa tiimin yhteisten
paamaarien saavuttamista. Luottamus mahdollistaa tehokkaan yhteistyon,
rohkaisee jatkuvaan positiiviseen kommunikointiin ja luo yhteistydsséa
tarkean yhteisollisyyden tunteen. Liséksi Munkvoldin ja Zugursin (2007)
mukaan nopean luottamuksen tiimin on panostettava merkittavasti ryhman
vuorovaikutukseen: saavuttaakseen tavoitteensa nopean luottamuksen
virtuaalitimien on asetettava selkeédt tavoitteet, roolit ja vastuut seka
huomioitava, ettd jokainen ryhman jasen on tietoinen kaytettavista

teknologioista ja kommunikointivalineista ja -tavoista.

Jarvenpdd ja Leidner (1999) selvittivat tutkimuksessaan myQs
luottamuksen syntymista, kehittymista ja yllapitoa naisséd globaaleissa
virtuaalitimeissa. Tutkimus tunnisti kylla globaaleissa virtuaalitimeissa eri
konteksteissa esiintyvaa kahden asteista luottamusta, mutta teoreettisesti

tutkimus ei antanut yksiselitteisté vastausta siihen, esiintyyko globaaleissa
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virtuaalitimeissa luottamusta ja jos esiintyy, mink&laista luottamus on.
Luottamuksen kehittymiseen virtuaalitimeissa vaikutti heidan mukaansa
kolme samanaikaisesti ja jatkuvasti toimivaa tekijdd. (ks. Kuva 7)
Ensinndkin tiimin toiminnan tulee perustua yhteiseen tavoitteeseen ja
ongelmanratkaisuun. Toiseksi luottamuksen kehittyminen vaatii tiimin
jasenten tukemista, mik& taas edellyttdd ryhmaytymistd, osallistumista
sekd sitoutumista. Kolmanneksi ryhman on oltava hyvinvoiva, mihin
vaikuttaa tiimin vuorovaikutus, roolit, vahvuudet seka yhteiset saannot.
Jasenten tukemisella ja tiimin hyvinvoinnilla on heiddn mukaansa suora
vaikutus suhteiden ja luottamuksen kehittymiseen tiimissa. (Jarvenpaa &
Leidner, 1999)

Luottamus

Ryhman Ryhman

Yhteinen tuki hyvinvointi

taVOite *Sitoutuminen -Vuorf:rvaikutus

Ongelmanratkaisu «Osallistuminen :\RIOIO'“ i
sRylimiytyminen alvilude

“Yhteiset sadnnot

Kuva 7 Luottamuksen kehittymisen tekijat (Jarvenpaa & Leidner, 1999)

Myds Wilson et al. (2006) tutkimus pyrki selvittamaan luottamuksen
kehittymistd virtuaaliorganisaatioissa ja perinteisissd, kasvotusten
kommunikoivissa organisaatioissa. Tutkijat olettivat, ettd kognitiivinen
luottamus — usko osaamiseen ja luotettavuuteen — ja affektiivinen
luottamus — luottamus huolenpitoon ja tunnesiteisiin — kehittyy hitaammin
virtuaalitimeisséd kuin perinteisissa organisaatiotimeissa. Tutkimuksen
tulokset osoittivat olettamuksen kuitenkin vaaraksi. Tutkijat havaitsivat,
ettd tiimien kehitysvaiheen alussa seka kognitiivinen ettd affektiivinen
luottamus kasvoivat virtuaalitimeissd perinteisia organisaatiotimeja

hitaammin. Luottamusten tasot kuitenkin kasvoivat perinteisten
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organisaatiotiimien tasolle jo muutaman virtuaalitapaamisen jalkeen. Taten
he eivat saaneet tukea olettamukselleen, ettd perinteisissa
organisaatioissa luottamuksen taso olisi korkeampaa kuin sahkoisesti

kommunikoivissa virtuaalitimeissa.

Bakker et al. (2006) tutkivat luottamuksen roolia tietdmyksen jakamisessa,
kun kohteena oli virtuaalinen, avaruustieteen alan uuden tuotteen
kehitysprojekti. Tutkimukseen valitut olivat projektin ydinosiin erikoistuneita
virtuaalitimeja, joilla oli selkeasti maaritetty tehtava tarkkoine
suunnitelmineen, budjetteineen ja aikatauluineen. Virtuaalitimit olivat
itsendisia yksikoita ja virtuaalitimin jasenet olivat avaruustieteen
ammattilaisia. Tutkijat tunnistivat, ettd useissa kehitysprojektitimeissa
esiintyi tietyn tasoista luottamusta, mutta he epdilivat vahvasti
luottamuksen merkitystd tiedon jakamisen motivaattorina. Tutkimuksen
kohteena ollut avaruusalan projekti vaati hyvin erityista tietamysta ja
ammattitaitoa ryhman jokaiselta jaseneltd, mikd teki tiimin rakenteesta
vahvan. He havaitsivat, etta pitkddn yhdessa tydskennelleet tiimit jakoivat
keskendan tietoa merkittdvasti useammin kuin lyhyen aikaa yhdessé
tydskennelleet tiimit. Tutkijat havaitsivat myds, etta tiimin jasenet, joilla ol
vahva luottamus muiden jasenten ammattitaitoon, jakoivat vdhemman
tietmystaan muiden tiimin jasenten kesken. Tietamyksen jakamisessa
merkittavaa oli tutkijoiden mukaan pikemminkin se, mihin tiimiin henkil®

kuului kuin hanen luottamuksensa toisiin tiimin jaseniin.

Bakkerin et al. (2006) tutkimustulos eroaa useista muista, kuten
Jarvenpédn ja Leidnerin (1999), Tylerin (2003) sek& Munkvoldin ja
Zugursin (2007), luottamustutkimuksista ja on siita syysta mielenkiintoinen.
Johtopdatds herattada pohtimaan miksi luottamuksen merkitys tassa
vahvaan ammattitaitoon tukeutuvassa virtuaalisessa kehitysprojektissa
erosi niin selvasti aiemmista tutkimustuloksista? Jarvenpaan et al. (2004)
tutkimuksen mukaan luottamuksen vaikutukset virtuaaliorganisaatiossa
riippuivat  merkittdvasti  virtuaalisen tiimin  kehitysvaiheesta, sen

rakenteesta ja tiimin tilanteesta. He havaitsivat, etta tiimin muodostuksen
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alkuvaiheessa tiimin jasenen yleinen luottavaisuus vaikutti positiivisesti
suoraan hanen luottamukseensa tiimia ja sen yhtenaisyytta kohtaan.
Mybhemmassa kehitysvaiheessa henkilon luottamus timia kohtaan
vaikutti  tiimin  kommunikointiin  ja tulokseen tilannesidonnaisesti:
luottamuksella oli suurempi vaikutus tilanteissa, joissa tiimin rakenne oli
heikko, kuin tilanteissa, joissa tiimin rakenne oli kohtalainen tai vahva.
Tama johtui siita, ettd kohtalaisen tai vahvan rakenteen tiimeissa esiintyi

vahemman epéavarmuutta, mika vahensi myos luottamuksen roolia.

Bakkerin et al. (2006) sekad Jarvenpaan et al. (2004) tutkimusten tulokset
herattavat kiinnostuksen selvittdd osaamisen ja tietamyksen vaikutuksia
virtuaalitimeissa. Voiko osaamisella ja ammattitaidolla olla myds
luottamusta ja kommunikointia lisdava vaikutus? Taman kysymyksen

pohjalta on muodostettu tydén ensimmainen hypoteesi:

H1: Luottamus projektijasenen tietdmykseen ja ammattitaitoon vaikuttaa

positiivisesti kommunikointitiheyteen.
4.2  Luottamus ja virtuaaliorganisaatioiden kommunikointi

Eri tutkimuksissa luottamuksella on havaittu olevan monenlaisia
vaikutuksia ryhman  kommunikointitapoihin,  yhteisty6halukkuuteen,
konfliktitilanteiden hoitamiseen sekda kommunikointivalineiden valintaan.
Seuraavaksi kaydaan lapi kirjallisuudessa aiemmin esitettyja tuloksia
luottamuksen yhteydesta virtuaaliorganisaatioiden kommunikointiin
saadaksemme laajemman kuvan siitd, miten luottamus voi vaikuttaa

virtuaaliorganisaatioiden kommunikointiin.

Perinteisissa organisaatioissa vapaamuotoiset kahvihuonekeskustelut
edistavat yhteisollisyyden ja yhteenkuulumisen tunnetta. Virtuaalitimeissa
on havaittu haasteelliseksi luoda tallainen yhteinen “kahvihuone”, jossa
tiimin jasenet voisivat kokoontua keskustelemaan ja vaihtamaan
kuulumisia. Tallaisen kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin puute voi

johtaa eristyneisyyden tunteeseen ja siihen liittyvaan luottamuksen
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puutteeseen. (DeRosa et al., 2004) Uudet teknologiat mahdollistavat kylla
erilaisten sahkoisten “kahvihuoneiden” luomisen, mutta korvaako se
kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin, on kyseenalaista. Uudenlaisia
kommunikointimalleja on kehitetty ilmaisemaan tunteita ja edistamaan
sanatonta kommunikointia, jotta s&hkdiset kommunikointijarjestelmét
olisivat tehokkaampia. Ohjelmistot eivat kuitenkaan pelkastaan riita, vaan
tarvitaan myods taitavia yhteis6johtajia rohkaisemaan yhteistyota ja
edistimdan yhteistoimintaa ja luottamusta. Luottamus kehittyy, kun
ihmisilla on myonteisia kokemuksia aiemmasta yhteistyosta ja
vuorovaikutuksesta, mik& puolestaan johtaa odotuksiin positiivisesta
tulevaisuuden vuorovaikutuksesta. (Preece, 2002)

Muun muassa Handy (1995, 46) on esittdnyt kysymyksen, voiko
virtuaalitimi  yleensd toimia tehokkaasti kasvotusten tapahtuvan
vuorovaikutuksen puuttuessa. Hanen mukaansa luottamus vaatii
kosketusta: yhteisen paamaaran tavoittelu vaatii henkilokohtaista kontaktia
realisoituakseen todelliseksi  virtuaalitimin  tavoitteeksi, ja mita
virtuaalisempi tiimi on, sitd enemman tiimin jasenet kaipaavat kasvotusten
tapaamista. Tama tuntuu paradoksaaliselta, koska vain luottamus voi
estaa globaalin virtuaalitiimin jasenten maantieteellista  ja
organisaationaalista véalimatkaa muodostumasta myos psykologiseksi
valimatkaksi. (Jarvenpaa & Leidner, 1999; Handy, 1995)

Qureshi et al. (2006) mukaan luottamusta voi olla vaikea saavuttaa
virtuaalitimeissa. Erityisesti luottamus oli heikkoa tilanteissa, joissa
kommunikointia oli vahan tai kulttuurierot olivat merkittavat. He havaitsivat,
ettd luottamus ei vaikuttanut virtuaalitiimin tulokseen valittdomasti, mutta se
voimisti tai heikensi sisdisten tai ulkoisten jasenten tulosponnisteluita.
Qureshin et al. (2006) havaitsivat lisaksi, etta luottamuksen puute vaikutti
selkeasti tiimin jdsenten haluun kommunikoida keskendan. Jarvenpaan et
al. (2004) tekeman tutkimuksen mukaan tehokas kommunikointi globaalin
virtuaalitimin jasenten valilldA mahdollistaa luottamuksellisen yhteistyon

timin jasenten valilla. Jatkuvan tiedonvalityksen avulla tiimin jasenet
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kommunikoivat toisilleen, ettd he ovat edelleen sitoutuneita ja halukkaita
tavoittelemaan yhteista paamaaraa. Jarvenpad et al. mukaan

kommunikointi siis vahvistaa ryhman sisaistéa luottamusta.

Jarvenpéan ja Leidnerin (1999) raportoima luottamuksen tapaustutkimus
tunnisti yliopistoymparistossa toimivissa virtuaalitimeissa eri konteksteissa
esiintyvaa kahden asteista luottamusta, joita erotti jAsenten
kommunikointikayttaytyminen.  Luottamuksen  syntymisen  kannalta
tyokommunikointia  tuli taydentda sosiaalisella kommunikoinnilla.
Séahkopostiviestiin - vastaaminen koettin  yhta tarkedksi kuin aloite
kommunikointiin. Tutkimuksen mukaan kommunikoinnin tehokkuuden
kannalta on tarkead maaritella toimijoiden vastuut seka antaa heille
kommunikointimalli, joka raamittaa muun muassa kommunikoinnin tiheytta.
Toisin sanoen sosiaalisuus, samoin kuin ennakoitavuus ja innostuneisuus
kommunikointikayttaytymisessa, edistdvat Iluottamuksen rakentumista

virtuaalitimeissa.

Williams (2001) on tutkinut luottamuksen kehittymistd erilaisten
virtuaaliryhmien jasenten valilla ja han Kkasittelee tutkimuksessaan
luottamuksen positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia erilaisissa ryhmissa.
Williams havaitsi, ettd ihmiset saavat vaikutteita ryhmastd, johon he
kuuluvat. Jos ryhmalla on yhteiset tavoitteet, ryhman jasenten vdlille
saattaa syntya nopeastikin luottamussuhde. Erityisesti silloin, kun
tilapéaisesti yhdessa toimivat henkilét ponnistelevat saman paamaaran
eteen ja jokainen osallistuja hyotyy henkilokohtaisesti projektin
onnistumisesta. Luottamuksen vaikutus ryhman toimintaan korostui
erityisesti konflikti- tai kilpailutilanteessa: negatiiviset tunteet vaikuttivat
negatiivisesti haluun toimia yhdessd toisten kanssa ja vahensivat
luottamuksen ja motivaation tunnetta. Luottamuksen osoittaminen
mahdollisti yhteistydn ja rohkaisi henkil6ita kommunikointiin ja tiedon
jakamiseen. Nain saastettiin kustannuksia seka aikaa ja ryhméan toiminta

tehostui.
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Taulukko 3 esittdd tdssd kappaleessa kasiteltyja luottamustutkimusten

tutkimustuloksia.

Taulukko 3 Yhteenveto luottamustutkimuksista

Tutkimus Fokusoituminen Tutkimustulos

Luottamuksen esiintymisesta
virfuaaliorganisaatiossa seuraa monia
Luottamuksen kasitteen positivisia vaikutuksia, kuten
maaritsima kommunikoinnin tehostuminen,
appiminen ja ongelmien parempi
ratkaisutaito

Luottamuksen esiintymisesta
virtuaaliorganisaatiossa seuraa mm.
Monitieteellinen kuvaus transaktiokustannusten alentuminen,
luottamuksesta yrityksissa |byoryhmien muodostamisen
nopeutuminen ja yhtsistydhaluldauden
kasvaminen.

Tutustuminen toiseen ihmiseen lisas
henkildiden valista lucttamusta ja
ihmiset, jotka luottavat toisiinsa
waistAamatta tekevat parempaa tulosta.
Maopean luottamuksen kehitbyminen
Mopea luottamus virtuaalitiimin jasenten valilla
viftuaaliorganisaatinissa |edesauttaa tiimin yhteisten
paamaarien saavuttamista.
Lucttamulksen osoittaminen mahdollisti
Lucttamuksen yhteistydn ja rohkaisi henkildité
Williams (2001) kehittyminen erilaisten kommunikointiin ja tiedon jakamiseen.
rvhmien jasenten valilla Main saastettiin kustannuksia ja aikaa,
ja rnyhman toiminta tehostui.

Johtajan on kyettava hyddyntamaan
olemassa olevia teknologicita
mahdollisimman hyvin luodakseen
tiimista yhtenaisen ja tuloksekkaan
ryhman.

Luottamus ei waikuttanut tiimin
tulokseen valitthmast, mutta voimisti
tai heikensi sisaisten tai ulkoisten
jsenten tulosponnisteluita.

Elomagywist {1997)

Fousseal et al. {1998)

Johtajuuden rooli
Wardell {1998) virtuaalisessa
kommunikoinnissa

Jarvenpaa ja Leidner (1999)

Johtajan haasteet

HemerRBIane2004) virtuaalisessa projekiissa

WVirtuaaliprojektien
Clureshi et al. (2006) koordinginti,
kommunikaatio ja hallinta.

Tiedottaminen ja tiedon jakamisella on
selvast osoitettava merkitys ryhman
tulokseen ja tehokkuutesn seka rghman
jasenten valiseen luottamuksesn.

Wirtuaalijohtajien
Sivunen ja Valo (2008) kommunikointiteknologian
valinnat

Taulukosta  voidaan  nahda, ettd  kirjallisuudessa  esitettyjen
tutkimustulosten perusteella luottamuksen esiintymisesta
virtuaaliorganisaatiossa voidaan odottaa positiivisia vaikutuksia ryhman

vuorovaikutukseen, yhtenaisyyteen ja kommunikointiin. Luottamuksella on
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tutkimuksissa todettu olevan monenlaisia vaikutuksia
virtuaaliorganisaation toimintaan ja ihmisten kokemaan sosiaalisuuteen ja
yhteisollisyyteen. Naiden edella esitettyjen virtuaaliorganisaatioiden
luottamuksen ja kommunikoinnin yhteyttd selvittdneiden tutkimusten

tulosten pohjalta on asetettu tdman tyon toinen hypoteesi:

H2: Projektijdsenen luottamus vastavuoroisuuteen vaikuttaa

positiivisesti kommunikointitiheyteen.

Luottamuksella vastavuoroisuuteen tarkoitetaan t&assé& projektihenkilon
kokemaa luottamusta toisen projektihenkildon haluun olla vastavuoroisesti
kanssakdymisessa hénen kanssaan. Vuorovaikutus voi olla niin tybhon
kuin  vapaa-aikaan liittyvad kanssakaymistd, mutta olennaista

vuorovaikutuksessa on sen sosiaalisuus ja laheisyys.

Edella esitettyjen luottamuksen ja kommunikoinnin tutkimuksissa
luottavaisuudella on  havaittu  olevan  positiivisia  vaikutuksia
virtuaaliorganisaatioiden kommunikointiin ja sitd kautta tuloksellisuuteen
(ks. Taulukko 3). Naiden aiempien tutkimusten perusteella talle tydlle on
maaritetty kolmanneksi hypoteesiksi:

H3: Projektijasenen vyleinen luottavaisuus vaikuttaa positiivisesti

kommunikointitiheyteen.

Luottamustutkimusten  tulosten  perusteella virtuaaliorganisaatioissa
esiintyvalla luottamuksella ja sita kautta tehostuneella kommunikoinnilla on
havaittu olevan positiivisia vaikutuksia virtuaaliryhméan yhteisiin paamaariin
ja tuloksellisuuteen. Naiden tutkimustulosten mukaan olemassa olevien
sahkoisten kommunikointivalineiden hy6dyntaminen parhaalla
mahdollisella tavalla edesauttaa kustannustehokkuuden parantamisessa
ja rynmalle asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Siten on perusteltua
asettaa tyon neljanneksi hypoteesiksi:

H4: Kommunikointitiheys vaikuttaa positiivisesti projektin tavoitteiden

saavuttamiseen.
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5 EMPIIRINEN TUTKIMUS LUOTTAMUKSESTA JA
KOMMUNIKOINNISTA VIRTUAALIPROJEKTEISSA

Kappaleissa 2, 3, ja 4 on kasitelty tieteellisessa kirjallisuudessa esiintyvia
tutkimuksia virtuaaliorganisaatioista, s&hkdisesta kommunikoinnista ja
luottamuksesta. Kirjallisuustarkastelun tavoitteena on ollut selvittaa, mité
tutkimuksen kohteena olevista kasitteista tiedetddn etukateen ja milla
tavalla luottamusta ja kommunikointia virtuaaliorganisaatioissa on tutkittu
aiemmin. Taman tiedon pohjalta oli mahdollista asettaa myds empiirisen
tutkimuksen tutkimushypoteesit. (Nummenmaa, 2004)

Kuva 8 havainnollistaa teorian pohjalta asetettujen tutkimushypoteesien
yhteydet tutkimuskasitteisiin ja niiden ulottuvuuksiin. Samalla se pyrkii

havainnollistamaan empiirisen tutkimuksen kulun.

E Luottamus ‘ i
! " vastavuoroisuuteen f '
i Luottamus “”:::_ ]
: osaamiseen ) o

| o Yleinen Y

i \ “.] luottavaisuus

A I U R [

: H1 H2 H3 .

: \ ‘ / Tuloksellisuus

i & l j " Projektin tavoitteiden

i g PR SRR - y“' saavuttaminen

: Kommunikointi- _ s i

: tiheys

Kuva 8 Empiirisen tutkimuksen tutkimusmalli ja tutkimushypoteesit

Empiirisen tutkimuksen aluksi selvitetddn lineaarisen regressioanalyysin
avulla luottamuksen ulottuvuuksien — luottamus osaamiseen, luottamus
vastavuoroisuuteen ja yleinen luottavaisuus - yhteytta
kommunikointitiheyteen. Tutkimuksen ensimmaiset kolme hypoteesia

littyvat tadhan Iluottamuksen ulottuvuuksien ja kommunikointitiheyden
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valisen yhteyden tutkimiseen. Ensimmaisessa vaiheessa tutkitaan onko
luottamuksella toisen projektijdsenen tietamykseen ja o0saamiseen
vaikutusta kommunikointitiheyteen. Toisessa vaiheessa tutkitaan onko
projektijasenten sosiaalisella ja vastavuoroisella luottamuksella vaikutusta
kommunikointitiheyteen. Kolmanneksi selvitetdan milla  tavoin
virtuaaliprojektin jasenten yleinen luottavaisuus vaikuttaa

kommunikointitiheyteen.

Taman jalkeen siirrytaan selvittamaan empiirisen tutkimuksen neljatta
tutkimushypoteesia. Lineaarisen regressioanalyysin avulla pyritdan
selvittdmaan kommunikointitiheyden yhteytta virtuaalisten projektijasenten
subjektiiviseen kokemukseen projektin tavoitteiden saavuttamisesta.
Tutkimuksessa yksittainen hypoteesi hyvaksytaan, jos sille saadaan tukea
analyyseissa. Koko tutkimusmalli todetaan hyvaksytyksi, mikali
tutkimuksissa loydetdan selva yhteys luottamuksen ja kommunikoinnin ja
sitd kautta tuloksellisuuden valilla. Tutkimuskasitteiden ja -mittareiden

muodostamista kasitellaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

5.1 Mittarit ja kasitteet

Kasitteiden maarittely on oleellinen osa tutkimusta. Metsamuurosen
mukaan (2005, 44) tieteellisissa tutkimuksissa kasitteet on maariteltava
mahdollisimman tiiviisti ja yksiselitteisesti, jotta samanlainen tutkimus olisi
mahdollista tarvittaessa jonkun toisenkin suorittaa. Jotta hypoteettisia
k&sitteitd voitaisiin mitata, on ne ensin operationalisoitava eli niille on
annettava  jokin mitattavissa  oleva  maaritelma. Kasitteiden
operationalisointi muodostaa tutkimuksen mittarin, joka koostuu yhdesta
tai useammasta kyselyn kysymyksesta. Mittarin kdyton perusajatuksena
on, etta tutkittavaa ilmiota pyritdan havainnoimaan mahdollisimman

objektiivisesti. (Metsamuuronen, 2005)

Mittarin luominen tai jo olemassa olevan mittarin hyédyntdminen on
erittain tarkedd tutkimuksen onnistumisen kannalta, koska mittari on

aineiston keruun tyévaline. Taten jos mittari on huono, on tuloskin huono.
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Metsamuuronen suosittelee (2005, 58) kayttamaan aina mikali mahdollista
valmista mittaria, jonka reliabiliteetti ja validiteetti on tutkittu, koska
tallainen mittari on yleensa testattu laajoilla ihmismaarill&, sen luotettavuus
on tutkittu ja sillda saadut tulokset ovat usein vertailukelpoisia muiden

samalla mittareilla saatujen tuloksien kanssa.

Taman tutkimuksen kyselytutkimuksessa kaytettiin valmiita mittareita, jotka
olivat validoitu ja todettu luotettaviksi aiemmissa tutkimuksissa. Kyselyn
osat kasittelivat projektin kommunikointia ja sahkoisia
kommunikointivalineita, ryhman jasenten valisia suhteita ja luottamusta
sekd  projektin  tuloksellisuutta. = Kommunikointia  ja  sahkoisia
kommunikointivélineita sekad tuloksellisuutta mittaavat kysymykset olivat
perdisin Lureyn ja Raisinghanin (2001) virtuaaliorganisaatioiden
tutkimuksesta. Luottamusta mittaavat kysymykset olivat peraisin
Jarvenpddn ja Leidnerin (1999) sekd Ridings et al. (2002)
luottamustutkimuksista. Kuva 9 havainnollistaa empiirisessa
tutkimuksessa kaytettyja mittareita ja niiden yhteytta tutkimuksen
hypoteettisiin kasitteisiin.

MITTARIT KASITTEEN ULOTTUVUUDET KASITE
) o | Luottamus osaamiseen |
ABPREpAS AL GitNEE 1533, | Yleinen luottavaisuus | Luottamus
Ridings et al. 2002 [ Luottamus vastavuoroisuuteen |

Kommunikointitiheys

Lurey ja Raisinghani 2001 [ Kuinka usein kommunikoidaan | }

| Paamé&arin saavuttaminen |
Lurey ja Raisinghani 2001 | Osaamisen lisddntyminen Tuloksellisuus

[ Yleinen tyytyviisyys projektin |

Kuva 9 Mittarit ja kasitteisto

Tutkimuksen mittareiden valinta perustui pitkalti aiemmissa tutkimuksissa

esitettyihin mittareihin. Ainoastaan kommunikointitiheyden valinta mittariksi
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poikkesi tasta. Kommunikointitiheyden kayton valinta perustui Jarvenpéaan
et al. (2004) seka Lureyn ja Raisinghanin (2001) tutkimuksiin, joissa
kommunikointitineytta oli kaytetty yhtena kommunikoinnin mittana. Tassa
tutkimuksessa kommunikoinnin tiheys otettiin keskeiseksi kommunikointia

mittaavaksi muuttujaksi.

Kyselyssa luottamuksen Kkasitettd mitattin kolmella luottamuksen
ulottuvuudella: luottamuksella osaamiseen, yleisella luottavaisuudella ja
luottamuksella vastavuoroisuuteen. Kommunikointitiheyden kasitetta
mitattiin sill&, kuinka usein kommunikointiin. Tuloksellisuuden kasitetta
mitattin  kolmen eri ulottuvuuden — p&amaaran saavuttamisen,

lisdantyneen osaamisen ja yleisen projektityytyvaisyyden — avulla.

Liite 1 sisaltdd koko kyselytutkimuksen ja kaikki siiné esitetyt alkuperéiset
englanninkieliset kysymykset. Taulukko 4 taas havainnollistaa edella
esitettyjen luottamuksen, kommunikointitiheyden ja tuloksellisuuden
kasitteiden mittarit ja nilden muodostukseen kaytetyt kysymykset suomeksi
sekad suluissa kysymyksia vastaavat englanninkielisen kyselylomakkeen
kysymysnumerot.

Luottamuksen ulottuvuuksien mittaamiseksi kaytettiin kuutta luottamuksen
vaittamaa, joista kolme mittasi luottamusta osaamiseen (kysymykset 29,
30 ja 31), yksi yleista luottavaisuutta (kysymys 27) ja kaksi luottamusta
vastavuoroisuuteen (kysymykset 33 ja 26). Kommunikointitiheyden
kasitetta kyselyssa mitattiin  kysymyksella kuinka usein projektihenkil6t
kommunikoivat (kysymys 14). Apuna kaytettin kymmenen eri
kommunikointivéalineen luetteloa, josta muodostettin yksi kaytetysta
valineesta riippumaton, ainoastaan kommunikointitineytta mittaava
muuttuja. Tuloksellisuuden kasitettd vuorostaan mitattin  kolmella

kysymyksella (kysymykset 35, 36 ja 37).
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Taulukko 4 Kasitteiden operationalisointi

Luottarmus osaamiseen Yleisesti ottaen projektinghmani jdsenet ovat hyvin luotettavia. (Kys. 29)
Muut projektijdsenet ovat kykenevia hoitamaan tehtavansa. (Kys. 30)
Voin kadantya projektirghmani puoleen saadakseni tiettya tietoa. (Kys. 31)

Yleinen luottavaisuus Luatan yleensa toisiin ihmisiin elleivat he anna syytd olla luottamatta. (Kys. 27)

Luottamus

Yoin aina luottaa saavani vastaukset projektirghmaltani nopeasti. (Kys. 33)
Sosiaalinen kommunikointi helpottaa luottamuksen tuntemista muita
projektijasenia kohtaan. (Kys. 26)

Luottamus vastavuaroisuuteen

Kuinka usein kaytatte seuraavia valineita rutiininomaiseen, tyoperaiseen
kommunikaointiin projektiryhman jasenten kanssa (Kys. 14);

-Kaswvakkain keskustelu

-Puhelin

-Puheposti

-Faksi

-Sahkdposti

-Telekonferenssi

Kuinka usein kammunikaidaan

-Videoneuvottelu

-Jaettu tietokanta f ryhmatydkalu
-Pikawviestintavaline

-Jaettu ohjelmisto

Kommunikoeintitiheys

P&amaaran saavuttaminen Projekti on saavuttanut tehokkaasti paamaaransa. (Kys. 348)

Osaamisen lisdantyminen Projekti on lisannyt osaamistamme. (Kys. 36)

Yleinen tyytywaisyys projektiin Clen yleisesti ottaen tyytywainen projektin onnistumiseen. (Kys. 37)

Tuloksellisuus

Kyselyssa oli yhteensa 10 taustatietokysymysta, 14 kommunikointiin ja
kommunikointivalineisiin liittyvaa vaittamaa, 11 luottamukseen liittyvaa
vaittamaa ja 5 tuloksellisuuteen liittyvaa vaittamaa. Kyselytutkimuksen
alkuperaisia kysymyksia muokattiin hieman sanallisesti kohdistumaan
nimenomaan projektiorganisaatioihin alkuperaisen tiimin tai ryhman sijaan.
Kyselyssa kaytettin  monivalinta-, asteikko- ja avokysymyksia.
Monivalintakysymyksisséd vastaajalle annettiin vaihtoehtoja ja vastaajaa
pyydettiin valitsemaan yksi kysymykseen parhaiten sopiva vastaus.
Monivalintakysymyksia  kaytettin  tdssa tutkimuksessa vastaajien
taustatietoja kysyttaessa. Useat kyselytutkimuksen kommunikointia,
luottamusta ja tuloksellisuutta koskevat vaittamat olivat Likert -tyyppisia
asteikkokysymyksia. Likert —asteikkoa kaytettdessa vastaajan tulee
paattdd, kuinka samaa mielta han on jonkin vaitteen kanssa tai kuinka
vaite vastaa hanen mielipidettddn. Tutkimuksessa kaytettiin 5-portaista
Likert -asteikkoa, jossa asteikko oli ankkuroitu "tdysin samaa mieltd” —

"taysin eri mieltd” —asteikolle sekd kommunikointitiheyden kysymyksessa
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7-portaista Likert —asteikkoa, jossa vaihtoehto oli ankkuroitu "useita kertoja
paivassa” — "ei koskaan” -asteikolle. Kysely oli siis positiivinen-negatiivinen
-asteikollinen, jossa "taysin samaa mielta” tai "useita kertoja paivassa”
vastaukset saivat asteikon pienimman arvon ja "taysin eri mielta” tai "ei
koskaan” suurimman arvon. Tama on lukijan hyva muistaa tutkimuksen
analyysien tuloksia katsoessaan. Alkuperdisten kommunikointia,
luottamusta ja tuloksellisuutta mittaavien kysymyksien Likert —asteikot
olivat 7-portaisia (Ridings et al.) ja 5-portaisia (Lurey ja Raisinghani seka
Jarvenpad). Tahan tutkimukseen néaita asteikkoja ei ollut tarpeen muuttaa.

Kyselytutkimuksen kaksi viimeista kysymysta liittyivat projektien
kommunikoinnin tehostamiseen ja tuloksellisuuden parantamiseen.
Kysymykset olivat avoimia kysymyksia, joiden tavoitteena oli kerata
vastaajilta tietoa kommunikoinnin tehostamiseen ja tuloksellisuuden
parantamiseen liittyvista asioista. Vastaajat saivat kertoa omin sanoin,
mink&d he kokivat olevan tarkedd virtuaaliprojektien kommunikoinnin
tehostamisessa ja tuloksellisuuden parantamisessa. Nama avointen
kysymysten vastaukset palvelevat myds tutkimuksen kohteena olevan
tietotekniikkayrityksen virtuaaliprojektien johtajia, jotka ovat kiinnostuneet
tietdmaan, milla tavoin projektijasenien mielesta projektien kommunikointia

ja tuloksellisuutta olisi mahdollista parantaa.

Kaksi kyselytutkimuksen kysymyksista oli kd&nnettyja kysymyksia, joilla
pyrittiin - mittaamaan samaa asiaa yhtaalla positiivisesti ja toisaalla
negatiivisesti. Kaannettyjen kysymysten merkitys on siind, ettd niiden
avulla pystytddn tarkemmin maarittdmaan se, onko vastaaja ollut
yhtapitavd omissa vastauksissaan. Metsamuurosen mukaan korrelaatio
naiden muuttujien valilla toimii jo sinélladn mittarin luotettavuuden mittana.
(Metsamuuronen 2005, 96) Samalla han myds suosittelee, ettd
kdannettyja kysymyksia tulisi kayttdd harkiten, esimerkiksi niin, etta
kullakin mittarissa olevalla dimensiolla olisi vain yksi kdannetty kysymys.
Tasséa tutkimuksessa toimittiin Metsamuurosen suositusten mukaisesti ja
kdannetyt kysymykset sijoitettin  mittaamaan kahta eri dimensiota,
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sosiaalista kommunikointia virtuaaliorganisaatioissa ja 0saamisen
merkitysta virtuaalitytskentelyssa. Kommunikointia mittaavan
negaatiokysymyksen korrelaatiokerroin  sitd vastaavan positiivisen
kysymyksen kanssa oli negatiivinen, joten mittari on taltd osin kunnossa.
Osaamista mittaavan kdanteisen kysymyksen korrelaatiokerroin vastaavan
positiivisen kysymyksen kanssa sita vastoin oli positiivinen. Tama viittaa
siihen, ettd joko vastaajat eivat olleet yhtapitavia vastauksissaan tai
kaanteisen kysymyksen muotoilu oli epdonnistunut. Positiivisen

korrelaation tuottanut negaatiokysymys poistettiin lopullisista analyyseista.

5.2 Kyselyn esitestaus

Kyselyn toteuttamista varten kyselytutkimus katselmoitiin ja esitestattiin
ennen varsinaista lahetysta kyselyn otosjoukolle. Kyselyn ensimméainen
versio l[&hetettiin Lappeenrannan teknillisen yliopiston
virtuaaliorganisaatio- ja luottamuskirjallisuutta tunteville tutkijoille
katselmoitavaksi. Heidan antamiensa kommenttien pohjalta
kyselytutkimuksen rakenteeseen ja kysymysten asetteluun tehtiin
korjauksia ja muutoksia. Taman jalkeen kyselylomakkeen katselmoi pro
gradu tutkielmaseminaarissa seminaaria valvova professori ja oppilaat.
Katselmoinnista saadut parannusehdotukset liittyivdt p&&asiassa
taustatietokysymysten ja avointen kysymysten rakenteisiin, jotka

muokattiin annettujen ehdotusten mukaisesti.

Tutkimuksen kyselylomake lahetettiin taman jalkeen kyselytutkimuksen
esitestausta varten neljalle koehenkil6lle, jotka eivat kuuluneet todellisen
kyselytutkimuksen kohderyhm&én. Vain osa esitestausryhman vastaajista
tyoskenteli tietotekniikka-alalla, mutta kaikilla heilla oli laajaa kokemusta
virtuaalisesta tydskentelysta. Esitestauksen kohderyhman vastausten ja
kyselysta antaman palautteen perusteella kyselytutkimukseen tehtiin viela
muutamia muutoksia. Erityisesti kiinnitettiin huomiota kielellisiin asioihin ja
teknisiin  virheisiin  sek&  kaanteisten  kysymysten  sijoitteluun

kyselylomakkeella.
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Taméan jalkeen kyselyn arvioi kvantitatiivisten menetelmien asiantuntija.
Hanen antamiensa kommenttien pohjalta muutamia lomakkeen
kysymyksia sek& avoimien kysymyksien muotoja tarkennettiin ennen
lopullisen version lahettamista tutkimuksen kohderyhmalle.

5.3 Aineiston kerddminen

Empiirinen tutkimus toteutettin  suomalaisen tietotekniikkakonsernin
metsaalan liiketoimintayksikdssd, jossa tutkimuksen aikaan ty6skenteli
noin 650 henkildd 14 eri maassa. Tutkimus l&hetettin taman
liiketoimintayksikon 64 henkilolle, jotka lyhyiden haastatteluiden kautta
todettiin  tutkimukseen sopiviksi: he kaikki tydskentelevat paivittain
virtuaalisissa projektiorganisaatioissa, joissa projektijasenet on hajautettu
maailmanlaajuisesti. Vastaajat tydskentelevat liiketoimintayksikon eri
projekteissa ja sijaitsevat yhdeksassa eri maassa.

Tutkimus suoritettiin - kyselytutkimuksena, jossa vastaajille lahetettiin
selainpohjainen standardoitu kyselylomake. Standardoidulla
kyselylomakkeella tarkoitetaan sitd, ettd kasitteet kysyttiin kaikilta
vastaajilta tAsmalleen samalla tavalla. (Hirsjarvi et al., 2002) Tutkimuksen
kyselyn toteuttamisessa kéaytettiin Lappeenrannan teknillisen yliopiston
tarjoamana Webropol -palautejarjestelmad, joka mahdollistaa anonyymin
palautteenannon ja kyselyn vastausten kasittelyn. Anonymiteetin
varmistamisella pyrittiin parantamaan vastaajien tuntemaa luottamusta
kyselyd kohtaan, koska tutkimuksen toteuttaja tytskentelee samassa
liketoimintayksikossa.

Aineiston keruumenetelmaksi valittin standardoitu kyselylomake, koska
taman tyyppisella kyselylomakkeella pystytdan kerddmdaan paljon dataa
kohtalaisen helposti. Kyselytutkimukseen liittyy Hirsjarven et al. (2002,
182) mukaan myds heikkouksia, jotka olisi otettava huomioon tutkimuksen
luotettavuutta arvioitaessa. Tutkijan tulisi punnita, ovatko vastaajat
vastanneet tutkimukseen rehellisesti ja huolellisesti ja ovatko he

ymmartaneet annetut vastausvaihtoehdot oikein. Liséaksi olisi hyva arvioida,
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miten hyvin vastaajat ovat perehtyneet kysyttyyn asiaan. Myos
kyselytutkimukseen vastaamattomuus saattaa nousta joissain tapauksissa
suureksi. Naihin asioihin on kiinnitetty huomiota mittarien luotettavuutta

kasittelevassa kappaleessa.

Tutkimuksen kohteena olevat henkilot tyoskentelevéat
projektiorganisaatioissa, joissa aikataulu on tiukka eikd ylimaaraisille
tehtaville ole varattu tybaikaa. Heiddn toiveenaan oli, ettd kysely olisi
mahdollisimman tiivis ja ytimekas, jotta siihen pystyisi vastaamaan tydajan
puitteissa. Kyselyn oli siis oltava suoraviivainen ja vahan tydaikaa vieva
mutta samalla mahdollisimman kattava. Tama loi rajat kyselyn

suunnittelulle ja toteuttamiselle.

5.4 Aineiston koodaaminen

Keratty aineisto koodattiin ja analysoitiin kayttamalla SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) ohjelmaa, joka on suunniteltu nimenomaan
kvantitatiivisen aineiston analysointiin (Metsamuuronen, 2005). Ennen
SPSS -ohjelmiston kaytt6a aineistolle tehtiin tarvittavat muokkaukset
Microsoft Excel -ohjelmistossa.

Ensin aineiston muokkaamisessa huomioitiin tutkimuksessa kaytetyn
Likert —asteikon ”en o0saa sanoa’ -vaihtoehdon paikka asteikolla.
Kyselyssa vaihtoehto oli sijoitettu asteikossa viimeiseksi kaytannon syista.
Aineiston muokkaamisessa "en o0saa sanoa” -vastaukset koodattiin
asteikon keskelle, jotta se vastaisi standardia Likert —asteikkoa ja jotteivat

tallaiset vastaukset olisi vAarentaneet analyysin tuloksia.

Seuraavaksi muokattin  kommunikointitiheytta mittaavaa vaittamaa
poistamalla "en osaa sanoa” -vastaukset, koska ndmé vastaukset eivat
kuvanneet varsinaisesti kommunikoinnin  tiheyttd vaan tulisivat

vaaristamaan analysoinnin tuloksia.

Lisdksi aineiston koodaamisessa huomioitiin kaksi kaanteista kysymysta,
jotka uudelleen koodattiin niin, ettd osioiden asteikko vastasi muiden
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kysymysten asteikkoa eli suurimmat arvot muutettiin pienimmiksi arvoiksi

ja painvastoin.

Aineisto tarkistettin myds mahdollisten muusta joukosta selvasti
poikkeavien havaintojen varalta. Muista poikkeava havainnot eli outlierit
saattavat hankaloittaa aineiston tulkintaa ja vaikuttaa muuttujien valiseen
korrelaatioon. Ne voivat aiheuttaa suurenkin korrelaation, vaikka
todellisuudessa mitddn korrelaatiota muuttujien valilla ei olisikaan.
Vaikutus voi olla my6s korrelaatiota pienentava. (Metsdmuuronen, 2005,
590) Naita muista poikkeavia havaintoja ei aineistossa havaittu olevan.

Taman jalkeen aineisto syotettin SPSS —ohjelmistoon analysointia varten.
5.5 Tulokset

5.5.1 Mittarien luotettavuus

Mittareiden luotettavuustarkastelut ovat oleellinen osa tutkimusta.
Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu aloitettiin Hirsjarven et al. (2002)
huomauttamista kyselytutkimuksen heikkouksien tarkastelusta.
Ensimmaisend punnittin olivatko vastaajat vastanneet tutkimukseen
rehellisesti ja huolellisesti ja olivatko he ymmartdneet annetut
vastausvaihtoehdot oikein. Vastaajien toiveiden mukaisesti kyselysta
tehtiin mahdollisimman suoraviivainen ja helposti ymmarrettava, jotta
heidan oli kiireisen projektiaikataulun ja tyGajan puitteissa mahdollista
vastata kyselyyn. Vastaajien rehellisyytta ei ole syytd epailld, koska
kyselyn toteutus mahdollisti anonymiteetin eikd vastaajia taten voitu
myohemmin yhdistaa vastauksiin. Vastausvaihtoehtojen
vaarinymmartamisen estamiseksi vastaajia pyydettiin olemaan yhteydessa
puhelimitse tai sahkopostitse tutkimuksen tekijadan. Kaksi vastaajaa ottikin
yhteytta tutkipan muutaman Kkasitteen selventamiseksi. Kysely oli
englanninkielinen, mika on voinut lisatd vaarinymmartamisen
mahdollisuutta henkildilla, joiden aidinkielena ei ole englanti. Tallaisia

henkildita tutkimuksessa on useita, koska tutkimukseen osallistui
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henkiloita yhdeksastd eri maasta, mutta heilla kaikila on myds hyva

englannin kielen tuntemus.

Toiseksi arvioitiin, miten hyvin vastaajat ovat perehtyneet kysyttyyn asiaan.
Kysely kasitteli luottamusta ja kommunikointia virtuaaliprojekteissa.
Sana ’virtuaaliprojekti” oli muutettu vastaajien paremmin tuntemaan
muotoon "maantieteellisesti hajautettu projekti’. Suurella osalla vastaajista
oli usean vuoden kokemus virtuaalitybskentelysta, joten ei ole syyta
epailla vastaajien perehtyneisyytta virtuaalitydskentelyyn. Samoin
vastaajat tuntevat hyvin erilaiset sdhkdiset kommunikointivalineet, joihin
projektikommunikointia siséltavissa kysymyksissd viitattiin. Toisten
projektihenkildiden kyvykkyyteen, luotettavuuteen ja vuorovaikutushaluun
littyvat  kysymykset oli  muotoiltu  kohdistumaan  nimenomaan
projektirynmaan ja sen jaseniin. Vastaajien kokemuksia luottamuksesta on
erittdin hankala arvioida, joten naiden kysymysten kohdalla erilaiset

luottamuksen tulkinnat ovat mahdollisia.

Tutkimuksen luotettavuus on  suoraan verrannollinen  mittarin
luotettavuuteen. Mittarin luotettavuuden tarkastelulla pyritaan selvittamaan
mittaako muuttuja ja ryhm& muuttujia sitd, mitd sen on tarkoitus mitata.
Mittarin  luotettavuutta on perinteisesti kuvattu kahdella termill&:
reliabiliteetilla ja validiteetilla. Reliabiliteetilla viitataan tutkimuksen
toistettavuuteen eli jos samaa ilmiota mitattaisiin monta kertaa samalla
mittarilla, olisivat reliaabelin mittarin vastaukset melko samanlaisia.
Reliaabelius tarkoittaa siis mittauksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Mittarin validiteetilla tarkoitetaan puolestaan sen patevyytta eli
hyvyyttd mitata juuri sitd, mita sen on tarkoitus mitata. (Metsamuuronen,
2005; Hirsjarvi et al., 2002)

Metsdmuurosen mukaan (2005) mittarin validiteettitarkasteluissa pyritaan
huomioimaan jo etukateen mahdolliset tutkimuksen luotettavuutta
alentavat tekijat. Mittarin validiutta voidaan mitata ulkoisesti ja sisaisesti.
Ulkoinen validius tarkoittaa yleisesti ottaen, kuinka yleistettava tutkimus on.

Tutkimuksen sisdinen validiteetti voidaan jakaa useisiin erilaisiin tapoihin
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tarkistaa mittarin validius. Tassa tutkimuksessa mittarin validiutta

selvitettiin sisallon validiudella.

Sisallon validiteetin  tarkastelussa tutkitaan, ovatko mittarissa tai
tutkimuksessa  kaytetyt kasitteet teorian mukaiset ja  oikein
operationalisoidut. Lisdksi tutkitaan, etta kasitteet kattavat riittavan laajasti
tutkimuksen kohteena olevan ilmion. (Metsamuuronen, 2005) Taman
tutkimuksen siséltdvaliditeetin varmistamiseksi mittari laadittiin vasta
teoriaosan laatimisen jalkeen, jolloin varmistettiin mittarin kattavan koko
tutkimuksen alueen. Mittareiden kokoaminen perustui my6s aiempiin
tutkimuksiin, joiden pohjalta kasitteitd mittaavat kysymykset oli valittu

tutkimukseen.

Mittarin reliabiliteetin tarkastelussa mittareita arvioitin Cronbachin alfalla.
Cronbachin alfa on paljon kaytetty tunnusluku mittarin yhtenaisyyden
mittaamiseksi. Mita suurempi alfan arvo on, sitd yhtendisempi mittarin
voidaan katsoa olevan. Yleensad on sanottu, ettéa alle 0,60 jaavia alfan
arvoja ei pitaisi hyvaksyad (Metsamuuronen, 2005). Cronbachin alfan
kaytdssd on huomioitava isoilla otoskooilla sen positiivinen vaikutus
tutkimuksessa kaytettyjen kysymysten maarddn: mita suurempi maara
kysymyksia, sita korkeamman arvon Cronbachin alfa saa. Tassa
tutkimuksessa otoksen koko oli 55, mikd on hyvin pieni otoskoko
kvantitatiiviselle  tutkimukselle, joten tunnusluvun haittavaikutukset

luotettavuuden tarkasteluun jaéavat olemattoman pieniksi.

Taulukko 5 kokoaa jokaiselle summamuuttujalle lasketun Cronbachin alfa
-tunnusluvun. Kuten taulukosta voidaan n&hda, kaikki muut muuttujat
paitsi luottamus vuorovaikutuksellisuuteen saivat arvon yli 0,6, jota
pidetaan hyvaksymisen alarajana. Tassa kohdassa on hyva muistaa, etta
kyselytutkimuksessa kaytetyn positiivinen-negatiivinen Likert —asteikon
takia pienet arvot muuttujien keskiarvoissa ja poikkeamissa vastaavat
hyvaad tulosta ja suuret arvot huonoa. Muuttujan Iluottamus
vastavuoroisuuteen alhaisen alfan arvon vuoksi muuttujaan on syyta

kiinnittdd huomiota jatkotutkimuksissa.
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Taulukko 5 Summamuuttujien Cronbachin alfat

Summamuuttuja N Keskiarve | Hajonta |Cronbachin alfa
Luottamus osaamiseen 3 SRS 1,386 0,635
Lugttamus vastavuoroisuuteen 2 4,360 1,310 0,380
Kommunikointitiheys 10 472 740 9 830 0,778
Tuloksellisuus 3 £,190 2085 0,832

Seuraavaksi mittarin luotettavuustarkastelussa  otettiin avuksi
faktorianalyysi. Faktorianalyysi on monimuuttujamenetelméd, jossa
pyrkimyksena on etsia suuren muuttujajoukon keskeltd muuttujien yhteista
vaihtelua ja muodostaa muuttujista tulkittavissa olevia ryhmid ja nain
vahentad muuttujien maaraa. (Metsamuuronen, 2005) Faktorianalyysia ei
olisi valttamatta tarvinnut tehda, koska mittarit oli otettu aiemmista
tutkimuksista, mutta faktorianalyysin kayton tavoitteena tassa kohtaa ol
varmistaa, ettd muodostetut summamuuttujat todella mittasivat kasitteiden
ulottuvuuksia, toisin sanoen latautuivat jokainen yhdelle faktorille.
Faktorien latautumisessa kaytettiin tilastollisen merkitsevyyden raja-arvona
lukua 0,7, jota suositellaan kaytettavaksi n. 60 otoksen tutkimuksissa.

Tutkimuksen otoskoko (55 kpl) on alhainen verrattuna faktorianalyysin
otoskoon yleisiin suosituksiin. Faktorianalyysissa pitdisi mielellddn olla
vahintaan 200 - 400 havaintoa ja muuttujien tulisi korreloida kesken&an
voimakkaasti. Metsamuurosen mukaan (2005) havaintoja olisi hyva olla
vahintaan viisi kutakin muuttujaa kohden. Tama tutkimus on muuttujien ja
havaintojen suhteen Metsdmuurosen suositusten mukainen, mutta
otoskoko on huomattavasti yleisia faktorianalyysien otoskokoja alhaisempi.
Taméa saattaa vaaristda tuloksia ja vaikuttaa tulosten tilastolliseen
patevyyteen. Samoin otoskoon pienuus saattaa vaikuttaa myos
myohemmin tehtavien lineaaristen regressioanalyysien tuloksiin. Sen takia
pienen otoskoon mahdolliset vaikutukset tutkimustuloksiin on hyva pitaa

mielessa lapi tutkimuksen.

Faktorianalyysit  tehtiin  yhdeksalle luottamuksen ja  kolmelle
tuloksellisuuden kysymykselle. Liite 3 kokoaa yhteen faktorianalyysista
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saadut tulokset ja muuttujien faktoreiden lataukset. Kummassakin
analyysissa tulokset olivat tilastollisesti hyvaksyttavat. Ensinnakin,
analyysien kommunaliteettiarvot olivat suurempia kuin tilastollisen
merkitsevyyden suositusarvo 0,50. Kommunaliteetti mittaa sitd, kuinka
hyvin yksittdisen muuttujan vaihtelua pystytdan kuvaamaan faktorien
avulla eli kommunaliteettien avulla saadaan tietdd, onko mallissa sellaisia
muuttujia, joilta mallin avulla ei voida ollenkaan kuvaa. (Nummenmaa,
2004, 339) Toiseksi, Kaiser-Meyer-Olkin testien arvot olivat suurempia
kuin ohjearvojen alhaisin hyvaksyttavd arvo 0,60 ja Barlettin
sfaarisyystestin merkitsevyys oli suurempi kuin sille asetettu alhaisin
hyvaksymisarvo 0,0001. Taten seka kommunaliteettiarvojen ettd KMO ja
Bartletin testien perusteella voidaan todeta, etta niin luottamuksen kuin
tuloksellisuudenkin korrelaatiomatriisit ovat soveliaita

padkomponenttianalyysiin.

Luottamuksen yhdeksalle muuttujalle tehdyssa faktorianalyysissa
havaittiin, ettd yhden muuttujan — kysymyksen henkilon varmuudesta
toisten projektijasenten kykyyn hoitaa tehtaviaan - kommunaliteettiarvo ei
ollut tarpeeksi suuri (yli 0,50). Jos kommunaliteettiarvo on pieni, on
muuttujalla vain vdhan yhteista muiden muuttujien kanssa ja se kannattaa
jattdd pois tarkastelusta. Taten tamd muuttuja poistettiin tutkimuksen

lopullisesta analyysista.

Analyyseissd faktoreiden latautumista ei rajoitettu ennakkoon, ja
tulokseksi saatiin kolme luottamuksen ulottuvuuden summamuuttujaa ja
yksi tuloksellisuuden summamuuttuja. Teorian perusteella syntyneet

summamuuttujat voitiin hyvaksya tutkimukseen.

Kaikissa faktorianalyyseissa kaytettiin pAdkomponenttianalyysid VARIMAX
rotaatiolla. Faktorianalyysid kokeiltin myds Direct Oblimin rotaatiolla.
Rotatoimisella pyritdédn maksimoimaan yksittaisen muuttujan lataukset
muihin faktoreihin (Nummenmaa, 2004, 346). Direct Oblimin —rotaatio sallii
faktoreiden korreloida kesken&an, mika on mahdollista erityisesti
luottamusta mitattaessa. Direct Oblimin -rotaation kayttamisella ei
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kuitenkaan saavutettu VARIMAX rotaatiosta merkittavasti parempia
tuloksia, joten lopulliset analyysit tehtiin VARIMAX rotaatiolla.

Koska tutkimuksen otoskoko oli pieni ja Nummenmaan (2004) mukaan
pienemmilla otoskooilla voi kayttad myos yleistettyjen nelibsummien
menetelmaa, tehtiin faktorianalyysit myos talla menetelmalla. Luvut eivat
kuitenkaan eronneet merkittdvasti paakomponenttianalyysin tuloksista,
joten lopulliset tulokset katsottiin pagakomponenttianalyyseista.

5.5.2 Taustatietoja vastaajista

Tutkimuksen luotettavuuden tarkistamisen jalkeen kyselyn vastaajien
taustatiedoista tehtiin kuvaileva analyysi, jotta kyselyyn vastanneiden
taustoista ja heidan virtuaalityoskentelynsd kokemuksista seka

kommunikoinnista saataisiin enemman tietoa.

Kyselyyn vastaajia oli yhteensd 64 kappaletta ja vastaajat sijaitsivat
yhdeksassa eri maassa: Suomessa, Ruotsissa, Saksassa, Ranskassa,
Itavallassa, Tshekeissa, Yhdysvalloissa, Indonesiassa, Kiinassa.
Vastaajista 55 palautti kyselyn vastaukset annetussa ajassa, jolloin
kyselyn vastausprosentiksi saatiin 85,9 %. Kuva 10 esittdd taustatietojen

yhteenvedon kyselytutkimukseen vastanneista.

Vastaajista 20 % (11 kpl) oli naisia ja 80 % (44 kpl) miehia. Reilusti yli
puolet vastaajista oli ialtddn 31-50 -vuotiaita (71 %) ja lahes viidennes
vastaajista oli ialtaéan 21-30—vuotiaita (18 %). Loput vastaajista olivat 51-

60—vuotiaita.

Koulutuksesta kysyttdessa vastaajista 67 prosentilla oli yliopistotasoinen
koulutus ja 31 prosentilla toisen asteen koulutus tai alempi. Suurin osa
yliopistotutkinnoista oli ylempid korkeakoulututkintoja (43,6 %) ja vain
kahdella vastaajalla (3,6 %) oli lisensiaatin tai tohtorin tutkinto.

Erilaisissa johtotehtavissa vastaajista toimi 47 % ja hieman reilut puolet
suunnittelu ym. tehtavissa (51 %). Johtotehtavissa olevat vastaajat

toimivat paaasiassa tiimipaallikon (9 %), projektipaallikon (27 %) tai



59

osastopéaallikon (4 %) tehtavissa. Suunnittelutyttd tekeviin kuuluvat
analysoijat (11 %), jarjestelméasuunnittelijat (29 %) ja jarjestelmaarkkitehdit
(11 %).

Sukupuoli Tydvuodet
Miehia 80% alle 10 vuolta 37%
Maisia 20% yli 10 vuotta 62%
Ikd Virtuaalitydskentelyd
31-50 -vuotiaita 71% alle 5 vuotta 46%
21-30 -wuotiaita 18% yil 5 vuotta 53%
Koulutus Maantieteellinen hajautuneisuus
Yliopistotasoinen 67% alle 4 maassa 73%
Toisen asteen tai alempi 31% 4-9 maassa 27%
Tydtehtdva Projektiryhman koko
Johtotehtavat 47% alle 5 henkilda 13%
Suunnittelijat ym. 51% £-10 henkilta 57%
yli 10 henkildd 30%

Kuva 10 Kyselytutkimuksen taustatiedot

Reilu kaksi kolmannesta vastaajista (62 %) oli tydéskennellyt yrityksessa
pitkaaikaisessa tydsuhteessa, yli 10 vuotta. Kolmannes vastaajista oli
vuorostaan ollut tdissa alle 10 vuotta (37 %). Pitk&aikaista virtuaalityota,
joka tadssa tutkimuksessa tarkoittaa yli 5 vuoden kokemusta
virtuaaliorganisaatioista, vastaajista oli tehnyt reilut puolet (52 %). Alle 5
vuotta virtuaalitydskentelya vastaajista oli tehnyt 48 %.

Vastaajista 73 % raportoi virtuaaliprojektinsa hajautuvan maantieteellisesti
alle neljagdn maahan. Liki kolmannes vastaajista (29 %) tydskentelee
virtuaaliprojekteissa, joiden jasenet ovat sijoittuneena 4-9 eri maahan.
Vertailun vuoksi voidaan tassé kohtaa sanoa, etta tutkimuksen kohteena
olevalla liiketoimintayksiko6lla on tutkimuksen aikaan ollut henkilostoa 14

eri maassa.

Projektirynman koko vaihteli runsaasti vastaajaryhmassa, vaikka
otosjoukko muodostui vain yhden liiketoimintayksikon tyontekijoista. 13 %
vastaajista raportoi virtuaaliprojektinsa ryhman kooksi alle 5 henkil6a,
reilut puolet (57 %) kertoi ryhman koostuvan 5-10 henkilosta ja kolmannes
raportoi virtuaaliryhméan olevan yli 10 henkil6a.
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Tutkimuksen kohderyhman yleisten kommunikointitapojen selvittamiseksi
laskettiin keskiarvot kommunikointitiheydesta kommunikointivalineittain.
Empiirisessa tutkimuksessahan kommunikointitiheyden mittari ei siséalla
tietoa kaytetysta valineesta, mika taas saattaa kiinnostaa kohdeyrityksen
virtuaaliprojektien johtajia. Taulukko 6 kuvaa laskennasta saatuja tuloksia.
Kayttotineytta tarkasteltaessa on hyvad muistaa tutkimuksessa kaytetty
Likert -asteikko, jossa pienet arvot viittaavat tiheampéaan kommunikointiin.

Taulukosta on nahtavissa, etta vastaajat kayttavat selvasti eniten
sahkdpostia (1,59) ja puhelinta (2,77) projektikommunikointiin. Jaettua
tietokantaa tai vastaavaa ryhmatyokalua (3,66) ja jaettua ohjelmistoa
(3,80) kaytetddn kerran viikossa tai useammin. Ryhmakeskustelua tukevia,
synkronisia teknologioita kuten videoneuvottelua (5,90), telekonferenssia
(4,58), pikaviestintavalinettd (4,46) ja kasvotusten keskustelua (4,17)
kaytetaan tutkimuksen kohteena olevan yrityksen virtuaaliprojekteissa
keskiméarin kerran viikossa tai harvemmin. Faksia (6,56) ja puhepostia
(5,35) ei yrityksen virtuaaliprojekteissa kayteta lahes ollenkaan.

Taulukko 6 Keskiarvot kommunikointitiheydesté valineittain

Kommunikointiviline Kayttotiheys
Kasvotusten keskustelu 417
Fuhelin 207
Puheposti 5,35
Faksi 5,56
Sahkdpost 1.59
Telekonferenssi 4 .58
Yideoneuvoltelu 5,90
Jaettu tistokanta £ Ryhmatydlkalu 3,66
Fikaviestintavaline 4 46
Jaetty ohjelmisto 3,80

Tiheysarvat - 1 Useita kertoja paivissa; 2 Pawvittding 3; Muutamia
kertoja vilkossa, 4 Kerran vilkossa; 5: Kerran kuukaudessa; B
YWahemman kuin kerran kuukaudessa: ¥: Bi koskaan
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5.5.3 Muuttujien valiset korrelaatiot

Tarkasteltaessa kahden eri ilmion valista yhteytta, tarkastellaan muuttujien
valisia riippuvuuksia. Riippuvuudella tarkoitetaan, ettd kahden tai
useamman muuttujan arvot eivat ole taysin satunnaisia, vaan vaihtelevat
samankaltaisesti. Kahden muuttujan vélisen yhteyden tarkein indikaattori

on korrelaatio.

Kaksi muuttujaa voi korreloida positiivisesti tai negatiivisesti. Positiivisen
korrelaation tapauksessa ensimmadaisen muuttujan arvon ollessa korkea
my0Os toisen muuttujan arvo on korkea. Negatiivisessa korrelaatiossa
ensimmaisen muuttujan arvojen ollessa korkeita, toisen muuttujan arvot
ovat pienid. Mikali muuttujat eivat korreloi, ei muuttujien valilla ole yhteytta.
(Metsdmuuronen, 2005; Nummenmaa, 2004) Korrelaatioiden tutkimisessa
on kuitenkin my0s muistettava, etta korrelatiivisessa tutkimuksessa
kausaalisuhteiden olemassaoloa on usein lahes mahdotonta paatella.
Toisin sanoen, vaikka muuttujien valilla olisi havaittavissa yhteisvaihtelua,
ei se automaattisesti merkitse, ettd toinen muuttuja aiheuttaisi vaihtelua

toisessa muuttujassa. (Nummenmaa, 2004, 265)

Luottamuksen ulottuvuuksien, kommunikointitiheyden ja virtuaaliprojektien
tuloksellisuuden valisia korrelaatioita testattiin Pearsonin
tulomomenttikorrelaatiokertoimen avulla. Pearsonin korrelaatiokerroin
ilmoittaa kahden muuttujan valisen lineaarisen yhteyden voimakkuuden ja
se on tarkein menetelmd kahden suhdeasteikollisen muuttujan véalisen
riippuvuuden mittaamisessa. Korrelaatiokertoimella ei ole varsinaisesti
mittayksikkoa. Korrelaatiokertoimen arvo, joka on lahella -1:t&, tarkoittaa
voimakasta negatiivista yhteyttd eli toisen muuttujan arvojen kasvaessa
toisen muuttujan arvot pienenevat. Korrelaatiokerroin, joka on lahella +1:ta,
tarkoittaa voimakasta positiivista yhteyttd muuttujien valilla eli toisen
muuttujan arvojen kasvaessa toisenkin muuttujan arvot kasvavat. Nollaa
l&ahella oleva korrelaatiokerroin tarkoittaa, ettd muuttujien valilla ei ole
lineaarista yhteyttd. Jos korrelaatiokertoimen arvo vaihtelee vélilla 0,60 -
0,80, voidaan sitd sanallisesti kuvailla korkeaksi. Jos korrelaatiokerroin
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vaihtelee valilld 0,40 — 0,60, kuvataan sitd kohtuulliseksi. (Metsamuuronen,
2005; Nummenmaa, 2004)

Taulukko 7 Korrelaatiomatriisi

1 2 3 4 5 6
1 Kemmunikeintitiheys Pearson Correlation 1
Sig. (2-tailed)
2 Luottamus osaamiseen Pearsan Carrelatian 127 1
Sig. (2-tailed) 360 i
3 Luottamus Pearsaon Carrelation
vastavuoroisuuteen =ik A !
Sig. (2-tailed) 746 305
4 Yleinen luottavaisuus Pearson Correlation - 026 -018 010 1
Sig. (2-tailed) 852 14 540
5 Tuloksellisuus Pearson Correlation 138 A430(*) ,382(**) -, 154 1
Sig. (2-tailed) 314 001 004 261
f”l'o(;t(:(:lll-ludoet:amuksen Pearsaon Carrelation 016 5890 77807 A0 42107 1
Sig. (Z-tailed) 08 000 | 000 | 00z Jilil]

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Taulukko 7 havainnollistaa muuttujien Pearsonin korrelaatiot ja tilastolliset
merkitsevyydet. Korrelaatiomatriisiin kahdella tdhdell&a merkityt korrelaatiot
ovat tilastollisesti merkitsevia 1 % riskitasolla. Matriisista voidaan nahda,
ettd ainoastaan luottamuksen ulottuvuudet korreloivat tilastollisesti
merkitsevasti luottamuksen muiden ulottuvuuksien ja tuloksellisuuden
kanssa. Kommunikointitiheyden korrelaatiokertoimet ovat hyvin pienia
kertoimien jdaddessd korkeimmillaankin 13,9 % merkitsevyystasolle ja
liséksi kertoimet eivét ole tilastollisesti merkitsevid. Metsdmuuronen (2005)
kuitenkin huomauttaa, ettd korrelaatiokertoimen merkitsevyys riippuu
suoraan Kkorrelaatiosta ja otoskoosta. Suuressa otoksessa pienetkin
korrelaatiot saattavat olla tilastollisesti merkitsevia. Pienessé otoksessa
taas korkeintaan huomattavan suuret Kkorrelaatiot osoittautuvat
tilastollisesti merkitseviksi. Taten vaikka korrelaatio olisikin tilastollisesti
merkitseva, se ei siis valttamattd ole merkittava. (Metsamuuronen, 2005,
347)

Tassa tutkimuksessa tilastollisen merkitsevyyden puuttuminen voi johtua
juuri tutkimuksen pienesta otoskoosta. Pienen otoskoon korrelaatioiden
tulisi olla todella suuria, jotta ne olisivat tilastollisesti merkitsevia ja jotta

voitaisiin  sanoa varmasti mallin selitysasteen olevan korkea.
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Korrelaatiomatriisi  siis  osoittaa, ettd kommunikointitiheyden ja
luottamuksen sek& kommunikointitiheyden ja tuloksellisuuden muuttujien
valilla ei tassa tutkimuksessa ole tilastollisesti merkitsevia korrelaatioita.
Taten korrelaatiomatriisin perusteella yhteyksia muuttujien valilla ei voida
sanoa olevan. Tutkimusmalli ja tutkimushypoteesit eivat siis tassa
vaiheessa saa tukea.

Saaduista tutkimustuloksista huolimatta ja otettaessa huomioon
aiemmissa tutkimuksissa saadut tulokset luottamuksen, kommunikoinnin
ja tuloksellisuuden yhteyksista, tutkimustulosten analysointia jatkettiin.
Seuraavassa kappaleessa kasitelladn muuttujien vélisten lineaaristen

yhteyksien tutkimista regressioanalyysilla.

5.5.4 Luottamuksen, kommunikointitiheyden ja tuloksellisuuden
valiset yhteydet

Korrelaatiokertoimien tutkinnan jalkeen siirryttin tekemaan lineaarisia
regressioanalyyseja  faktorianalyysien perusteella muodostetuille
luottamuksen, kommunikointitiheyden ja tuloksellisuuden
summamuuttujille. Regressioanalyysi valittiin tutkimustulosten
analysointimenetelméksi, koska sen avulla saatetaan tutkia jo aiemmin
tarkeiksi tiedettyjen muuttujien osuutta selittavina tekijoinéd. Korrelaation
kuvatessa kahden muuttujan vélisen yhteyden voimakkuutta, lineaarinen
regressio tarkastelee muuttujien valista lineaarista yhteytta. Lineaarisella
regressioanalyysilla siis selvitetaan, milla muuttujilla ja kuinka voidaan
selittda muuttujan vaihtelua. (Metsamuuronen, 2005)
Regressiomenetelméda  kayttamalla  voidaan  muuttujien  valisten
lineaaristen  yhteyksien  mallintamisen lisaksi ennustaa  myds

mittaustuloksia.

Analyysin peruslahtékohtana on, etta selittavat tekijat korreloivat
selitettdvdn kanssa, mutta eivat valttamattd toistensa kanssa.
(Nummenmaa, 2004, Metsamuuronen, 2005) Taten  ennen

regressioanalyysien tekemistd, oli tutkittava onko muuttujien valiset
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yhteydet lineaarisia. Tama tehtiin sirontamatriisien avulla. Sirontamatriisit
luottamuksen, kommunikointitiheyden ja tuloksellisuuden muuttujien
valisista yhteyksista osoittivat sen, mika korrelaatiokertoimien perusteella
voitiin jo olettaa: muuttujien valinen yhteys ei ole lineaarinen. (ks. Liite 4)
Epéalineaarisia muuttujia voidaan toki my6s laittaa mukaan lineaariseen

regressiomalliin, mutta malli ei ehka talldin toimi niin hyvin kuin sen tulisi.

Regressiomenetelméassa muuttujien valisia yhteyksia tutkitaan selitettavien
muuttujien ja selittavien muuttujien avulla. Tassa tutkimuksessa
regressioanalyyseja tehtiin kahdessa eri vaiheessa. Kuva 11
havainnollistaa nama regressioanalyysien vaiheet. Ensimmaisessa
vaiheessa tutkittin milla tavoin luottamuksen ulottuvuudet (A) selittavat
kommunikointitiheytta (B). Taméan jalkeen toisessa vaiheessa tutkittiin
miten kommunikointitiheys (B) selittdd tuloksellisuutta (C). Kummassakin
tarkastelun vaiheessa testattiin tutkimukselle asetetut hypoteesit (H1, H2,
H3 ja H4).

AL uptrmis @ B Kommunikointi @ C Tuloksellisuus
Luohamus:osaamisean — o = Projektin tavoitteiden
Yiinia isHavaisiis H1 Kommunikointitiheys Ha saavuttaminen
Luottamus vastavuoroisuuteen :2

Kuva 11 Regressioanalyysin kulku

Regressioanalyyseja voidaan tehdéa usealla eri menetelmalld, mutta tasséa
tutkimuksessa muuttujien malliin  lisddmisessa kaytettiin  pakotettua
mallinnusta kaikissa regressioanalyyseissa. Pakotetulla mallinnuksella
voidaan testata, kuinka hyvin tutkimushypoteesit sopivat aineistoon, ja
tutkimushypoteesien perusteella valitaan analyysiin ne muuttujat, joiden
pitéaisi ennustaa hyvin selitettdvad muuttujaa. Pakotettua mallinnusta
kaytettiin siis siksi, ettd regressioanalyysien selittavien ja selitettavien
muuttujien valintaa ohjasi teorian pohjalta aiemmin muodostettu

tutkimusmalli.
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Ensimmaisessd vaiheessa tutkittin luottamuksen ulottuvuuksien ja
kommunikointitiheyden valistd yhteyttd. Taulukko 8 kuvaa ensimmaisen
vaiheen mallien hyvyyttd sekéa regressiokertoimia. Taulukossa R —sarake
kertoo selittavien muuttujien muodostaman muuttujajoukon ja selitettavan
muuttujan vélisen yhteiskorrelaation. Mallin hyvyyden mittana kaytetaan
multippelikorrelaatiokertoimen neliotda R2, joka on kyseisen mallin
selitysaste. Selitysaste kertoo kuinka monta prosenttia malli pystyy
selittamaan selitettavan muuttujan vaihtelusta. Adj. R? -sarake kertoo
otoskoolla ja selittdjien maaralla korjatun selitysasteen. Taulukossa F-
testisuure testaa hypoteesia, ettd kaikki regressiokertoimien arvot olisivat
nollia. Mita suurempi arvo, sitd varmemmin testisuure hylkaa
nollahypoteesin eli analyysiin on talléin tullut valittua mukaan tilastollisesti
merkitsevia selittgjia. F-testisuureen tilastollisen merkitsevyyden osoittaa
sarake Sig, jossa arvoa 0,05 pienempi luku kertoo F-testisuureen

muutoksen olevan tilastollisesti merkitseva.

Taulukko 8 Luottamuksen ulottuvuudet selittavat kommunikointitiheytta

Selitettdva R R? Adj. R? F Sig.
E Kommunikointitineys 0,143 0,021 -0,038 0,349 0,780
Selittdja B Beta t Sig. Tol.
A Luottamus osaamisesn 0,273 0,138 0,958 0,347 0,980
A Luottamus vastavuoroisuuteen -0,088 -0,062 -0,429 0,662 0,920
A Ylainen luottavaisuus -0,058 -0,023 -0,167 0,868 1,000

Taulukon toinen osa kuvaa selittavien regressiokertoimien tunnuslukuja. B
—sarake kertoo alkuperaisen muuttujan painokertoimen mallissa. Kyseisen
kertoimen nollasta poikkeavuutta testaa t-testi ja sen p-arvo (Sig.). Arvoa
0,05 pienempi luku kertoo tilastollisesta merkitsevyydestad. Taulukossa
Beta -kerroin on standardoitu regressiokerroin ja toleranssi Vviittaa

selittAvien muuttujien hyvyyteen. Toleranssia kaytetddn vyleisesti
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mittaamaan kolineaarisuutta ja multikollineaarisuutta. Toleranssin arvoja ja

multikollineaarisuutta tarkastellaan my6hemmin tdssa kappaleessa.

Havaintoja vaiheen 1 analyyseisséa oli 55 kappaletta. Selitysasteen
kertoimen R?2 perusteella mallin kolme tekijad — luottamus osaamiseen,
luottamus vuorovaikutuksellisuuteen ja yleinen asenne luottamukseen -
selittavat kommunikointitiheydesta yhteensa vain 2,1 %, joka on erittain
pieni selitysaste. Otoskoolla ja selittdjien maaralla korjattu selitysaste (Ad,.
R?) vain alentaa selitysastetta. Tarkasteltaessa mallin F-testisuureen arvoa
havaitaan, ettd se on erittain pieni eikd sen vaihtelu ole tilastollisesti
merkitseva. Tama tarkoittaa, ettda malli ei sovi aineistoon eli malliin valitut

muuttujat eivat ole tilastollisesti merkitsevia selittajia.

Selittavien regressiokertoimien taulukosta nahdaan, ettd ainoastaan
muuttujan “luottamus osaamiseen” standardoitu Beta -—kerroin on
positiivinen. Jos tulos olisi tilastollisesti merkitseva (alle 0,05), voisi tasta
paatella, ettd lisddntyva luottamus osaamiseen saattaisi myos lisata
kommunikointitineyttd. Nyt nédin ei voida kuitenkaan todeta, koska tulos ei
ole tilastollisesti merkitseva. Toisilla luottamuksen ulottuvuuksilla tulos on
painvastainen, muttei tilastollisesti merkitseva, joten tuloksista ei voida
tenda tilastollisesti péatevia johtopaatdksia. Liséksi kun selittdvien
regressiokertoimien t-testit osoittavat, ettei mikdan luottamuksen
ulottuvuuksista selita kommunikointitiheytta tilastollisesti merkitsevasti (Sig.
> 0,05), on yhteenvetona pakko todeta, etta hypoteesit H1, H2 ja H3 eivat
saa tassa tutkimuksessa tukea. Taten Iluottamus projektijdsenen
osaamiseen ja vuorovaikutuksellisuuteen seka yleinen asenne
luottavaisuuteen eivat tutkimuksen mukaan tassd otoksessa vaikuta

positiivisesti kommunikointitineyteen.

Taulukko 9 kuvaa mallien hyvyyttd ja regressiokertoimia toisessa
vaiheessa. Havaintoja tassékin analyysissa oli 55 kappaletta. Mallin
mukaan kommunikointitiheys selittaa tuloksellisuutta vain 1,9 % verran.
Otoskoolla ja selittgjien maaralla korjattu selitysaste (Adj. R?) viela alentaa

selitysasteen 0,1 prosenttiin. Mallin F-testisuureen arvo on my6s pieni ja



67

tilastollisesti merkitsematon eli jalleen malliin on tullut valittua muuttujia,

jotka eivat ole tilastollisesti merkitsevia selittajia.

Taulukko 9 Kommunikointitiheys selittda tuloksellisuutta

Selitettdva R R? Adj. R* F Sig.
Tuloksellisuus 0,139 0019 0,001 1,032 0,314
Selittaja B Beta t Sig. Tol.
Kommunikaintitiheys 0,102 0,134 1,016 0,314 1,000

Regressiokertoimien taulukkoa silmailemalla voidaan nahda, etta
lisddntyva kommunikointi saattaisi hieman lisata tuloksellisuutta. Koska
tulos ei ole tilastollisesti merkitseva (alle 0,05), ei johtop&atosta
kommunikointitiheyden positiivisista vaikutuksista projektin
tuloksellisuuteen voida tehda. Taten myods hypoteesi H4 joudutaan
hylkdamaan.

Regressioanalyysiin liittyy oletuksia kuten muihinkin
analysointimenetelmiin. Ensinndkin regressioanalyysissa havaintojen
maaran tulisi olla kohtuullinen malliin otettavien muuttujien lukuméaaraan
nahden. Regressioanalyysiin patee siis sama s&antd havaintojen ja
muuttujien suhteesta kuin faktorianalyysiin. Toiseksi regressioanalyysissa
oletetaan, etta selittavat muuttujat korreloivat kohtuullisesti selitettavaan
muuttujaan mutteivat lilan voimakkaasti toistensa kanssa. Liian
voimakasta muuttujien valista korrelointia kutsutaan
multikollineaarisuudeksi. Multikollineaarisuus tarkoittaa, ettd voimakkaasti
korreloivat muuttujat saattavat tietyissa tapauksissa tulla molemmat
mukaan malliin, vaikka tosiasiallisesti vain toinen naistd muuttujista tuo
malliin selitystéa toisen ollessa turha. Kolmanneksi oletuksena on, etta

residuaalit — mallin selittymatta jaanyt osa — ovat normaalisti jakautuneita
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ja niiden hajonta on tasainen eli homoskedastinen. (Metsdmuuronen, 2005,
661-662)

Havaintojen ja muuttujien maaradn oletusta on tarkasteltu jo aiemmin
faktorianalyysin tuloksia selitettaessa. Residuaalien
normaalijakautuneisuutta ja homoskedastisuutta tassa tutkimuksessa
tarkasteltiin normaalin P-P kuvaajien ja sirontakuvioiden avulla. Kuva 12
havainnollistaa yhta standardoitujen residuaalien normaalia P-P kuvaajaa.
Kuvaajasta nahdaan, ettd residuaalit eivat ole normaalisti jakautuneita,
silla residuaalit eivat kulje suoraan kulmasta kulmaan. Tama tarkoittaa sita,

ettd residuaalit eivat ole tasaisesti jakautuneet.

MNormal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Kommunikointitiheys

Expected Cum Prob
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Kuva 12 Residuaalien normaali P-P kuvaaja

Residuaalien homoskedastisuus eli hajonnan tasaisuus tutkittiin
sirontakuvion avulla. Kuva 13 havainnollistaa esimerkkia yhdesta
sirontakuviosta. Kuviosta nahdaan, ettd residuaalit ovat kohtalaisen
tasaisesti jakautuneet eli eivat noudata tiettya mallia. Taten voidaan sanoa,
ettd residuaalit ovat homoskedastisia tai ainakin osittain homoskedastisia.
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Dependent Variable: Kommunikointitiheys
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Kuva 13 Residuaalien sirontakuvio

Viimeisena regressioanalyysin oletuksena on multikollineaarisuuden
tutkiminen. Multikollineaarisuutta voidaan tutkia multippelikorrelaation
neliolla R2 Jos R2 on korkea, muuttujat korreloivat keskendan
voimakkaasti ja talloin on syytd epailla muuttujien valista
multikollineaarisuutta. Multippelikorrelaation neliéstd R? on muodostettu
toleranssi vahentamalla multippelikorrelaation nelid arvosta 1. Toleranssi
saa ndin arvoja valiltd 0-1. Pienet toleranssin arvot saattavat olla merkki
multikollineaarisuudesta, joka vaatii tarkempaa huomiota. Jos R? on tasan
1, on kyseessa singulaarisuus. Singulaarisuudella tarkoitetaan sita, etta
joku muuttujista on muiden lineaarinen kombinaatio tai johdettavissa
muista muuttujista. (Metsamuuronen, 2005) Tassa tutkimuksessa
muuttujien toleranssien perusteella ei ole syytd  epailla

multikollineaarisuutta.

Yhteenvetona voidaan todeta, etté regressioanalyysit vahvistivat sen, mité
korrelaatiokertoimien tarkastelu oli jo aiemmin osoittanut: tutkimusmallissa
esitetyille kasitteille ei 10ytynyt tilastollisesti merkitsevaa yhteytta, joten
tutkimusmalli pitdd hylatd. Luottamuksen ja kommunikointitiheyden sek&
kommunikointitiheyden ja tuloksellisuuden vélille ei talla otosjoukolla
|O6ytynyt positiivisia vaikutuksia, joten tutkimushypoteesit H1, H2, H3 ja H4
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eivat saaneet vahvistusta. Saatu tutkimustulos poikkeaa siis teoreettisessa
tarkastelussa esitetyistd aiemmista tutkimustuloksista.

Kyselytutkimuksessa oli kysytty myos kaksi avointa kysymysta liittyen
virtuaaliprojektin tehokkuuden parantamiseen ja tehokkaan
kommunikoinnin  haasteisiin.  Liite 2 sisdltdd vastaajien naihin
avokysymyksiin antamat vastaukset. Tehokkaan kommunikoinnin
haasteina nahtiin eri aikavyohykkeilla tydskentely, vieraan kulttuurin
ymmartdminen, kielelliset eroavaisuudet seka kasvokkain kommunikoinnin
puute. Vastaajat toivoivat erityisesti kasvokkain kommunikoinnin maaran
lisdamistd, ja ettd kasvotusten tapaamisia olisi saanndllisesti.
Virtuaaliprojektien tehokkuuden parantamiseksi vastaajat korostivat
oikeiden kommunikointivalineiden saatavuutta ja kayttoa, virtuaalisten tai
kasvotusten pidettavien projektipalavereiden saanndllisyyttd ja niin
epavirallisen kuin virallisenkin  kommunikoinnin lisdamista. Naiden
avokysymysten vastausten perusteella olisi my6s voinut odottaa

tutkimustulosten olevan tutkimusmallia tukevia.

Avointen kysymysten vastaukset ja aiemmissa tutkimuksissa esitetyt
tutkimustulokset luottamuksen positiivisista vaikutuksista
virtuaaliorganisaatioiden kommunikointiin ja tuloksellisuuteen herattivat
mielenkiinnon tarkastella aihetta viela lisdd. EikO luottamuksella todella
ollut lainkaan vaikutusta virtuaaliprojektien tuloksellisuuteen tassa
otosjoukossa vai voisiko luottamus vaikuttaa esimerkiksi suoraan
virtuaaliprojektien tuloksellisuuteen? Kysymyksiin lahdettiin etsimaan
vastauksia muokkaamalla niiden pohjalta tutkimusmallia. Tatd muokatun
tutkimusmallin  lisdtutkimusta  selvitetddn tarkemmin seuraavassa

kappaleessa.

5.5.5 Mallin lisatutkimukset

Kysymykset  luottamuksen mahdollisesta  suorasta  yhteydesta
tuloksellisuuteen herattivat siis mielenkiinnon aineiston lisdtutkimuksille.

Lisaselvitys aloitettin - muokkaamalla tutkimusmallia. Malliin liséattiin
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aiemmin puuttunut suora yhteys luottamuksen ja tuloksellisuuden valille.
Kuva 14 havainnollistaa muutetun tutkimusmallin ja tehtyjen
regressioanalyysien vaiheet. Ensimmaisessa vaiheessa (1) tarkasteltiin
luottamuksen ulottuvuuksista muodostetun kokonaisluottamuksen (A) ja
kommunikointitiheyden (B) valista yhteytta. Taman jalkeen siirryttiin
tarkastelemaan (2) erikseen kommunikointitiheyden ja luottamuksen
vaikutuksia tuloksellisuuteen (C). Lopuksi (3) tutkittin viela miten
luottamus ja kommunikointitiheys yhta aikaa selittavat tuloksellisuutta.

A Luottamus

Luottamus osaamiseen
Yleinen luottavaisuus

| Luottamus vastavuoroisuuteen . !
i C Tuloksellisuus |
E 1 Projektin tavoitteiden :
! H1.1 H3.1 ) |
: : saavuttaminen i

B Kommunikointi @

Kommunikointitiheys

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Kuva 14 Uuden ndkdkulman mukainen tutkimusmalli
Lisatutkimusta ohjasi alkuperéisista hypoteeseista muokatut hypoteesit:

H1.1: Luottamuksen ja kommunikointitiheyden valilla on positiivinen

yhteys

H2.1: Luottamuksen ja tuloksellisuuden valilla on positiivinen yhteys

H2.2: Kommunikointitiheyden ja tuloksellisuuden valilla on positiivinen

yhteys
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H3.1: Luottamuksella ja kommunikointitiheydella yhtd aikaa on

positiivinen yhteys tuloksellisuuteen

Ensimmaisessa vaiheessa tutkittin siis luottamuksen ulottuvuuksista
muodostetun summamuuttujan vaikutuksia kommunikointitiheyteen ja
painvastoin. Analyyseissd ei saatu aiemmasta poikkeavia tuloksia.
Tutkimuksissa ei [6ydetty tilastollisesti patevaa yhteytta
kommunikointitiheyden ja luottamuksen summamuuttujan valille. Edelleen
selitysasteet jaivat erittain pieniksi, paikoin jopa nollaksi, ja tulokset eivat
olleet tilastollisesti merkitsevia. Taten hypoteesi H1.1 ei saanut tukea

analyysista. Liite 5 sisaltaa regressioanalyysien tulokset.

Tutkimuksessa siirryttiin  toiseen vaiheeseen, jossa tarkasteltin seka
luottamuksen ettd kommunikointitiheyden yhteytta virtuaaliprojektien
tuloksellisuuteen. Kommunikointitiheydella ei edelleenkaan ollut yhteytta
tuloksellisuuteen, joten tulokset eivat tukeneet hypoteesia H2.2.
Luottamuksen ja tuloksellisuuden valista yhteyttd tutkittaessa saatiin
kuitenkin positiivinen tutkimustulos. Analyysin mukaan luottamus selitti
tuloksellisuutta 17,7 % selitysasteella. Analyysissad F-testisuure hylkasi
nollahypoteesin selvasti p-arvon ollessa 0,001. Taten saadut tulokset
tukivat hypoteesia H2.1.

Tama positiivinen tutkimustulos innosti jatkamaan tutkimuksen kolmanteen
vaiheeseen, jossa tutkittin miten luottamus ja kommunikointitiheys yhta
aikaa selittavat tuloksellisuutta. Analyysin mukaan muuttujat yhdessa
selittdvat tuloksellisuudesta 19,5 %. Otoskoolla ja selittdjien maaralla
korjattu selitysaste oli hieman alhaisempi, 16,3 %. Tulos oli myds
tilastollisesti merkitseva (p = 0,004). Beta —kerroin paljastaa myds, etta
luottamuksen lisd&dminen malliin on tilastollisessa mielessa vakuuttavasti R
arvoa kasvattavaa tilastollisen merkitsevyyden p ollessa 0,002. Vaikka
selitysasteen hyvyyteen on syyta suhtautua varauksella tutkimuksen
pienen otoskoon ja osaksi regressioanalyysin oletuksien

tayttymattomyyden takia, voidaan luottamuksen ja tuloksellisuuden valilta
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oytynytta yhteytta pitdd tilastollisesti patevdna tuloksena. Taten
tutkimuksen tulokset antoivat tukea hypoteesille H3.1.

6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa ty0ssd tutkittin luottamusta ja sahkoista kommunikointia
virtuaaliorganisaatioissa kirjallisuustarkastelun ja empiirisen tutkimuksen
avulla. Kirjallisuustarkastelun tavoitteena oli selvittda, mita tutkimuksen
kohteena olevista kasitteistd oli selvitetty etukateen ja milla tavalla
luottamusta ja kommunikointia virtuaaliorganisaatioissa oli tutkittu aiemmin.
Empiirisen tutkimuksen tavoitteena oli tutkia luottamusta ja sahkoista
kommunikointia - useista kirjallisuudessa aiemmin esitetyista tutkimuksista
poiketen -  taloudellista  voittoa  tavoittelevissa  virtuaalisissa
projektiorganisaatioissa. Empiirisella tutkimuksella haluttiin [16ytda vastaus
tyon paatutkimuskysymykseen: miten ihmisten valinen luottamus vaikuttaa
virtuaalisesti toteutettujen projektien kommunikointitineyteen ja sitd kautta
projektijsenten subjektiiviseen kokemukseen virtuaaliprojektien
tuloksellisuudesta?

Empiirinen  tutkimus toteutettin  suomalaisessa tietotekniikka-alan
yrityksessd, jossa projektit ovat usein rakenteeltaan globaalisti virtuaalisia
ja projektitoiminnan perustana on lisdarvon tuottaminen ja taloudellisen
tuloksen maksimoiminen. Kyselytutkimus lahetettiin yrityksen metsdalan
liketoimintayksikon 64 henkildlle, jotka ty6skentelivat liiketoimintayksikon
eri projekteissa ja sijaitsivat yhdeksdssad eri maassa. Empiirisen
tutkimuksen hypoteesit muodostettiin aiempien kirjallisuudessa esitettyjen
tutkimustulosten pohjalta ja ne testattin kayttamalla lineaarista
regressioanalyysid. Ennen empiiristen tutkimustulosten tarkempaa
arviointia kaydaan lapi kirjallisuudessa aiemmin esitetyt tutkimustulokset
luottamuksen ja sahkdisen kommunikoinnin positiivisista vaikutuksista

virtuaalityéhon.
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6.1 Yhteenveto kirjallisuuden tutkimustuloksista

Kirjallisuudessa  esitettyjen  aiempien  tutkimustulosten = mukaan
luottamuksen esiintymisesta virtuaaliorganisaatiossa seurasi monia
positiivisia vaikutuksia, kuten kommunikoinnin tehostuminen, oppiminen ja
ongelmien parempi ratkaisutaito, transaktiokustannusten alentuminen,
tyoryhmien muodostamisen nopeutuminen ja yhteisty6halukkuuden
kasvaminen. Sen vaikutus projektiryhman toimintaan korostui erityisesti
konflikti- tai kilpailutilanteessa. Lisdksi luottamuksen osoittaminen
virtuaaliorganisaatiossa paransi yhteisty6ta ja motivaatiota sekd rohkaisi
henkil6itd kommunikointiin ja tiedon jakamiseen. Luottamuksen puutteen
sen sijaan havaittin vaikuttavan selkeasti projektin jasenten haluun

kommunikoida keskenaan.

Séahkdisten kommunikaatiovalineiden valiton vaikutus
virtuaalitydskentelyyn nakyi tutkijoiden mukaan ensisijassa
virtuaality6skentelyn nopeutumisena ja tasapuolistumisena, koska
sahkoiset kommunikointivalineet mahdollistavat  eriaikaisen  ja
eripaikkaisen tydskentelyn. Toiden rinnakkaisuus lisasi tyonteon
tehokkuutta ja joustavuutta. Kommunikointivalineet edistivdt myos
ryhmatyoskentelyda seka paransivat osallistujien motivaatiota ja
aktiivisuutta vuorovaikutusta kohtaan, erityisesti positiivisten kokemusten

kautta.

Valitettavasti  kirjallinen  kommunikointi on puheeseen verrattuna
huomattavasti hitaampaa, ja sahkoiset kommunikointimuodot voivat lisata
my0Os vaarinymmarrysten maarad. Sahkdinen kommunikointi on siis
haaste ihmisten vuorovaikutustaidoille.  Viestinndn  onnistuminen
virtuaalitimeissa oli usein enemman kiinni henkildiden yleisesta kyvysta
kommunikoida kuin itse valineiden suomista teknisistd mahdollisuuksista.
Lisdksi tutkijat huomauttivat, ettd virtuaalinen vuorovaikutus ei pysty

korvaamaan kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia.
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Luottamuksella ja sahkoisella kommunikoinnilla on aiemmissa
tutkimuksissa havaittu olevan laheinen yhteys. Luottamuksen vahentyessa
ihmisten valinen kommunikointi vaheni ja kommunikoinnin vahentyessa
ihmisten vélinen luottamus laski. Toisaalta luottamuksen lisddntyminen
rohkaisi ihmisi&a jakamaan tietoa ja kommunikoimaan avoimemmin
keskendan mahdollistaen syvemman luottamuksen tason saavuttamisen
ja néain yhteistyon tehostumisen. Luottamuksen saavuttaminen vaati siis
ihmisten valista jatkuvaa vuorovaikutusta: vastuiden ja roolien selkeaa
maarittdmista, yhteisen paamaaran korostamista ja selkeyttamista,
ihmisten henkilokohtaisten hy6tyjen ja tavoitteiden huomioonottamista,
positiivisten kokemusten jakamista seka ryhman toimintaan ja ryhmaan

sitoutumista.

Yhteenvetona kirjallisuuskatsauksesta voidaan todeta, etta séhkdisen ja
kasvokkain kommunikoinnin yhdistdminen tarjoaisi parhaimman ja
tehokkaimman mahdollisen ratkaisun tiedon jakamiseen, innovointiin,
sosialisointiin  ja uuden oppimiseen virtuaaliymparistossa. Se myds
mahdollistaa luottamuksellisen vuorovaikutuksen iImapiirin
muodostumisen virtuaalityon jasenten vdlille edesauttaen ryhman
kommunikointia ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Sitd kautta myds

virtuaaliorganisaation tehokkuus ja tuloksellisuus kasvavat.

6.2 Johtop&aatokset tutkimustuloksista

Empiirisen  tutkimuksen  tutkimustuloksia  analysoitiin  lineaarisen
regressioanalyysin avulla. Ensimmaiseksi tarkasteltin luottamuksen ja
kommunikointitiheyden valista yhteyttd. Tuloksien perusteella luottamus
projektijasenen osaamiseen ja vastavuoroisuuteen seka yleinen asenne
luottavaisuuteen eivat tutkimuksen mukaan tdssé otoksessa vaikuttaneet
positiivisesti kommunikointitineyteen. Taten hypoteesit H1, H2 ja H3 eivat

saaneet tutkimuksessa tukea.

Tutkimustulos on péainvastainen mm. Ridingsin et al. (2002)

virtuaaliyhteis6jen luottamusta selvittaneelle tutkimukselle, jonka tuloksena
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havaittiin selva yhteys luottamuksen ja kommunikoinnin valilla. Samoin
Jarvenpdd et al. (2004) tutkimuksen mukaan kommunikointi vahvisti
ryhman siséistd luottamusta. Nyt saatu tutkimustulos on kuitenkin
yhdenmukainen Bakkerin et al. (2006) luottamustutkimuksen kanssa.
Bakker et al. (2006) tutkivat virtuaalisia avaruustieteen projekteja, joissa
ryhman ammattitaidolla oli tarkea merkitys projektissa onnistumiseen.
Heiddn mukaansa erityistd tietdmystd ja ammattitaitoa vaativassa
ryhmassa kommunikoinnin ja luottamuksen valilla ei havaittu olevan
yhteytta. Tassa tydssa tutkimuksen kohteena olevan yrityksen projektit
organisoidaan yleensa tarvittavan ammattitaidon perusteella, mik& saattaa
olla myods eras nyt tehdyn tutkimuksen tulokseen vaikuttava tekija.
Tutkimuksessa mukana olleet projektit on saatettu resursoida paaasiassa
projektin vaatimien, tiettyjen osa-alueiden osaajilla, jolloin
kommunikointitiheyteen vaikuttava tekija ei valttdmattd ole juuri
henkildiden valinen luottamus vaan esimerkiksi henkiléiden asiantuntijuus.
Erityisestd osaamisesta koostuvan ryhman kommunikointi on hyvin
tehtavasuuntautunutta ja henkilGitynytta: projektijasenet tietdvat kenen

puoleen k&éantya tiettya tietoa hakiessaan. (Bakker et al., 2006)

Asiantuntijan tarve kommunikoida muiden projektijdsenten kanssa voi olla
huomattavasti vahaisempaa kuin henkil6lla, joka ei tieda asiasta yhta
paljon. Osaamisen ja tiedon jakautuminen projektissa eriarvoisesti voi
toimia myds kommunikoinnin tarvetta ja samalla kommunikoinnin tiheytta
muuttavana tekijand. Virtuaalisen projektin johtajan tulisi tallaisissa
tapauksissa huomioida muuttunut kommunikoinnin tarve projektin
aikatauluissa ja eri tehtavien resursoinnissa sekad edesauttaa itse
esimerkillaan tehokasta ja tasmallista kommunikointia. Osaamisen
eritasoisuutta ilmenee erityisesti tilanteissa, joissa tietamysta joudutaan
siirtAmaan: tehtavien tai tehtavakokonaisuuksien ulkoistuksissa, tehtavien
siirroissa eri projektien valilla, ja projektihenkildiden tai -tehtavien

vaihtuessa.
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Avokysymysten vastauksissa (ks. Liite 2) ilmenneet toiveet projektien
aloitusten yhteydessa jarjestettavista kasvokkain tapaamisista osoittavat
selkeasti, ettd projektijasenet nakevat tarpeellisena toisiin projektijaseniin
tutustumisen. Tietamys siitad, kenen kanssa kommunikoi osaamiseen
perustuvassa projektirynmassa, saattaa taten olla tutkimuksen kohteena
olevan yrityksen projekteissa merkitsevampéa kuin se, luottaako toiseen
osapuoleen. Virtuaaliprojektin johtajalla on mahdollisuus helpottaa
virtuaalitimin ~ jAsenten  tutustumista mahdollistamalla  kasvokkain
tapaamisen ainakin projektin alussa. Kuten Wardell (1998) on todennut
tutkimuksessaan, on tarkeaa, ettda johtaja kannustaa ryhmansa jasenia
kommunikoimaan vilkkaasti keskendan ja tutustumaan toisiinsa. Toiseen
projektijaseneen tutustumisen on havaittu lisddvan henkildiden valista

luottamusta, ja sitd kautta vaikuttavan myds projektin tulokseen.

Kommunikointitiheyden moniulotteisuus mahdollistaa monien eri tekijoiden
vaikutusmahdollisuuden. Kommunikointitiheyteen voi luottamuksen sijaan
vaikuttaa esimerkiksi tyotehtdvien luonne tai niiden jakautuminen
projektissa. Paikallisesti hoidettavat tyttehtavat edellyttavat usein
kommunikointia vain l&hipiirin kesken. Projektin aikataulun kireydesta
johtuen ryhma saattaa joutua kommunikoimaan mahdollisimman
tehokkaasti ja nopeasti pikaisen ratkaisun loytamiseksi. Tehtavien ja
vastuiden jako projektijsenten valilla tai jasenten roolit projektissa voivat
myo6s vaikuttaa siihen, kuinka usein jasenet ovat yhteydessa toisiinsa.
Projektiorganisaation kommunikointitineyteen ei siis valttAmatta vaikuta
henkildiden valinen luottamus vaan mahdollisesti joku tai useat muut

tekijat, jotka ovat nyt jaaneet tutkimusten ulkopuolelle.

Toisessa vaiheessa tutkimuksessa selvitettin kommunikointitiheyden ja
tuloksellisuuden vélista yhteytta. Regressionanalyysin tulosten perusteella
lisddntyva kommunikointitiheys naytti hieman lisddvan tuloksellisuutta.
Tulos ei kuitenkaan ollut tilastollisesti merkitseva, joten tata
kommunikointitiheyden positiivista vaikutusta projektin tuloksellisuuteen ei
voida pitda péatevana tuloksena. Taten myds hypoteesi H4 jouduttiin



78

hylkddmé&an. Sivusen ja Valon (2006) seka Jarvenpéaan et al. (2004)
mukaan kommunikointi nahdaan erittain tarkeaksi virtuaaliorganisaatioissa,
koska sen merkitys ryhman tulokseen ja tehokkuuteen on selvasti
osoitettavissa. Samoilla linjoilla on myds Kock (2001), jonka mukaan
erilaiset kommunikoinnin ominaisuudet, kuten maéara, laatu, nopeus ja
vapaaehtoisuus, ovat ratkaisevia tekijoita virtuaalitimin tehokkuuden
kannalta.

Avokysymysten vastausten perusteella nain voitaisiin sanoa myos tassa
tutkimuksessa, mutta regressioanalyysin tulos ei kuitenkaan ole
yhdenmukainen aiempien tutkimusten kanssa. Saatu tulos nostaa esille
kysymyksen siitd, voiko joku muu kommunikointia maarittava mittari
selittéa kommunikointitineyttd paremmin tutkimuksen ké&sitteiden valisia
yhteyksia?  Tulosten  ristiriitaisuus  voisi  mahdollisesti  selittya
kommunikoinnin tai tuloksellisuuden mittaamisessa kaytetyilla muuttujilla.
Nyt tutkimuksessa kaytetty kommunikointitiheyden kasite saattaa olla
vaara tapa mitata kommunikoinnin ja tuloksellisuuden vélista yhteytta,
joten jatkotutkimuksissa kannattaisi pyrkia etsimd&dn myds vaihtoehtoisia
tapoja mitata kommunikointia virtuaaliorganisaatioissa. Esimerkiksi
kommunikoinnin jakaminen sen ominaisuuksien mukaan, kuten Kockin
(2001) on esittanyt, saattaisi olla mielenkiintoinen ja toimiva tapa mitata
kommunikointia. Myds tuloksellisuuden mittarin hyvyyttd mittarina olisi

mahdollisesti syyta arvioida uudelleen jatkotutkimuksissa.

Tulosten ristiriitaisuutta voi selittéa myods projektien kommunikointitavat ja -
kulttuuri. Tassa tutkimuksessa nama tekijat oli rajattu tutkimuksen
tarkastelun ulkopuolelle, joten kommunikointitapojen ja —kulttuurin
vaikutuksista  ei saatu tutkimustietoa. Tekijoiden  vaikutusta
kommunikointitiheyteen ja sita kautta tuloksellisuuteen on mahdollista
kuitenkin arvioida Kockin esittamén (2005) medialuonnollisuuden teorian
ja vastaajien taustatietojen pohjalta. Medialuonnollisuuden teoria korostaa
kolmea pa&periaatetta: kommunikointivalineen luonnollisuutta, ihmisten

synnynnaista samankaltaisuutta ja opittuja eroavaisuuksia
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kommunikoinnissa. (Kock, 2005) Vastaajien taustatietojen selvitys osoitti,
ettd vastaajat tulivat yhdeksastd eri maasta ja kayttivat eniten
virtuaaliprojektien kommunikoinnissa sahkopostia ja puhelinta. (ks.
Taulukko 6) Kommunikointivalineen luonnollisuuden pé&éaperiaatteen
mukaan mita kauempana kommunikointivalineen kaytt6é on kasvokkain
kommunikoinnista, sitd enemmdan henkilon tulee  ponnistella
kommunikoinnin  eteen.  Sahkoposti ja puhelin eivat sijaitse
medialuonnollisuuden skaalalla (ks. Kuva 6) lahella kasvokkain
kommunikointia, joten kommunikoinnin eteen joudutaan tekema&aan
tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa kasvokkain kommunikointiin
verrattuna enemman toita. Lisdksi opitut eroavaisuudet kommunikoinnissa
tulevat hyvin voimakkaasti esiin maantieteellisesti néain laajasti
hajautuneissa virtuaalisissa projekteissa. Eri kulttuureissa on erilaiset tavat
kommunikoida, ja kommunikoinnin sisalt6 voi tarkoittaa eri kulttuureissa eri
asioita. Ne heijastuvat ihmisten jokapaivaisiin, vuorovaikutusta vaativiin
tilanteisiin. Taten kommunikointivalineen valintaa, tarvittavan ohjauksen ja
koulutuksen maaraa sekéa kasvokkain tapaamisten merkitysta arvioitaessa
projektijohtajan olisi syytd huomioida kommunikointivalineiden inhimilliset
seka teknologiset vahvuudet ja heikkoudet, koska niilla saattaa loppujen
lopuksi olla ryhman suorituskykya ja projektijasenten tyytyvaisyytta lisaava

vaikutus.

Tietty kommunikointitiheys tietyllda kommunikointivalineella voi olla my6s
totuttu, kulttuurinen tapa yrityksessa. Taman ovat myds Carlson ja Davis
(1998) sekd Sivunen ja Valo (2006) todenneet kommunikointivalineen
valintaa selvittaneissa tutkimuksissaan. Pelkdn kommunikointitiheyden tai
-valineen sijaan projektijasenten sosiaaliset tekijat,
kommunikointivalineiden teknologiset ominaisuudet, suoritettava tehtava
ja projektiympéristd yhdessa voivat vaikuttaa tyosuoritukseen ja projektin
tavoitteiden saavuttamiseen. (Carlson & Davis, 1998; Sivunen & Valo,
2006) Kommunikointitiheys saattaa kylla vaikuttaa projektihenkilon
subjektiiviseen kasitykseen projektiyhteistydon hyvyydesta ja sujumisesta,

mutta se ei valttdmatta yksin suoraan vaikuta projektin tuloksellisuuteen.
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Regressioanalyysien tulokset eivat siis antaneet tukea esitetyille
hypoteeseille, joten esitetty tutkimusmalli oli hylattava. Tutkimusmallin
hylkdaminen ei vaistamatta tarkoita, etta tutkimus olisi epaonnistunut. Se
antaa kuitenkin aihetta tarkastella tehty&a tutkimusta ja siind kaytettyja
tutkimusmenetelmid seka mittareita kriittisesti. Naita tekijoitd kaydaan lapi
tarkemmin rajoituksia ja jatkotutkimuksia kasittelevassa kappaleessa.

Tutkimustulosten ristiriitaisuus aiempien tutkimusten kanssa (ks. mm.
Williams (2001), Jarvenpdaéa et al. (2004) ja Sivunen & Valo (2006)) heratti
myo6s kiinnostuksen mallin  lisatutkimiselle. Tassa lisdselvityksessa
huomioitiin luottamuksen mahdollinen suora yhteys tuloksellisuuteen.
Lisaselvityksessa havaittiin, ettd luottamuksella oli tilastollisesti merkitseva
suora positiivinen vaikutus tuloksellisuuteen kuten myds luottamuksella ja
kommunikointitiheydella yhdessa. Tama tulos on linjassa mm. Sivusen ja
Valon (2006) sekd Tylerin (2003) tutkimustulosten kanssa ja taten sita
voidaan pitdd myos sen takia merkityksellisené tuloksena. Tulos on myo6s
selkeda viesti virtuaalisten  projektien johtajille:  panostamalla
projektijasenten véliseen, luottamuksellisen yhteistyon rakentumiseen ja
tehokkaaseen kommunikointiin on mahdollista vaikuttaa virtuaaliprojektin
tuloksellisuuteen. On kuitenkin huomioitava, etta jotta tutkimustuloksia
voisi yleistaa laajemmin, olisi tutkimus laajennettava kasittdmaan useampi
yritys ja laajempi otosjoukko. Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen
tapauksessa voidaan kuitenkin todeta, etta luottamuksella seka
luottamuksella ja kommunikointitiheydella yhdessd on yrityksen

virtuaaliprojektien tuloksellisuuteen positiivisesti vaikuttava yhteys.
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3 Virtuaalinen ymp#ristd

A Luottamus

Luottamus osaamiseen

Yleinen luottavaisuus
Luottamus vastavuoroisuuteen

i ¥
1 (1) T

C Tuloksellisuus

-

L4 .
. saavuttaminen
' »

B Kommunikointi

Projektin tavoitteiden .
Kommunikointitiheys '

___________________________________________________________________________________________________

Kuva 15 Yhteenveto kasitteiden valisten yhteyksien tarkastelusta

Kuva 15 esittdd yhteenvedon tutkimuskasitteiden — luottamuksen,
kommunikointitiheyden ja tuloksellisuuden — valisten yhteyksien
tarkastelusta. Luottamuksen ja kommunikointitiheyden seka
kommunikointitiheyden ja tuloksellisuuden vélilla ei siis tassa
tutkimuksessa havaittu olevan positiivista yhteytta. Yhteyksien puuttumista
kuvaavat katkoviivalla piirretyt nuolet. Sen sijaan luottamuksen ja
tuloksellisuuden valilta 10ytyi suora positiivinen yhteys, samoin kun yhtéa
aikaa luottamuksen ja kommunikointitiheyden kasitteita tarkasteltaessa
naiden muuttujien seka tuloksellisuuden valilla. Nama vyhteydet on
havainnollistettu paksuilla nuoliviivoilla. Tutkimustulokset antavat aihetta
pohtia, mitk&a tekijat ovat voineet vaikuttaa saatuun tutkimustulokseen ja
milla tavoin kyselytutkimuksen kasitteita pitaisi muuttaa tulevaisuudessa.
Tutkimustulos herattaa myos kysymyksia tutkimusta rajoittavista tekijoista
ja naiden tekijoiden vaikutuksesta tutkimustuloksiin. Tutkimusta rajoittavia
tekijoitd  tarkastellaan lAhemmin  seuraavassa rajoituksia ja

jatkotutkimuksia kasittelevassa kappaleessa.
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6.3 Rajoitukset ja ehdotuksia jatkotutkimukselle

Empiirisen tutkimuksen yhdeksi selkeaksi rajoitukseksi todettiin otoskoon
pienuus. Erilaiset tilastomenetelmat vaativat erikokoisia aineistoja.
Regressioanalyysissa koon pitéisi olla vahintdan 50, mielelladn kuitenkin
100 havaintoa. Faktorianalyysissa aineiston tulisi olla huomattavasti
suurempi. Nummenmaan mukaan (2004) sekd& regressio- etta
faktorianalyysi voidaan suorittaa my6s pienemmilla otoskooilla jos muut
oletukset ovat voimassa. Aineistolle tehtiin oletusten mukainen
lineaarisuustarkastelu luottamuksen, kommunikointitiheyden ja
tuloksellisuuden muuttujien valisista yhteyksista, ja havaittiin, etta yhteys
ei ollut lineaarinen. Nummenmaan mukaan (2004) epéalineaarisia muuttujia
voidaan toki myos laittaa mukaan lineaariseen regressiomalliin, mutta malli

ei ehka talléin toimi toivotulla tavalla.

Seka faktorianalyysin ettd regressioanalyysin kannalta tutkimuksen
otoskoko oli kohtalaisen pieni, ja koska menetelmien oletukset eivat taysin
toteutuneet, ovat nama tekijat saattaneet vaikuttaa analyyseista saatuihin
tuloksiin ja niiden luotettavuuteen. Jatkotutkimusta suunniteltaessa
kannattaisi aineiston kokoon kiinnittaa erityistda huomiota, jotta havaintojen

maarat olisivat yleisten suositusten mukaiset.

Tutkimuksessa kaytetty kommunikoinnin mittari rajasi tutkimuksen
tarkastelun  kommunikointitiheyteen.  Kommunikointi  on  kuitenkin
moniulotteinen kasite, jota voi mitata monella eri tavalla. Kommunikoinnin
mittarina voi olla mm. erilaiset kommunikointivalineet ja niiden tehokkuus,
kommunikointivalineen  valintaan vaikuttavat tekijat, kasvotusten
kommunikoinnin maara ja tarve, kommunikoinnin laatu ja oikea-aikaisuus
tai kommunikoinnin sosiaaliset tekijat. Jatkotutkimuksissa olisi hyva
laajentaa kommunikoinnin mittaria kasittamaan myos naita muita
kommunikoinnin ulottuvuuksia, jotta luottamuksen, kommunikoinnin ja

tuloksellisuuden valisista yhteyksista saataisiin laajempi kuva.
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Tutkimuskasitteiden tulee kattaa riittdvan laajasti tutkimuksen kohteena
oleva ilmi6. Taméan tutkimuksen sisaltovaliditeetin varmistamiseksi mittari
laadittiin vasta teoriaosan laatimisen jalkeen, jolloin varmistettiin mittarin
kattavan koko tutkimuksen alueen. Jatkotutkimuksia ajatellen
kyselytutkimusta voisi kuitenkin laajentaa kasittamaan myos kulttuuriin ja
kansallisuuteen liittyvat tekijat. Naiden tekijoéiden huomioiminen selvittaisi
milla tavoin kulttuuriset ja kansalliset tekijat vaikuttavat luottamukseen ja
kommunikointiin virtuaaliorganisaatioissa. Jatkotutkimuksia ajatellen voisi
olla myG0s mielenkiintoista  jakaa  otosjoukko projektiroolien
(projektipadllikko, asiantuntija vai projektinenkild) mukaisiin ryhmiin, ja
tarkastella luottamusta ja kommunikointia naiden ryhmien sisélla tai niiden
valisesséa yhteistydssa. Tekijoita voisi talloin kayttdd myo6s tutkimusta

rajaavina ja ryhmittelevina tekijoina.
Yhteenvetona jatkotutkimuskohteista esitetaan:

- vaihtoehtoisia tapoja mitata kommunikointia
virtuaaliorganisaatioissa,

- tuloksellisuuden mittarin hyvyyden uudelleen arviointia,

- aineiston havaintojen maarien Kkasvattamista yleisten
suositusten mukaiseksi,

- kommunikoinnin mittarin laajentamista kasittamaan muita
kommunikoinnin ulottuvuuksia,

- kyselytutkimuksen laajentamista kasittamaan kulttuuriin ja
kansallisuuteen liittyvat tekijat, ja

- otosjoukon jakamista projektiroolien (projektipaallikko,
asiantuntija vai projektihenkild) mukaisiin ryhmiin.
6.4 Tutkimuksen kdytdnnon hyodyt virtuaaliprojektin johtajalle

Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen virtuaaliprojektien johtajien
keskeisin tavoite tydssddn on projektien paadmaarien saavuttaminen
mahdollisimman tehokkaasti ja voittoa maksimoiden. Johtajien
kiinnostuksen kohteena on usein miten virtuaaliprojekteissa tytskentelya
ja projektien johtamista voitaisiin kehittdd parhaimman tuloksen

saavuttamiseksi. Tassa tutkimuksessa esitetdan kaytannon
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kehitystoimenpiteita, joilla virtuaaliprojektien johtajat voivat kehittaa
projektiensa tydskentelya ja omaa toimintaansa.

Virtuaaliprojektien tyoskentelyn onnistumisessa korostuu erityisesti
ihmisten valinen kommunikointi ja vuorovaikutus. Virtuaaliymparistossa
ihmissuhdetaidot, teknologisten tydkalujen hallinta ja johtamisosaaminen
joutuvat koetukselle, koska virtuaaliorganisaation toimintaymparistd eroaa
merkittavasti perinteisesta organisaatiosta. Tassa tutkimuksessa esitettiin,
ettd kehittyakseen tydssaan virtuaaliprojektin johtajan on jatkuvasti
yllapidettava ihmissuhdetaitojaan ja tietAmystaan teknologisista tytkaluista.
Hanen on myds tunnettava ja hallittava verkottuneeseen ympéaristoon
sopivat johtamisstrategiat ja hy6dynnettava niitd onnistuneesti luodakseen
projektiryhmasta yhtenadisen tydskentelytiimin ja tehostaakseen sita kautta

projektin padamaarien saavuttamista.

Virtuaaliymparistossa kasvokkain kommunikoinnin puute ja moninaisten
sahkoisten kommunikointivalineiden kayttdé vaaristavat helposti aiottua
sanomaa ja voivat johtaa nain vaarinymmarryksiin. Virtuaalisuuden muut
viestinndlliset  haasteet, kuten projektijasenten  maantieteellinen
hajautuneisuus, eriaikainen tyoskentely, kulttuurierot ja kielelliset haasteet,
haastavat johtajan viestinta- ja johtajaominaisuudet.
Tehtavasuuntautuneessa projektimaailmassa on usein helppo unohtaa
ihmisten henkiset tarpeet. Kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin puute
voi kuitenkin johtaa eristyneisyyden tunteeseen ja sita kautta
heikentyneeseen tyOmotivaatioon ja ty0hon sitoutumiseen. Tassa
tutkimuksessa  esitettiin, ettd  rohkaisemalla ja  motivoimalla
virtuaaliprojektin jasenet kommunikoimaan ja ponnistelemaan yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi, virtuaaliprojektin johtajalla on mahdollisuus
parantaa ryhman yhteistyota ja jAsenten valista luottamusta, ja sita kautta
myos projektin tuloksellisuutta.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etta virtuaaliprojektin
johtajan rooli virtuaalisessa viestinnassa on merkittava. Johtajan on

kyettdva tunnistamaan erilaiset vuorovaikutustilanteet, ja niiden vaatimat
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erityiset kommunikointimallit ja —vélineet. Lisaksi johtajan on usein tehtava
ratkaisu siita, mitd kommunikointivalinettd kaytetddn tietyissa tilanteissa.
Miten tehda paatos siitd, mikd kommunikointivaline olisi sosiaalisesta ja
teknologisesta nakdkulmasta sopivin projektin paamaaran saavuttamiseksi
tai ongelman ratkaisemiseksi? Tassa tydssé on esitelty useita séhkoisen
kommunikoinnin teorioita, jotka pyrkivat selventamaan
kommunikointivalineen valintaa, sahkdisen kommunikoinnin sosiaalisia
vaikutuksia sekéa kommunikointivalineiden kykya valittaa tietoa. Teorioiden
tunteminen auttaa johtajaa siis ymmartamaan mitka valineet ovat

ominaisuuksiltaan sopivia tietynlaiseen kommunikointiin.

Virtuaaliprojektin johtajan on kuitenkin tarkedd my0s muistaa, ettd usein
avain menestykseen on projektitydn prosessissa itsessaan. Tai kuten eras
kyselytutkimuksen vastaaja totesi: "ala valitse aina parasta vaan kuhunkin

tehtavaan sopivin henkild”.

6.5 Loppusanat

Pro gradun tutkimus- ja kirjoitustyd ovat eraanlainen viimeinen
oppimistilaisuus ennen valmistumista. Minulle erityisesti empiirinen
tutkimusty6 oli suuri oppimistilaisuus. Empiirisen tutkimuksen tekeminen
oli minulle uutta ja jouduin tekem&&dn sen eteen paljon toita. Siitad
muodostui minulle lopulta my6s tyon mielenkiintoisin osa. Empiirisen
tutkimuksen tekemisen aikana opin mm. ymmartamaan, ettei
hypotetisoitujen, ennakko-oletusten mukaisten tulosten toteutumattomuus
tarkoita  tutkimuksessa  epdaonnistumista. Painvastoin, tallaiset

tutkimustulokset voivat olla jopa mielenkiintoisempial

Katsoessani ajassa taaksepain voin sanoa omalta osaltani viimeisen
oppimistilaisuuteni olleen kalenteriajassa kohtalaisen pitkd ja erittain
tyontayteinen, mutta samalla tunnen Kkehittyneeni niin ihmisend kuin
opiskelijana. Sitked, usein yon pikkutunneille venynyt ponnistelu on

saamassa paatoksensa. Kirjoittaessani naitd viimeisia lauseita pro
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graduuni olen tyytyvainen, etta suurin uurastus on nyt takana. Olen myds

iloinen voidessani sanoa, etta olen askeleen lahempana valmistumista!
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Liite 1: Kyselytutkimus

94

Communication in Geographically Dispersed Projects

/ LAPPEENRANTA
“‘ UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

The purpose of this questionnaire is to gather information regarding TietoEnator's geographically dispersed projects of
which you are a member. The goal of this research is to study how cohesion and communication affect cooperation in
geographically dispersed projects

In order to accomplish the research goal, | need your participation. | ensure complete confidentiality for everyone who
completes this questionnaire. Responses from all of the completed surveys will be pooled together so that no one

individual can be identified. Background information is used only for analysis classification purposes.

The research is carried outin coordination with the Lappeenranta University of Technology. This questionnaire will take
approximately 5- 10 minutes to complete. Please follow the instructions on the questionnaire itself and indicate your
responses accordingly.

Thank you, in advance, for your responses!

SECTION I

The first section of this survey asks you questions about your background.

1) Gender
 Female
C Male

2) Age

C Under 20
 21-30

© 31-40

C 41-50

© 51-60

C Over 60
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3) Education

' Comprehensive school

" Vocational education

(" Secondary school graduate

C Lower university degree (B.Sc.)
' Higher university degree

€ Licentiate's or Doctor's degree

C Other, what?l

4) Position at work

 Analyst

 System Specialist
(' Software architect
C Team leader

C Project manager

' Unit leader

 Other, what?

5) How long have you worked for the company.

Years Months

6) How long have you worked in geographically dispersed projects.

Years Months

7) The typical number of members in your project group.
€ Less than 5

0 5-10

C 11-15

€ 16-20

© 21-30

C Over 30

8) The typical number of geagraphical locations in your project group.
€ Less than 4

C 4-9

C 10-14

€ 15-19

' 20-24

C Over 25
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9) Have you worked with the same people in different projects.
C Yes
T No

SECTION II

The second section of this survey asks you questions about communication and communication tools
of your project group.

10) Project members were given the opportunity to meet each other in person in the beginning
of the project.

C Yes
€ No

11) Project work gives me the opporturnity to develop my knowledge and skills.
 Strongly agree

C Agree

C Disagree

€ Strongly disagree

C Not applicable

12) Knowledge and information sharing is what everyone is expected to do within my project.
C Strongly agree

 Agree

C Disagree

" Strongly disagree

C Not applicable

13) I find myself challenged by geographically dispersed project work.
C Strongly agree

C Agree

C Disagree

C Strongly disagree

C Not applicable
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14) Please indicate the frequency with which you use the following tools for exchanging routine
work information with your project members.

Several Daily A few Once Oncea Less Never Not
times a timesa a month than applicable
day week week once a
month
Face-to-Face C C C C c c C c
Telephone call C C C C C C O C
Voice mail C C O C c cC C c
Fax C C C C G O C &
E-mail (@] O C O C C C C
Telephone c c c c c c c c
conference
Video conference C O O C C c O o
Shared database / - - c c c - - -
Groupware
Chat G O O C C O C (&
Desktop and
presentation sharing
(with MS c c c c c c c c

Communicator,
Netmeeting or
software alike)

15) Dispersed project work has no specific influence on my level of knowledge.
 Strongly agree

C Agree

 Disagree

C Strongly disagree

 Not applicable

16) Please indicate how the following factors affect the selection of electronic channel.

Strong Moderate Minor No Not

affect affect affect affect applicable
Fr'equengy c_»F I I - (_ I
communication
Time criticality G C 0O O c
Accessibility of the tool C C C lo C
Ease of use L9 C c c C
Complexity of the matter C C 0 C C
[\:s::"ll?gruousness @ 0 B 0 2
Person's reachability O C C C C
Organizational status C C c C C
Cost-effectiveness O O C 0 C
Privacy of the matter C C C © ©
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17) The electronic channels we use to communicate with one another are effective.
C Strongly agree

C Agree

 Disagree

C Strongly disagree

 Not applicable

18) A face-to-face meeting is a necessity in the following situations.

Strongly Agree Disagree Strongly Not

agree disagree applicable
Project startup O C C C C
Idea/innovation sharing o] C C @ C
Instruction delivery C C C & C
Technical consultation o C O c o
Administrative matters C c C C c
Problem solving C C C cC C
Conflict salving C C C C C
_Informa_[/socwai c = c - c
interaction
Personal matters O c C C C

19) Face-to-face project meetings are held whenever possible.
T Yes
© No

20) Geographically dispersed projects are equipped with adequate tools and technologies.
 Strongly agree

T Agree

C Disagree

 Strongly disagree

C Not applicable

21) Project members are in contact with one another on a regular basis in order to conduct
routine work.

C Strongly agree
 Agree

C Disagree

C Strongly disagree
' Not applicable
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22) Project members are in contact with one another on a regular basis for social, non-business,
purposes.

C Strongly agree

C Agree

C Disagree
 Strongly disagree
C Not applicable

23) Please indicate how strongly do the following factors affect the daily project communication.

Strong Moderate Minor No Not

affect affect affect affect applicable
Skills of others c C c c c
pakiseesd 5 0 © o o
Work behaviour c C C '@ C
Role in project O C C O 0
Joint past histary C C C C O
Organizational status C C C C O
Level of acquaintance C & C O G

SECTION III

The third section asks you questions about project member relations and confidence within your
project group.

24) Social interaction does not improve work communication and cooperation.
© Strongly agree

C Agree

 Disagree

€ Strongly disagree

C Not applicable

25) Explicit and prompt feedback increases willingness to cooperate.
 Strongly agree

C Agree

C Disagree

C Strongly disagree

C Not applicable
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26) Social, non-business communication facilitates confidence towards other project members.
 Strongly agree
C Agree
(" Disagree
" Strongly disagree
 Not applicable

27) I generally trust other people unless they give me reason not to.
 Strongly agree
C Agree
' Disagree
 Strongly disagree
 Not applicable

28) I feel very confident about the competence of the other project members.
 Strongly agree

C Agree

 Disagree

 Strongly disagree

 Not applicable

29) Overall, the people in my project group are very trustworthy.
 Strongly agree

C Agree

 Disagree

 Strongly disagree

C Not applicable

30) The other project members are very capable of performing their tasks.
 Strongly agree
© Agree
C Disagree
C Strongly disagree
' Not applicable

31) I can turn to my project group to get information on a particular topic.
 Strongly agree
C Agree
 Disagree
' Strongly disagree
 Not applicable
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32) I can rely on those with whom I work in the project.
C Strongly agree
C Agree
 Disagree
C Strongly disagree
 Not applicable

33) I can always count on getting responses from my project group quickly.
C Strongly agree
C Agree
C Disagree
C Strongly disagree
C Not applicable

34) 1 would be comfortable giving the other project members a task or problem which is critical
to the project, even if I could not monitor them.

 Strongly agree
C Agree

(" Disagree
 Strongly disagree
 Not applicable

35) The project has been effective in reaching its goals.
C Stronagly agree
C Agree
C Disagree
€ Strongly disagree
C Not applicable

36) The project has increased our competence.
C Strongly agree
C Agree
 Disagree
€ Strongly disagree
C Not applicable

37) Overall, I am satisfied with the success of the project.
© Strongly agree
C Agree
" Disagree
 Strongly disagree
© Not applicable
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38) What should be done to make a geographically dispersed project more efficient?

=]

E

39) What are the challenges for effective communication between project members of a
geographically dispersed project?

=

=

™ I want to submit my answers

Submit
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Liite 2: Avokysymysten vastaukset

2 a) Mita pitaisi tehda, jotta maantieteellisesti hajautetut projektit

olisivat tehokkaampia?

38. What should be done to make a geographically dispersed project more efficient?

1. Communication should be made point to point and not through many levels of designers or coordinators. In dispersed
projects communication needs to be direct communication with the knowledge holder or implementer to reduce
misintepretations and reduce result/reaction time.

2. We should have better product(s) which minimize the customization.

3. People should have best possible PC's and other tools, not 5-10 years old wrecks. Project persons should get reward
if project is completed in given time schedule. Project reward amount should be told to personel during start of project.
Remote working should be allowed, and made easier by good tools. Possible working during night times etc should be
compensated by extra free time or good payment. It should be easier for project to make own implementations if
product does not meet requirements.

. language skill and social communication skill are always neaded.

. firm project management

. Get to the culture of using netmeeting/communicator and document/desktop sharing (instead of normal phone)

. More project level face-to-face summary meetings.

. More face-to-face meetings

. More often have face-to-face kick-off. Often not done because of costs.

10. Better tools for communication (Skype instead of communicator, ...)

11. More face-to-face communication

12. There should be more than one face-to-face session for all project members. Everybody in project team should zlso
visit at customer at elast once to give a firm feeling to customer. It's easier for customer to be in contact when they
have seen at least once the person they are calling or mailing.

13. Documentation (there is none).

14. Simply, give enough time to execute project tasks well. This is generally related to the project work not specially to
geographically dispersed project. Missing communication tools isn't so much problem nowadays.

15. 1. A good start-up meeting face-to-face to be arranged * Trust building, getting acquainted with each other... 2.
Clear targets and roles to be set 3. Detailed communication plan and methods to be created 4. Working communication
tools to be utilized 5. Regular communication, meetings on telecon, video, live when needed

16. All members should have enough motivation, when having together project which have members from many
different Business Units.

17. We have tools fro remote communication. But face to face meetings remain important. In our project we try to
organize face to face metings whenevenr possible.

18. Excellnet EN lang skills, fast response times, willingness to cooperate, communicate, share the knowledge..

19. MS Communicator should have telephone conferencing. The reliability and the easiness of use the tool should be
made better,

20. Regular, planned meetings, either telecons or face-to-face

21. Customer projects are naturally geographically dispersed. The key to success is the process of project work itself.
Geographical unity or dispersion has minor role,

22. 1) Database for knowlege sharing 2) Better common tool to follow workloads & finished tasks 3) Planning tool for
resources (input task & hours & people who can do it -> output: READY DATE.) Currently we do manual resource
planning.

23. Clear strategy alignemnt. Clear drivers and targets. Choose not always the best, choose the "RIGHT" persons.

24, -

25. On big or long lasting projects, physical meeting is good at the beginning.

26. Proper communication tools, e.g. IP Phones office communicator just does not work

27. face to face meeting at project startup, regular communication/telephone conferences, all needed information must
be easily accessable by all project members

28. Not to forget face-to-face meetings eventhough they are expensive. Sometimes it is possible to stay at customer
site longer than expected to have internal communication.

OENDGD UL

30. More communication
31. Frequent face-to-face meetings, non-business part included!
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2 b) Mita ovat maantieteellisesti hajautetun projektin jdsenten valisen

tehokkaan kommunikoinnin haasteita?

39. What are the challenges for effective communication between project members of a geographically
dispersed project?

1. Two items that can not be mitigated are primary language differences and time zones. I believe that short regularly
scheduled conversations by telephone/video conf make for better communication short and long term.

2. Time difference and the stability of electronic communication tools

3. Time difference, for example between in Finland and USA, there is always at least one workday cap to get answers.
Also every (telecon) meetings have to be quite late in Finnish time.

4. Different timezones, unneccessary travelling. Not detailed enough specifications and error reports. Language
problems, misunderstanding.

5. the time difference between project members in different areas will always cause some delay...

6. different communicating cultures, need of electronic communication channels raises the threshold to start the needed
communication

7. Travelling costs make face-to-face meetings very rare

8. Cultural differences between countries

9. Language skills, different time zones

10. Timezone differences Language differences Lack of understanding of the other parties situation

11. If there is big gap in tome zones the working times are not overlapping. Some people has to work outside of
working hours. If that happens too often it affects personal life outside of office.

12. Work congestion (2 busy person doesn't have time to communicate).

13. The project team has to be willing to communicate on the way that people concerned are informed and contacted
=> open distribution of the information. As mentioned above missing communication tools isn't so much problem
nowadays.

14. 1. Ensuring the understanding of things same way: to avoid misunderstanding 2. Special challanges concerns
international geographically dispersed projects: Commen understanding to be ensured, Cultural differences, Way of
working, timezones, working times, vacation times 3. Tools, networks and facilities: videoconference facilities are
missing or non-working some places

15. Cultural differences should be taken into account: - swedish are discussing a lot --> everything takes time - asians
don't admit if any problems or don't understand - germans need precise work requests, literal - finish are initiative and
having straight opinitions

16. timezone is the biggest challenge.

17. Share the genaral information and status of the project to project members whow are not travelling often to teh
customer site. And at the same time try to avoid all unecessary information (copies of e-mails!) that are overloading the
communications

18. break the wall of hesitation, there are no silly questions, there are only silly answers..;o)

19. Time zones. In Europe it does not matter if you sit in LPR or Regensburg. Sometimes it IS neccessary to have face
to face meetings - the challenge is to know when it is time to do so. The (TIPS) project implementation process is still
not stable enough. This also affects that the communication in the project. It could be better preplanned.

20. Quick enough transfer of knowledge

21. 1) Commeon understanding how to work 2) Follow up of work 3) Solial communication

22. A name needs a face. Physical meetings at some level to get persons familiar with each other, Create trust!

23. -

24. Different working hours, network connections (speed, reliability, access to shared resources), language problems.
25. necessary discussions on complex items/issues are often not done or not done in the necessary complexity, as the
communication without face to face meeting does not encourage complicated discussions/it is very complicated to
explain some topics without painting pictures, ....

26. When you have a problem to get help quickly from other members. There might even be a time zone differences.
27. time differences,costs

28. Common tools

29, Information flow, is the information shared properly



Liite 3: Faktorianalyysien tulokset

3 a) Luottamuksen faktorianalyysin tulokset
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Muuttujat Kommunaliteetit Faktori1 Faktori 2 Faktori 3
COwerallTrustworthiness (kys. 29) 0,599 0,760
MMembersCapablePerformingTasks (kys 30) 0,650 0,746
TurnToProjectGroupToGetinfo (kys. 31) 0,538 0,712
ResponsesFromProjectGoupQuickly (kys. 33) 0,648 0,771
SocialCommFacilitatesConfidence (kys. 26) 0,680 0,746
GeneralyTrustPeople (kys. 27) 0,694 0,831
Kaiser-Meyer-Olkin 0,663
Barlett's svaarisyystesti sig. 0,000

Faktori 1: Luottamus osaamiseen, Fakton 2 Luottamus vastavuoroisuuteen, Fakton 3: Yleinen luottavaisuus

3 b) Tuloksellisuuden faktorianalyysin tulokset

Muuttujat Kommunaliteetit Faktori 1
EffectivelnReachingGoals (kys. 35) 0,815 0,903
FrojectincreasedCompetence (lkys. 36) 0,699 0,860
OverallsatisfactiomyWithProjectSuccess (kys. 37) 0,740 0,836
Kaiser-heyer-Clkin 0,700
Barlett's svaarisyystesti sig. 0,000

Faktori 1: Tuloksellisuus
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Liite 5: Uuden mallin regressioanalyysien tulokset

5 a) Luottamus selittdd kommunikointitiheytta

Selitettdva R R? Adj. R* F Sig.
Kommunikointitineys 0,016 0,000 -0,019 0,013 0,908

Selittéjd B Beta t Sig. Tol.
Luottamus 0,048 0,016 0116 0,908 1,000

5 b) Kommunikointitiheys selittda luottamusta

Selitettdva R R® Adj. R? F Sig.
Luottamus 0,018 0,000 -0,018 0,013 0,908
Selittéja B Beta t Sig. Tol.
Kommunikointitiheys 0,005 0,016 0118 0,908 1,000

5 c¢) Luottamus selittda tuloksellisuutta

Selitettdvi R R® Adj. R? F Sig.
Tuloksellisuus 0,421 0177 0,181 11,390 0,001
Selittéja B Beta t Sig. Tol.
Luottamus 0,924 0421 3,375 0,001 1,000

5 d) Kommunikointitiheys selittaa tuloksellisuutta

Selitettdva R R* Adj. R? F Sig.
Tuloksellisuus 0,139 0,019 0,001 1,032 0,314
Selittdja B Beta t Sig. Tol.
Kommunikointitiheys 0,102 0,139 1,018 0,314 1,000
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5d) Luottamus ja kommunikointitiheys selittda tuloksellisuutta

Selitettdva R R? Adj. R? F Sig.
Tulokselisuus 0,441 0,195 0,163 8,158 0,004
Selittija B Beta t Sig. Tol.
Kommunikointitiheys 0,097 0,133 1,056 0,298 1,000
Luottamus 0,920 0,418 3,329 0,002 1,000
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