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VirtuaalityOskentelyssa organisaatiot ovat pitkalti riippuvaisia virtuaalikommunikaati-
osta. Kuitenkin ymmarrys siitd, miten virtuaalisuus on vaikuttanut kommunikaatioon
ja luottamukseen on hajanaista. Lisaksi suurin osa tutkimuksista on keskittynyt tutki-
maan virtuaalitimeja. Taman tutkielman tavoitteena on ymmartaa, miten virtuaali-
kommunikaatio vaikuttaa luottamukseen esimies-alaissuhteessa. Tutkimus on kvali-
tatiivinen tapaustutkimus ja tutkimuskysymykseen pyritaan vastaamaan puolistruktu-
roiduilla teemahaastatteluilla (8 kpl). Tutkimuksessa haastatellaan kahden asiantunti-

jaorganisaation virtuaaliesimiehia ja virtuaalialaisia.

Virtuaalikommunikaatiota ja luottamusta tutkittin suomalaisten virtuaaliesimiesten ja
virtuaalialaisten nakokulmista. Virtuaalikontekstissa korostui virtuaalisen lasnaolon
merkitys ja taten kommunikaatiolla, joka tukee lasnaolon tunnetta ja sita kautta vai-
kuttaa luottamukseen, tunnistettiin olevan tarkea merkitys. Luottamus ei synny itses-
taan vaan sitd luodaan niin virallisen kuin epavirallisenkin kommunikaation kautta.
Epavirallinen kommunikaatio on keskeisessa asemassa luottamuksen rakentumises-
sa ja siihen tulisi panostaa virtuaalisuhteessa. Virtuaalisuus korostaa kommunikaati-
ossa avoimuutta, vastavuoroisuutta ja nopeutta. Lisaksi virtuaalikontekstissa luotta-

mus koettiin vahvasti kontrollin korvikkeena.
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Organizations working in virtual settings are heavily dependent on virtual communi-
cation. However understanding of how virtualness affects communication and trust is
fragmented. Additionally most of the research has focused on investigating virtual
teams. The aim of this study is to understand how virtual communication affects trust
in leader-subordinate relationship. The study was conducted as a qualitative case
study and aims to answer research questions by using semi-structured interviews (8).
Interviews were conducted by interviewing virtual leaders and virtual subordinates

from two expert organizations.

Virtual communication and trust were examined from the perspective of Finnish virtu-
al leaders and virtual subordinates. Virtual context demands virtual co-presence and
thus communication that promotes sense of virtual co-presence and which in turn
positively influences trust, plays an important role. Trust doesn’t develop by itself. It
requires both formal and informal communication. Informal communication demon-
strated the central role in developing trust and that is why it is important to put an ef-
fort on it in virtual relationships. Virtual context highlights openness, promptness and
reciprocity in communication. The results also demonstrated that trust was perceived

as a substitute for control.
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1 JOHDANTO

“Minulla on aina ollut Nokian uusin puhelinmalli. Se on myés aina p&élla, yollékin.
Joku voi halutessaan I6ytdé mustaa ironiaa siiné, ettd olen ollut mukana kehitta-
méssé tuotteita, jotka varmistavat, etté yritysjohtajat, mind mukaan lukien, ovat
viimeiset vuosikymmenet olleet jatkuvassa online-tilassa. (...) Langaton viestinté
on kuitenkin my06s helpottanut yritysjohtajan eléaméé valtavasti, tehnyt tyéskente-
lysté tehokkaampaa ja tarjonnut liikkumavapautta, koska johtaja on aina tavoitet-
tavissa.”

(Ollila & Saukkomaa 2013, 213.)

Tieto- ja viestintateknologiassa tapahtuvalla kehityksella on ennustettu olevan oleelli-
nen vaikutus tydymparistoon. Monet nykypaivan julkisista ja yksityisista organisaati-
oista ovat riippuvaisia maantieteellisesti eri paikoissa tyoskentelevien henkildiden
vuorovaikutuksesta. Tyoskennellakseen tehokkaammin, yritykset etsivat uusia tapoja
tehda tyota. Monet naista tavoista hyodyntavat uusien viestintateknologioiden tarjo-
amia hyotyja. Erilaisten teknisten ratkaisujen avulla henkildiden on nyt mahdollista
tavata ja tyoskennellda virtuaalisesti reaaliajassa. Kehittyneiden kommunikaatiovali-
neiden helppo saatavuus ja suhteellisen alhaiset kustannukset tekevat etatyosta erit-
tain suosittua. Videoneuvottelut, tietokoneet, tabletit seka alypuhelimet tekevat taman
mahdolliseksi. (Anderson et al. 2007, 2559; Arnfalk et al. 2016, 102.) Integroimalla ja
ottamalla kayttoon audio- ja videoneuvotteluohjelmistot osaksi prosesseja, organi-
saatiot pyrkivat saavuttamaan positiivisia vaikutuksia kuten saastoja kuluissa, yhteis-

tyon lisdamista, joustavuutta ja tuottavuuden kasvua (Lindeblad et al. 2016, 113).

Kansainvaliset ja maantieteellisesti hajautetut organisaatiorakenteet pakottavat esi-
miehia ja tiimin jdsenia vastaamaan uusiin ja samalla erilaisiin tyon vaatimuksiin. Eri
organisaatiorakenteet voivat poiketa toisistaan huomattavasti ja erota eristaytynei-
syyden tai teknologiariippuvuuden mukaan. TyOdskentely voi olla taysin virtuaalisia tai
se voi olla jossain maarin kasvotusten tapahtuvaa. (Walvoord et al. 2008, 1885.) Vir-
tuaalityoskentelyssa kommunikaatio nousee keskeiseen rooliin ja palvelee monia

tarkoituksia. Kommunikaatio on oleellinen osa sosiaalisia suhteita ja ensisijainen pro-



sessi esimies-alaissuhteen kehittymisessa (Bakar et al. 2009, 12). Tehokas kommu-
nikaatio on valttamattomyys lapi kaikkien johtamis- ja funktiotasojen. Liséksi se on
oleellinen osa johdon paatoksentekoa ja esimerkiksi monet suositut yrityskirjat ovat
taynna kommunikaatiohjeita onnistuneeseen johtamiseen. Esimieskommunikaation
suosio tutkimusaiheena on nousussa ja esimerkiksi vuonna 2013 Google Scholarin
mukaan esimieskommunikaatiota kasittelevia artikkeleita [0ytyi 5027, mika on mel-
kein kolminkertainen maara vuoteen 2004 verrattuna (1902 artikkelia). Tutkimuksissa
todetaan toistuvasti kommunikaatiotaitojen olevan vaikuttavana tekijana esimiesten
onnistumisissa ja epaonnistumisissa. Esimiesten on ymmarrettava, miten kayttaa
kommunikaatiota parhaalla tavalla ja monesti johtajaksi siirtyvat henkilot eivat oivalla
tarvetta kehittaa omia kommunikointitaitojaan. Kommunikaatio on organisaatioiden

elinehto ja kriittinen kompetenssi ylemmille esimiehille. (Bell & Roebuck 2015.)

Kommunikaatio on toiminto, jonka avulla organisaatiossa rakennetaan luottamusta
(Bell & Roebuck 2015, 96). Kommunikaatiolla on suora vaikutus esimiehen ja alai-
sen valisen luottamuksen syntyyn. Suhdenakokulmasta tarkasteltuna, esimiehen ja
alaisen kahdenvalinen kommunikaatio voidaan nahda neuvotteluprosessina, jossa
pari vastavuoroisesti maarittelee suhteensa (Bakar & McCann 2015, 57-58). Tihea
kommunikaatio luo positiivisen, kannustavan ja turvallisen viestintdympariston seka
parantaa esimerkiksi alaisten varmuutta siita, ettd he tulevat kuulluksi. Tama myos
johtaa tiimin jasenten kesken kasitykseen siita, etta heidan tydpanoksellaan on mer-
kitysta. (Gajendran & Joshi 2012.) Kommunikaatio toimii pohjana luottamuksen syn-
tymiselle ja luottamus on ensisijainen tekija suhteiden rakentumisessa. Luottamus on
vuorovaikutusprosessin tulosta, mutta myos vastaus toisen henkilon tulevaisuudessa
odotettavissa olevaan kayttaytymiseen (Blomqvist 1997). Molemminpuolinen viestin-
ta hyddyntad molempia osapuolia ja esimerkiksi sosiaalipsykologit ovat pitkdan eh-
dottaneet, ettda vuorovaikutus johtaa toisesta pitamiseen ja voi toimia pohjana luotta-
mukselle ja yhteistyOlle. Saanndllista ja avointa kommunikaatiota tarvitaan, silla se
auttaa ymmartamaan paremmin toista henkiloa, hanen nakemyksiaan ja arvojaan
seka rakentamaan molemminpuolista luottamusta. (Ruppel & Harrington 2000, 315.)
Luottamus on erityisen tarkeada etajohtamisen kontekstissa, silla tekijat, jotka
edesauttavat luottamuksen syntya, kuten jaetut normit, kokemukset ja tulevien toi-
mintojen ennakointi, ovat usein haasteellisia johtajille ja alaisille, jotka toimivat etaalla

toisistaan (Connaughton & Daly 2004, 91; Jarvenpaa et al. 1998). Johtajat puhuvat



usein enemman luottamuksen olemassaolosta kuin luottamuksen rakentamisesta.
Luottamus on ansaittava, eika sita voida pitaa itsestaanselvyytena. Kommunikaatio ei
itsessaan voi johtaa siihen, ettd henkilo luottaisi sellaiseen henkiloon, joka on poh-
jimmiltaan epaluotettava. Mutta se edesauttaa luomaan kulttuurin, jossa luottamus
paasee kukoistamaan. Luottamus on voima, joka rakentaa uskollisuutta, lisda uskot-
tavuutta ja tukee tehokasta kommunikaatiota. Luottamus on etu tilanteissa, jossa ha-
luaa tulla kuulluksi, ymmarretyksi ja uskotuksi. Kommunikaatio on luottamuksen ra-

kentumisen ydinprosessi. (Beslin & Reddin 2004.)

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkijoiden mielenkiinto on kohdistunut lisaantyvissa maarin kohti virtuaalitimeja.
Etenkin organisaatioiden kansainvalisyys ja maantieteellinen hajautuneisuus ovat
vahvistaneet tata. Virtuaalitimeihin kohdistuva tutkimus on jattanyt virtuaaliymparis-
tossd rakentuvan esimies-alaissuhteen tutkimisen varjoonsa, vaikkakin esimies-
alaissuhde on aina olemassa huolimatta siita, etta toita tehdaan tiimeissa. Erityisesti
silloin, kun siirrytaan pois perinteisesta esimies-alaissuhteesta kohti virtuaalista esi-
mies-alaissuhdetta, teknologialla ja kommunikaatiolla on iso merkitys luottamuksen
rakentumisessa. Muutos perinteisista tyOymparistoista kohti virtuaalisia tekee myos
itse esimies-alaissuhteesta haastavamman. Organisaatiot ovat tana paivana laajalti
riippuvaisia virtuaalikommunikaatiosta, silti ymmarrys siitda miten virtuaalisuus on vai-
kuttanut kommunikaatioon ja luottamukseen esimies-alaissuhteessa on hajanaista.
Savolaisen et al. (2014, 233) mukaan kommunikaatio on monialainen ja -ulotteinen
konsepti, jota on laajasti tutkittu eri tieteenaloilla. Kuitenkin se, miten kommunikaatio
ja luottamus toimivat keskendan on edelleen epaselvaa erityisesti johtajuuden, tyo-
suhteiden ja henkilostojohtamisen konteksteissa. Myos Thomas et al. (2009) totea-
vat, etta vaikka luottamuksen ja kommunikaation valista yhteytta on tutkittu, pysyy se
edelleen monimutkaisena. Mita korkeampi virtuaalisuuden aste on, sita monimutkai-

sempia asioita tiimin tulee kasitella toimiakseen tehokkaasti (Zigurs 2003, 339).

Virtuaalityoskentelyssa henkildiden valinen yhteistyo pohjautuu virtuaalikommunikaa-
tioon, josta voidaan puhua myos teknologiavalitteisena kommunikaationa. Virtuaali-

kommunikaatio on keskeisessa roolissa niin virtuaalitydskentelyn Kkuin virtuaa-
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liesimies-alaissuhteenkin onnistumisessa. Walvoord et al. (2008, 1885) toteavat, etta
virtuaalikommunikaatio ei toimi ainoastaan kriittisen tiedon valittdjana eri paikoissa
toimivien jasenten kesken, vaan silla on oleellinen rooli myos ihmisten valisten suh-
teiden rakentumisessa. Virtuaaliverkostot voivat toimia vahvoina rakenteina komp-
leksisen tiedon tai tehtavien kasittelemisessa, mutta ne voivat olla heikkoja tukemaan
ihmisten valista vuorovaikutusta ja suhteiden rakentumista (Jarvenpaa & Tanriverdi
2003, 406). On yleista, etta virtuaalikommunikaatiosta puuttuu kontekstuaalinen si-
saltdo, mista voi aiheutua vaarinymmarryksia ja kommunikaation hidastumista. Tama
voi johtaa puutteelliseen ja kriittiseen ajatteluun, inhimillisiin virheisiin tiedon kasitte-
lemisessa, epavarmuuteen seka eristyneisyyteen. Lisaksi se voi vahentaa luotta-
musta, tyytyvaisyytta, tehtavaan ja organisaatioon sitoutumista. (Walvoord et al.
2008, 1885.)

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on perehtya siihen, miten virtuaalikommunikaatio vaikuttaa
luottamukseen. Tutkimuksessa tarkastellaan kommunikaatiota ja luottamusta virtuaa-
liesimiehen ja virtuaalialaisen vuorovaikutuksessa ja lisaksi pohditaan virtuaalisuuden

vaikutusta naihin. Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

Miten virtuaalikommunikaatio vaikuttaa esimiehen ja alaisen valiseen luotta-

mukseen?

Paatutkimuskysymykseen pyritaan loytamaan vastaus seuraavien alatutkimuskysy-

mysten avulla:

(1) Minkalaisia erityispiirteita virtuaalityoskentelyssa on?
(2) Miten virtuaalisuus vaikuttaa kommunikaatioon ja luottamukseen?
(3) Miten esimies ja alainen voivat rakentaa virtuaalikommunikaatiossa luotta-

musta?

Ensimmainen alakysymys kasittaa virtuaalityoskentelyn erityispiirteita. Tarkoitus on

selvittaa, milla tavoin virtuaalisuus vaikuttaa tutkimuksen kohdejoukon tyoskentelyyn.
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Taman avulla pyritadn paremmin ymmartamaan minkalaisena virtuaaliesimiehet ja
-alaiset kokevat virtuaalityoskentelyn seka tunnistamaan asiat, jotka korostuvat virtu-
aalisuudessa. Pyrkimyksena on myos ymmartaa syita siihen, miksi juuri nama asiat

nousevat esille virtuaalityoskentelyssa

Toinen alakysymys tarkastelee kommunikaatiota ja luottamusta virtuaaliymparistos-
sa. Virtuaalikontekstissa kommunikaation luonne saattaa muuttua ja luottamus voi-
daan kokea eri tavoin kuin perinteisessa kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuk-
sessa. Tavoitteena onkin perehtya siihen, minkalaista kommunikaatio on virtuaa-

liesimies-alaissuhteessa seka tutkia miten virtuaalisuus vaikuttaa luottamukseen.

Kolmas alakysymys tarkastelee keinoja, joiden avulla voidaan mydtavaikuttaa luot-
tamuksen rakentumiseen. Tarkoituksena on tunnistaa, minkalaisella virtuaalikommu-
nikaatiokayttaytymisella voidaan aktiivisesti tukea luottamusta. Lisaksi tarkastellaan,

minkalainen virtuaalikommunikaation sisaltd myoétavaikuttaa luottamukseen.

Tutkimuskokonaisuus on koottu alla olevaan viitekehykseen (Kuva 1). Kuvassa esi-
mies ja alainen toimivat virtuaalikontekstissa, missa kanssakayminen pohjautuu vies-
tintavalineiden mahdollistamaan kommunikaatioon. Kommunikaatio vaikuttaa esi-
mies-alaissuhteen muodostumiseen, missa suhteen ytimessa on luottamus ja luot-
tamus taas vaikuttaa esimiehen ja alaisen valisen kommunikaatioon. Nain ollen voi-
daan olettaa, ettd kommunikaatio ja luottamus ovat jatkuvasti toistensa kanssa vuo-
rovaikutuksessa. Kuitenkin siirtyminen kohti virtuaalityoskentelya on oletettavasti
muuttanut esimies-alaisviestinnan luonnetta ja esimerkiksi itse kommunikaation tar-
keys on vahvistunut entisestaan, kun jatkuva kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus
on oleellisesti vahentynyt tai jaanyt kokonaan pois. Virtuaalikontekstin lisaksi myos
henkildiden keskinainen riippuvuus (roolit), tehtavat ja viestintavalineet muokkaavat

keskustelun luonnetta.
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Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys

Alan kirjallisuudessa on monia maaritelmia taman tutkimuksen kannalta tarkeille ka-
sitteille. Kasitteella voi olla monia eri tulkintoja, jotka vaihtelevat kontekstin seka tutki-
joiden ja koulukuntien mukaan. Seuraavaksi maaritellddn lyhyesti, mita tutkimukses-
sa kaytetyilla termeilla tarkoitetaan.

Virtuaalitydskentely on tydskentelya, jossa ylitetdan erilaisia raja-aitoja (esim. aika ja
paikka) eri viestintateknologioita kayttden (mukaillen Martins et al. 2004, 807).

Kommunikaatio on tiedon jakamista virallisesti ja epavirallisesti (mukaillen Anderson
& Narus 1990, 44). Tassa tutkimuksessa ei pyrita erottamaan kommunikaatiota (vies-
tintda, kommunikointia), keskustelua ja dialogia toisistaan ja kasitteita kaytetaan tois-

tensa synonyymeina.

Virtuaalikommunikaatio on tiedon jakamista erilaisten viestintavalineiden avustuksel-
la. Tutkimuksessa virtuaalikommunikaation synonyymeina kaytetaan myos kasitteita

teknologiavalitteinen viestinta ja tietokonevalitteinen viestinta.
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Luottamus on osapuolen halukkuus altistua toisen henkilon toiminnalle, perustuen
odotuksiin siita, etta toinen osapuoli toimii tavalla, joka on luottavalle osapuolelle tar-
ked, rippumatta kyvysta kontrolloida tai valvoa toista osapuolta (luottajaa) (Mayer et
al. 1995, 712).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmaisessa paaluvussa eli johdannossa
tarkastellaan tutkimuksen taustaa ja tavoitteita, kdydaan lapi keskeiset kasitteet ja
perehdytaan tutkimuksen rakenteeseen. Toisessa ja kolmannessa paaluvuissa kes-
kitytaan teoreettiseen taustaan ja kaydaan lapi tutkimusaiheen aiempaa kirjallisuutta.
Teoreettinen tausta kasittelee virtuaalityoskentelyssa keskeisessa asemassa olevaa
virtuaalikommunikaatiota ja luottamusta. Neljannessa paaluvussa kuvataan tutki-
musprossia eli kuvataan kaytettyja tutkimusmenetelmia, perehdytdan aineiston han-
kintaan ja analyysiin seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Viidennessa paalu-
vussa esitetdan tutkimustulokset. Viimeisessa eli kuudennessa paaluvussa tehdaan
johtopaatokset, joissa vastataan tutkimuskysymyksiin ja suhteutetaan tutkimustulok-
set aiempaan Kkirjallisuuteen. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen kontribuutiota ja kay-
tannon hyotya, esitetdan kehitysehdotuksia, tarkastellaan tutkimuksen rajoituksia ja
ehdotetaan jatkotutkimusaiheita. Tutkimuksen lopussa on lahdeluettelo ja liitteena

haastattelurunko.
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2 VIRTUAALITYOSKENTELY

Teknologian nopea kehittyminen on johtanut tyonteon uuteen paradigmaan: tyota
voidaan tehda milloin ja missa vain, niin todellisessa kuin virtuaalisessa ymparistos-
sa. Yrityskauppojen tai fuusioiden seurauksena siirtyneiden tyontekijoiden perehdyt-
taminen, yrityksen hankala fyysinen sijainti tai osaavan henkilon palkkaaminen kau-
kaa ovat myotavaikuttaneet virtuaalitydoskentelyyn. (Cascio & Shurygailo 2003, 362;
Hambley et al. 2007, 1.) Tietoteknologiaa pidetdan useina keskeisena maantieteelli-
sesti hajautetun tyon mahdollistajana, jolloin hajautettuun tydymparistoon viitataan
yleisesti termilla virtuaalinen (Cousins et al. 2007, 460). Jo melkein toistakymmenta
vuotta sitten Townsend et al. (1998, 17-18) totesivat, ettd nopea globalisaatio, tekno-
loginen kehitys, vahemman hierarkkiset organisaatiorakenteet, yhtididen valinen yh-
teistyo ja siirtyminen tietointensiivisempaan ymparistdon ovat johtaneet virtuaalitiimi-

en muodostumiseen, joissa jasenten fyysisen laheisyyden tarve ei ole valttamaton.

Vanha oletus siita, etta tyo on sidottua tiettyyn paikkaan ei enaa pade. VirtuaalityOs-
kentelyn suosion kasvu todistaa, ettd yksilot voivat sijaita useissa eri paikoissa ja
heidan tyoskentelypaikkansa voi olla jatkuvasti muuttuvaa. Tyota voi tehda milloin
vain ja missa vain. (Gilson et al. 2015.) Maantieteellinen hajautuminen vaatii erilais-
ten ohjelmien kuten sahkopostin, pikaviestiohjelmien, puhelinkonferenssien ja we-
binaarienhyodyntamista. Taten teknologialla on suuri rooli virtuaalisesti yhteistyota
tekevien henkildiden kommunikaation kehittymisessa ja tehokkuudessa. (Walvoord et
al. 2008, 1885.) Viestintavalineet korostavat johtajien proaktiivista roolia niiden kayt-
toonoton edistamisessa (Avolio et al. 2000, 617). Kaikille vapaa paasy viestintavali-
neisiin mahdollistaa koordinoidun toiminnan ja siten tiimit pystyvat suoriutumaan tyo-
tehtavistaan. Viestintavalineet yhdistavat tehokkaasti ihmiset yhteen ja mahdollista-
vat kommunikaation ja resurssien jakamisen tarpeen mukaan, valittamatta ajasta ja
paikasta. (Lurey & Raisinghani 2001, 524.)

2.1 LMX ja virtuaalitiimit
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Virtuaaliesimies-alaissuhteelle ei aiemmasta kirjallisuudesta I10ydy sopivaa maaritel-
maa, mutta virtuaalinen esimies-alaissuhde voidaan rinnastaa virtuaalitiimiin. Virtuaa-
litimin maarittelyyn kaytettavat termit patevat yhta lailla myOs virtuaaliesimies-
alaissuhteeseen. Koska yhta ja yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa virtuaalitiimille on
vaikea |0ytaa, kirjallisuudesta I0ytyy monia virtuaalisen tiimin piirteita, jotka on yhdis-
tetty virtuaaliseen tydskentelyyn (Curseu et al. 2008, 629). Schweitzer & Duxbury
(2010) mainitsevat nelja yleisintd ehtoa virtuaalitimin maarittelyyn, jotka ovat 1)
teknologiariippuvuus (teknologian kayttd viestiessd tai paatdksenteossa), 2)
maantieteellinen hajautuminen (henkilét eivat sijaitse tai tydskentele samassa pai-
kassa), 3) rajojen ylittdminen (rajat ylittdva yhteistyd tai tiimissa on jasenia eri organ-
isaatioista tai organisaation yksikdista) ja 4) asynkronisuus (tiimin jasenet tydskentel-

evat eri aikoina tai aikavydhykkeilla).

Monesti virtuaalinen tyoskentely mielletaan taysin sahkdisiin kommunikaatiovalinei-
siin pohjautuvaksi vuorovaikutukseksi. Kuitenkin monet tutkijat hyvaksyvat kasvok-
kaisen vuorovaikutuksen osaksi virtuaalitimia, kunhan jasenet kayttavat viestiessaan
paaosin sahkoista viestintateknologiaa (esim. Henttonen & Blomqvist 2005; Hertel et
al. 2005; Jarvenpaa & Leidner 1999; Martins et al. 2004). Kuitenkin teknologian kayt-
taminen itsessaan ei tee tiimista virtuaalista ja taten on jarkevampaa keskittya tyos-
kentelyn virtuaalisuuden asteeseen (Hertel et al. 2005, 71). Esimerkiksi Schweitzer &
Duxbury (2010) kehittivat tutkimuksessaan virtuaalisuuden asteen arvioimiseksi kol-
miuloitteisen maaritelman, joka huomioi virtuaalitydskentelyyn kaytettya aikaa, virtu-
aalisesti tydskentelevien jasenten osuutta ja jasenten maantieteellisen hajautumisen
astetta. Gilson et al. (2015, 1317) mainitsevat, etta vimeisen vuosikymmenen aikana
merkittavin muutos virtuaalitimeihin keskittyvassa kirjallisuudessa on ollut nimen-
omaan virtuaalisuuden asteen huomioiminen, silla suurta osaa organisaatioiden tii-

meista voidaan jossain maarin pitaa virtuaalisina.

Johtajan ja alaisen valisessa vaihtosuhteen teoriassa (eng. leader-member exchange
theory, LMX) (Graen & Uhl-Bien 1995) huomio keskittyy johtajan ja alaisen valiseen
vuorovaikutukseen, jossa syntyy korkealaatuisia suhteita (high-quality relationships/
"in-group”) ja matalalaatuisia suhteita (low-quality relationships / "out-group”) ja taten

jokainen esimies-alaissuhde on yksildllinen. Esimiehen ja alaisen valisen viestinnan
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laadun on esitetty heijastavan LMX-laatua: LMX:n ollessa korkealla viestinta on posi-
tiivista seka kannustavaa, mutta negatiivista, kun LMX on matalalla (Gajendran &
Joshi 2012, 1253). Fyysinen etaisyys luo johtajuudelle epasuotuisat olosuhteet ja
vaikeuttaa esimiesten ja alaisten yhteydenpitoa toisiinsa. Tilanteet, joissa esimies on
fyysisesti erillaan alaisistaan, ja jotka vaativat saanndllista yhteydenpitoa voidaan
mahdollistaa kahdella tavalla: joko hyodyntamalla edistyksellisia viestintavalineita tai
korvaamalla johtajuus sellaisella ratkaisulla, jossa alaiset voivat toimia tehokkaasti
ilman johtajaa. (Antonakis & Atwater 2002, 697-698.) LMX-teoriaan pohjautuu ajatus
siita, etta alaisilla, jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa esimieheensa on lahei-
sempi suhde esimieheensa kuin heilla, jotka ovat harvemmin esimiehensa kanssa
tekemisissa. Vuorovaikutuksen saannollisyys ei kuitenkaan Antonakis & Atwater
(2002) mukaan maarittele hyvaa esimies-alaissuhdetta. Tutkijat huomauttavat, etta
vaikka fyysinen etaisyys voi saada kokemaan esimiehen ja alaisen valisen yhteyden-
pidon tapahtuvan harvakseltaan, asia ei kuitenkaan ole nain. Etaisyys ei ole tekija,
joka vaikuttaa vuorovaikutuksen saannollisyyteen. On esimerkiksi mahdollista, etta
alaisiaan fyysisesti lahella oleva esimies on harvoin heidan kanssaan tekemisissa ja
vastaavasti alaisistaan taas etaalla oleva esimies voi viestintavalineiden avulla olla
tiilviissa yhteydessa alaistensa kanssa. Lisaksi on tilanteesta riippuvaista, minka ver-
ran alaiset voivat kokea tarvitsevansa esimieheltdan muun muassa tiheampaa sosio-
emotionaalista keskustelua tai tehtavaan liittyvaa keskustelua. (Antonakis & Atwater
2002, 687.) Gajendran & Joshi (2012, 1254) mukaan korkealaatuinen LMX-suhde
jonka taustalla on saannodllinen esimies-alaisviestinta, edistaa ja vahvistaa jasenten
vaikutusvaltaa hajautuneissa tiimeissa. Kommunikaation lisdantyminen johtaa suu-
rempiin mahdollisuuksiin viestia ja saada palautetta esimieheltd omasta tietamykses-
ta ja ideoista. YksilOlliset kahdenvaliset vaihdannat voivat hyodyntaa koko yhteisoa ja
tiimia. (Gajendran & Joshi 2012.)

2.2 Virtuaalikommunikaatio

Tietokonevalitteiselle viestinnalle (computer mediated communication CMC) [0ytyy
monia eri maaritelmia. Spitzbergin (2006, 630-631) mukaan se on ihmisten tuotta-
maa symboleista koostuvaa ja tekstipohjaista vuorovaikutusta, joka tapahtuu digitaa-

listen teknologioiden avulla. Tama maaritelma pitaa sisallaan Internetin, tekstiviestit,
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pikaviestimet, monen kayttajan samanaikaiset vuorovaikutusvalineet (eng. multiuser
interactions), sahkopostin, postituslistat seka videoneuvottelujen tekstipohjaiset
oheisohjelmat. Hieman Iyhyemmin tietokonevalitteisen viestinnan ovat maaritelleet
Herring (1996, 1) ja Thurlow et al. (2004, 15), jotka toteavat sen olevan mita tahansa
viestintaa, joka tapahtuu ihmisten valilla tietokoneiden valityksella. Herring (1996)
kuitenkin korostaa, etta tiedonvaihdon takana on oikeita ihmisia, vaikkakin vuorovai-
kutus perustuu tietokonevalitteisyyteen. Yhden ainoan maaritelman Ioytaminen on
mahdotonta. Kirjallisuudessa tietokonevalitteisen viestinnan rinnalla kaytetaan myos
termia teknologiavalitteinen viestinta, joka kuvaa yhta lailla teknologian valityksella
tapahtuvaa viestintaa. Tana paivana tietokoneen mekanismeja 10ytyy jo melkein joka
laitteesta, joten tietokonevalitteisyyyden voidaan tulkita kattavan niin perinteisen tie-
tokoneen kuin myos monet muut teknologiset laitteet. Moni media, joka ei alun perin
viitannut tietokoneeseen, voidaan tulkita tietokonevalitteiseksi, silla se pitaa sisallaan
yha enemman digitaalisia teknologioita. (Spitzberg 2006, 631.) Nopea teknologian
kehitys on jarruttanut viestintateknologian tutkimusta, johtuen siita, etta viestintatek-
nologia on maaritelty joko liian laajaksi ja yleiseksi tai liian suppeaksi tarkoittamaan
tiettya viestintavalinetta (Selwyn 2004, 346). Tassa tutkimuksessa tietokonevalitteista
ja teknologiavalitteista viestintdd seka virtuaalikommunikaatiota kaytetaan toistensa

synonyymeina.

Virtuaalijasenten valinen kommunikaatio tapahtuu jatkuvasti teknologian valityksella
ja taman takia viestinta voi olla rajoittunutta. Perinteisesti tietokonevalitteinen viestin-
ta eroaa kasvokkaisesta siten, etta se ei kykene valittdmaan nonverbaalista infor-
maatiota, eika pysty valittamaan samoja tunteita ja reaktioita, jotka ovat mahdollisia
kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa. Virtuaaliesimiehilla ja -alaisilla ei ole kaytetta-
vissaan visuaalisia vihjeita, joiden avulla kaytosta ja asennetta voitaisiin tulkita. Non-
verbaalisen viestinnan puuttuminen vaikuttaa siihen miten kommunikoijat nakevat
itsensa suhteessa muihin seka tapaan olla toisten kanssa vuorovaikutuksessa. Tama
johtaa siihen, etta virtuaalikontekstissa kommunikaation on oltava eksplisiittisempaa,
koska jasenet eivat esimerkiksi pysty nakemaan silmien pyorittelya, nyokkaysta tai
paan ravistelua erimielisyyden osoittamiseksi. Jasenet eivat valttamatta edes tieda
mika on sopiva kehon kielta korvaava kirjoitettu viesti. Taman takia on oleellista kes-

kittya viestinnan sisaltoon ja aiheeseen. Tama nakyy erityisesti ad hoc-tiimeissa,
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joissa jasenilla ei ole entuudestaan tietoa toisistaan eivatkd he ole tydskennelleet
yhdessa. (Altschuller & Benbunan-Fich 2010, 29; Greenberg et al. 2007.)

Bente et al. (2008, 289-290) mukaan nonverbaalinen viestinta pitaa sisallaan sarjan
eleitd, jotka palvelevat eri tarkoituksia samanaikaisesti ja jotka voidaan jakaa kol-
meen kategoriaan: puheeseen, dialogiin ja tunteita kasitteleviin eleisiin. Puheeseen
littyvat eleet liittyvat l&heisesti puheen tuottamiseen ja ymmartamiseen. Esimerkiksi
havainnollistavat ja osoittelevat eleet, jotka taydentavat ja tukevat puheen tuottamis-
ta, kuuluvat tahan ryhmaan. Dialogiin liittyvat eleet (esim. katsekontakti, paan nyok-
kays) palvelevat sujuvaa kanssakaymista, kun puhujan ja kuuntelijan roolit vaihtuvat.
Tunteisiin liittyvat eleet vaikuttavat vaikutelman muodostumiseen toisesta henkilosta
ja toimivat samanaikaisesti puheen ja dialogin eleiden kanssa. Lisaksi Bente et al.
(2008, 290) toteavat, etta muiden nonverbaalisten eleiden puute, jotka eivat myota-
vaikuta puheeseen ja dialogiin voidaan tulkita henkilon kielteisena sosiaalisena asen-

teena.

Tutkijat ovat epardineet virtuaalikommunikaation pystyvan tukemaan ihmisten kiinty-
myssuhdetta. Viestinnan on koettu olevan persoonatonta, etaista ja tehtava-
orientoitunutta ja tasta johtuen sen on nahty epasopivana henkildityvan luottamuksen
kehittymiselle. (Altschuller & Benbunan-Fich 2010, 29.) Kuitenkin monet tutkimukset
ovat osoittaneet toista. Esimerkiksi Henttonen ja Blomqvist (2005, 116) toteavat, etta
virtuaalitiimit voidaan jossain maarin nahda perinteisina tiimeina. Jarvenpaan ja Leid-
nerin (1998, 60) mukaan tekijat, jotka myotavaikuttavat luottamuksen syntyyn kas-
vokkaisissa tiimeissa toimivat yhta lailla virtuaalitimeissa. Walther (1996) vahvistaa
tata ilmaisemalla, etta tietokonevalitteinen viestinta ei rajoita vuorovaikutusta eika se
juuri eroa kasvokkaisesta sosiaalisen tiedonvaihdon suhteen. Walther (1995, 1997)
havaitsi tutkimuksissaan, etta tietokonevalitteisen viestinnan ryhmissa esiintyy sosi-
aalista keskustelua, laheisyytta ja syvyytta. Sama huomattiin jopa niissa ryhmissa,
joissa jasenet olivat maantieteellisesti hajautuneita, kulttuuritaustaltaan erilaisia ja
jotka eivat ole ennen tavanneet. Virtuaaliset suhteet voivat saavuttaa saman tason
kuin kasvokkaiset, mutta se vaatii pidemman ajan (Wilson et al. 2006), koska tiedon-
siirto on hitaampaa. Innostuneisuuden ja luotettavuuden piirteita sisaltava kommuni-
kaatio luo jasenissa samankaltaisuutta, joka edesauttaa keskinaista luottamusta ja

positiivisuutta (Jarvenpaa & Leidner, 1999). Virtuaalikommunikaation piirteet vaikut-
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tavat olennaisesti tyoskentelyn dynaamisuuteen seka siihen, miten jasenet kasittele-
vat tietoa (Curseu 2008, 628).

Altschuller & Benbunan-Fich (2010, 29) mukaan nonverbaalisen viestinnan puute voi
olla pikemminkin virtuaalisten ihmissuhteiden edistaja kuin niiden vastustaja. Tieto-
konevalitteisessa viestinndssd on mahdollisuus vaikuttaa muiden kasitykseen itses-
taan muokkaamalla ja korjaamalla kirjoitettua viestia (Walther 1993). Ellison et al.
(2006) toteavat, etta ajan myota henkildt oppivat viestimaan tavalla, joka mahdollis-
taa heista rakentuvan vaikutelman hallinnoinnin. Sosiaalisesti jannittyneet henkilot,
joille suhteiden luominen kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa on haastavaa voivat
jopa hyotya tietokonevalitteisesta viestinnasta (McKenna et al. 2002). Pew Internet &
American Life Project -jarjeston (2000) toteuttamassa tutkimuksessa haastateltavat
totesivat, etta internetin avulla viestiessaan he ovat rehellisimpia laheisilleen ja ysta-
villeen, kuin mita he olisivat kasvotusten. Lahes kolmasosa heista oli lisaksi sita miel-
ta, ettd suoraan puhuminen ja epamukavien asioiden ilmaiseminen oli helpompaa
virtuaalisessa muodossa kuin kasvokkaisessa keskustelussa. (Pew Internet & Ameri-
can Life Project 2000, 23.)

2.3 Virtuaaliset viestintatyokalut

Virtuaalityoskentelyssa viestintateknologialla on ensisijainen rooli tydoskentelyn mah-
dollistamisessa. Eri viestintateknologioiden vaikutuksia on yleisesti tutkittu kahdesta
eri teoreettisesta viitekehyksesta, jotka ovat median synkronisuus (eng. media synch-
ronicity theory) ja median rikkaus (eng. media richness theory). (Hambley et al. 2007,
3.)

2.3.1 Median synkronisuuden teoria

Median synkronisuuden teorian mukaan virtuaalisen tiimin vuorovaikutus pitaa sisal-
laan kaksi eri viestintatyyppia, jotka ovat reaaliaikainen ja asynkroninen. Reaaliai-

kaista ja asynkronista viestintad on pitkaan pidetty tarkeana vaikuttavana tekijana
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ihmisten valisessd kommunikaatiossa seka tiimitydssa. (Dennis et al. 2008, 581;
Hambley et al. 2007, 3.)

Reaaliaikaista vuorovaikutusta esiintyy silloin, kun kaikki tiimin jasenet keskustelevat
samanaikaisesti (esim. kasvokkainen viestinta, puhelin- tai videokonferenssi, chat-
sessiot). Tata tukeva media mahdollistaa yksildiden yhtaaikaisen, samaan tietoon
perustuvan tyoskentelyn. Ihmisten valista vuorovaikutusta esiintyy eniten silloin, kun
he tyoskentelevat samanaikaisesti yhdessa jolloin synkronisuus on korkealla. Viestin-
tateknologian kyky mahdollistaa reaaliaikainen kommunikaatio vaikuttaa keskustelun
kulkuun ja nain ollen ne teknologiaratkaisut, jotka parhaiten vastaavat kasvokkaista
vuorovaikutusta, ovat lahempana todellista keskustelutyylia. Reaaliaikainen kommu-
nikaatio on asynkronista tehokkaampaa silloin, kun tehtavat vaativat vastavuoroista
kommunikaatiota ja palautetta. Reaaliaikaisuus nopeuttaa viestin siirtoa, joten viestin
voi arvioida ja muokata nopeasti jopa siirron aikana. (Dennis et al. 2008, 582; Ham-
bley et al. 2007, 3.)

Asynkroninen vuorovaikutus on sellaista, missa jasenet eivat samanaikaisesti tyos-
kentele yhdessa, jolloin jasenten keskindinen kommunikaatio tapahtuu eri aikoina
(esim. sahkoposti). Viestin lahettajan ja saajan valinen vahainen vuorovaikutus joh-
taa alhaiseen reaaliaikaisuuteen. Alhainen reaaliaikaisuus taas merkitsee sita, etta
yksildilla on enemman aikaa tiedon omaksumiseen, analysointiin ja sisallon kehitta-
miseen ja siten mahdollisuus rakentaa viesti niin, etta se huomioi myos muut tekijat,
kuten vastaanottajan sen hetken kontekstin. (Dennis et al. 2008, 582; Hambley et al.
2007, 3.)

2.3.2 Median rikkauden teoria

Median rikkauden teoriaa on yleisesti kaytetty apuna kuvaamaan sita, miten eri vies-
tintateknologiat vaikuttavat toiminnan suorituskykyyn. Teoriaa on kaytetty myos selit-
tamaan viestintavalineiden valintoja. (Hambley et al. 2007, 3; Robert & Dennis 2005,
11.) Median rikkauden teorian mukaan yksiloiden valilla tapahtuu jatkuvasti tiedon-
vaihtoa, joka tuo mukanaan epavarmuutta (tiedon puutetta) ja moniselitteisyytta (mo-

nitulkintaisuutta). Epavarmuus poistuu tiedon lisdantyessa, kun taas monitulkintai-
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suus katoaa keskustelemalla. Epavarmuuden poistamiseen voidaan kayttaa vahem-
man rikkaita kommunikaatiovalineita, silla niissa riittaa pelkka kirjoittaminen. Monitul-
kintaisuus taas vaatii rikkaampia viestintavalineita. (Susskind 2015, 320-321.) Sisal-
I0ltédan rikas media on neljan kriteerin yhdistelma, joka koostuu: verbaalisista ja non-
verbaalisista vihjeista, kielen monimuotoisuudesta, palautteesta seka henkilokohtai-
sesta fokuksesta (esim. tunteet) (Robert & Dennis 2005, 11). Kaikista rikkain media
on kasvokkainen viestinta, jota seuraa puhelin, chat, sdhkdposti seka kirjoitettu vies-
tinta. Videokonferenssi on sisalloltaan rikkaampi kuin puhelin, mutta kuitenkin kapea-
alaisempi kasvokkaiseen viestintaan verrattuna. Teknologiat, jotka sallivat eleiden ja
kasvojen ilmeiden nayttamisen vastaanottajalle ovat niita, jotka rikastavat valitettya
tietoa. (Hambley et al. 2007, 3.) Rikkaat kommunikaatiovalineet tukevat sosioemotio-
naalista kommunikaatiota seka helpottavat arvioimaan kommunikaation piirteita ku-
ten - asiantuntemusta, huijausta, yksimielisyytta, hyvaksyntaa ja suostuttelua. Va-
hemman rikkaat kommunikaatiovalineet taas helpottavat viestinnan selkeytta, kun
jasenten tehtavakohtainen tietdmys on alhainen. (Kahai & Cooper 2003, 263-264;
Susskind 2015, 320-321.) Huolimatta median rikkauden teorian hyvista puolista - sita
on myos kritisoitu, silla se ei ota huomioon kontekstia eikd muitakaan tilannekohtaisia
tekijoita, jotka voivat vaikuttaa yksilon kaytokseen ja kasitykseen mediasta (Robert &
Dennis 2005, 11).

2.4 \Virtuaalisten viestintatyokalujen hyédyntdminen

Teknologian valinnalla on vaikutusta tiimin toimintaan ja sen suoriutumiseen tehtavis-
ta. Teknologiavalitteisyys ei aina rajoita tyoskentelya ja voi tuoda mukanaan mahdol-
lisuuksia. Esimerkiksi se mahdollistaa kaikkien tiimijasenten tasavertaisen osallista-
misen ja samalla poistaa statukseen liittyvia vihjeita. Toisaalta eri mediavalinnat voi-
vat vaikuttaa siihen, kuinka paljon ne rajoittavat nonverbaalisten vihjeiden vaihtoa
virtuaalitimeissa. Vaikka jotkut medioista mahdollistavat reaaliaikaisen vuorovaiku-
tuksen (esim. videokonferenssi), niissa esiintyy kuitenkin vahemman nonverbaalista
viestintaa kuin kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa. Nonverbaaliset vihjeet ovat elin-
tarkeitd sosiaalisissa suhteissa, luottamuksen rakentumisessa, sitoutumisessa seka
sosiaalisen luokittelun prosessissa. (Curseu et al. 2008, 638.) Esimerkiksi asynkro-

nisessa kommunikaatiossa (esim. sahkoposti) tunteiden ilmaisua on yritetty korvata
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kayttamalla hymidita. Ihmiset kuitenkin yliarvioivat taitonsa ilmaista tuntemuksiaan
niin, etta ne tulkittaisiin oikein (esim. Kruger et al. 2005). Vaikka hymiot helpottavat
mielitilojen kuvaamista tekstipohjaisessa viestinnassa, voidaan ne myos tulkita vir-
heellisesti tai epaammattimaiseksi kaytokseksi yritysmaailmassa. (Barsade & Gibson
2007, 52-53.)

Teknologioiden hyddyntaminen virtuaalitimien viestimisessa on perusolettamus (Gil-
son et al. 2015, 1326). Teknologian mukana tuomat hyodyt tai haasteet eivat ole kui-
tenkaan suoraviivaisia. Monet empiiriset tutkimukset, joissa on tutkittu toiminnan te-
hokkuutta kasvokkaisessa ja virtuaalisessa kommunikaatiossa, ovat antaneet ristirii-
taisia tuloksia (esim. Calefato et al. 2012). Osa tutkimuksista on osoittanut, etta ha-
jautettujen tiimien suorituskyky ja tyytyvaisyys on huonompi kuin kasvokkaisissa tii-
meissa. Toiset taas eivat ole I6ytaneet huomattavia eroja ja jotkut ovat jopa osoitta-
neet parempaa suorituskykya hajautetuissa tiimeissa. Tasta johtuen empiiriset tutki-
mukset ovat osaltaan kaantaneet huomion pois perinteisista teorioista kohti teorioita,
jotka korostavat kykya mukautua viestintaan liittyviin esteisiin, sita mukaan, kun tiimin

jasenten kokemus median kaytosta kasvaa. (Lisiecka et al. 2016, 2.)

Viimeisen vuosikymmenen aikana viestintateknologioiden valikoima on jatkanut kas-
vuaan ja uusia teknologioita ja ohjelmistoalustoja ilmestyy miltei paivittain. Tarjolla on
monia eri ohjelmia, jotka tukevat virtuaalitimien tyoskentelya. (Anders 2016, 4; Gil-
son et al. 2015, 1326.) Esimerkiksi Anders (2016) havaitsi tutkimuksessaan tiimivies-
tinnan sovellusten mahdollistavan kommunikaation nakyvyyden, mika tukee tilanne-
kohtaista tiedon jakamista. Tana paivana tiimit voivat muun muassa hyodyntaa yh-
teistyon mahdollistavia ohjelmistoja (esim. Huddle, Blackboard Collaborate), jakaa
dokumentteja (esim. Sharepoint, Dropbox), luoda dokumentteja (esim. Scribblar,
Google Docs), kayttaa neuvottelutyokaluja (esim. GoToMeeting, Google Hangouts,
Slack) kayttaa projektinhallinnan tyokaluja (esim. Microsoft Project, Basecamp) seka
verkostoitua (esim. Yammer, Jive). Vaikka kaikkia naita tyOkaluja hyddynnetaan jo
kaytannossa, silti suuri osa tutkimuksista on keskittynyt edelleen tutkimaan perintei-
sia viestintateknologioita, ja siksi ne ovat jaaneet jalkeen kaytannosta. (Anders 2016,
4; Gilson et al. 2015, 1326.)
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Virtuaalitimeja koskeva tutkimus on paasaantoisesti olettanut, etta tiimin jasenet voi-
vat kohdata haasteita kommunikoidessaan teknologioiden valityksella. Tahan perus-
tuen suuri maara olemassa olevista tutkimuksista on keskittynyt tutkimaan tapoja,
joiden avulla ndma haasteet saadaan eliminoitua. Kuitenkin uusien nuorten sukupol-
vien siirtyessa tyoelamaan monet edella oletetuista vaikeuksista voivat olla liioiteltuja.
2000-luvulla syntyneiden kasitykset teknologiavalitteisyydesta voivat poiketa oleelli-
sesti aiempien sukupolvien asenteista hyodyntaa teknologioita. Lisdantynyt teknolo-
giamyonteisyys ja sen vahaisempi vaikutus uuteen sukupolveen voi jopa edellyttaa
erilaista lahestymistapaa virtuaalitiimien tutkimiseen. Nuori sukupolvi voi mahdollises-
ti kokea virtuaalityoskentelyn perinteisena ja pitaa kasvokkaista tyoskentelya poik-
keavuutena. (Gilson et al. 2015, 1324.)

2.5 Virtuaalinen lasnaolo

“Clearly, people are not automatically connected to each other if they are con-
nected to the Internet.”
(Zhao & Elesh 2008, 569)

Virtuaalikommunikaatiota on kaytetty apuna ihmisten valisten suhteiden rakentami-
seen ja yllapitamiseen, ja samalla se on mahdollistanut yleisesti sosiaalisemman ja
laheisemman lahestymisen yhteistyohon. Ihmisten valistd vuorovaikutusta tarvitaan
luottamuksen syntyyn ja tama korostuu entisestaan yhteistyota vaativissa konteks-
teissa. Hajautetuissa ja teknologiasta riippuvaisissa tiimeissa tama merkitsee psyko-
logista kasitysta siita, etta muut ovat lasna. (Altschuller & Benbunan-Fich 2013, Ge-
fen & Straub 2004, Ma & Agarwal 2007.) Teknologiaa on yleisesti pidetty valineena,
joka vahentaa paikka- ja aikariippuvuutta luomalla osittaista illuusiota siita, ettd henki-
I6 on jossain muualla toisten ihmisten kanssa (Biocca et al. 2001). Lasnaolo on liitetty
usein median rikkauden teoriaan (esim. Robert & Dennis 2005). Yleinen olettamus
on, etta mita rikkaampi media sita korkeampi lasnaolon tunne. Kuitenkaan itse media
tai sen kayttoonotto ei yksistdan luo lasnaoloa. Lasnaolo vaatii vuorovaikutusta ja
my0s monet muut tekijat, kuten aihe, henkilokohtaisuus ja tehtava (Tu 2000) voivat
vaikuttaa lasndolon asteeseen. Sosiaalinen lasnaolo on sosiaalinen ja psykologinen

ilmio, joka on riippumaton mediasta tai teknologiasta. Yksilo voi kokea jonkin verran
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sosiaalista lasnaoloa useimmissa medioissa ja esimerkiksi monet tutkijoiden kehitta-
mat sosiaalisen lasnaolon teoriat ja menetelmat on rakennettu kasittelemaan johon-
kin erityiseen teknologiaan liittyvaa haastetta. (Biocca et al. 2001, 11.) Sosiaalisen
lasnaolon tutkimuksessa painopiste on alunperin ollut juuri median ominaisuuksissa,
mutta vahitellen tutkijoiden huomio on siirtynyt tarkastelemaan kayttgjien ihmissuh-
teisiin liittyvia kasityksia (Cui 2013, 26).

Tutkijoiden erilaiset taustat ja toisistaan poikkeavat maaritelmat ovat vaikuttaneet
siihen, etta ihmisten kasityksia lasnaolosta on tutkittu kayttaen eri tekniikoita. Lasna-
oloa on tarkasteltu kaytannossa kahdesta ulottuvuudesta: subjektiivisesta ja objektii-
visesta, tosin subjektiivista nakemysta on sovellettu eniten. (Cui 2013, 14.) Esimer-
kiksi McLeod et al. (1997, 708) maarittelevat sosiaalisen lasnaolon muiden laheisyy-
deksi, jonka yksilo aistii kommunikointitilanteessa. Jotkut tutkijat maarittelevat lasna-
olon siirtymisena, joka johtaa kasitykseen yhdessaolosta tarkoittaen sita, etta kaksi
tai useampaa viestijaa siirtyvat yhdessa jonkin viestintavalineen avulla paikkaan, jon-
ka he jakavat. Virtuaaliymparistossa lasnaoloa voidaan pitaa subjektiivisena tunteena
yhdessaolosta muiden kanssa tai myos yleisesti tunteena siita, etta ei ole yksin. (Alt-
schuller & Benbunan-Fich 2013; Gefen & Straub 2004; Ma & Agarwal 2007; Xu et al.
2011.) Esimerkiksi Zhao & Elesh (2008, 571) esittelevat yhteisen lasnaolon ja sa-

massa tilassa olemisen eroavaisuuksia (Taulukko 1).

Taulukko 1. L&sné&olon ja samassa tilassa olemisen eroavaisuudet (mukaillen Zhao
& Elesh 2008, 571)

Samassa tilassa oleminen

(eng. co-location)

Yhteinen lasnaolo

(eng. co-presence)

Paikallinen suhde

Sosiaalinen suhde

Laheisyys (fyysinen)

Vastavuoroisuus

Molemminpuolisesti lasna

Molemminpuolisesti saatavilla

“Kantoalueella”

“Yhteydessa”

Virtuaalisen vuorovaikutuksen dynamiikka edistaa tunnetta virtuaalisesta lasnaolosta
ja monet muut tekijat voivat vaikuttaa tahan tunteeseen. Vuorovaikutuksen nopeus,

pikaviestimien kayttaminen, kyky seurata reaaliajassa mita muut tekevat seka mah-
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dollisuus tuntea toisen lasnaolo esimerkiksi vihrean valon muodossa myotavaikutta-
vat virtuaalisen lasnaolon kasitykseen. (Altschuller & Benbunan-Fich 2010; Ma &
Agarwal 2007.)

Lasnaolo on erityisen tarkeaa virtuaalikommunikaatiossa, silla moni media korostaa
suhteiden luomista ja yllapitamista. Lasnaolo luo viestintavalineiden kayttajissa tun-
netta siita, ettd he ovat molemminpuolisesti tavoitettavissa ja kaytettavissa seka yh-
teydessa toisiinsa. (Xu et al 2011, 993.) Yhteyden tunne ja suhteen laheisyys eivat
ole ainoita etuja, joita lasnaolo tuo mukanaan. Lasnaolo liittyy laheisesti luottamuk-
seen ja toimii miltei valttamattomana edellytyksena sille (Bente et al. 2008; Cyr et al.
2007). Tunne virtuaalisesta lasnaolosta muuttaa tapaa, miten keskustelukumppani
nakee itsensa suhteessa muihin ja vaikuttaa siten luottamukseen heidan valillaan
(Altschuller & Benbunan-Fich 2013, 624). Yhdessa luottamus ja sosiaalinen lasnaolo
taydentavat toisiaan (Bente et al. 2008, 288). Gunawardena et al. (2001, 115) ehdot-
tavat, etta virtuaaliymparistossa sosiaalinen lasnaolo fasilitoi luottamuksen rakentu-
mista ja itsestakertomista. Lasnaolon puute saa jasenet kokemaan ympariston per-
soonattomana, jolloin halukkuus jakaa muiden kanssa suhteisiin liittyvaa tietoa, joka
tukee luottamuksen kehittymista, vahenee (Aragon 2003, 60; Hinds & Bailey 2003,
620).

2.5.1 Virtuaalikommunikaation tuoma laheisyys

Virtuaaliesimiehet ja virtuaalialaiset hyodyntavat erilaisia tieto- ja viestintateknologioi-
ta kommunikoidessaan ja tyoskennellessaan, jolloin toisen henkilon aistiminen todel-
liseksi on haastavampaa. Virtuaalikommunikaatio on vahemman tehokas valittamaan
sosiaalista lasnaoloa, mutta sillda on kuitenkin vaikutusta laheisyyden kasitykseen,
jolloin fyysisesti etaalla oleva kollega tuntuu laheisemmalta. Viestinta, joka on toistu-
vaa, interaktiivista ja sisalloltaan syvallisempaa myotavaikuttaa laheisyyden tuntuun
tehden etaalla olevista enemman ennakoitavia ja ymmarrettavia. Tama ilmenee pyr-
kimyksena pienentaa epavarmuutta. Muihin kohdistuva epavarmuus heikentaa yksi-
Ion tunnetta toisten laheisyydesta. Ensisijainen keino poistaa epavarmuutta on
kommunikaatio ja taten siis mika tahansa, mika poistaa epavarmuutta, lisda kasitysta

niin kognitiivisesta kuin affektiivisestakin laheisyydesta, jolloin vastaavasti kommuni-
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kaation puute lisda tunnetta etaisyydesta. (Aragon 2003, 64; Neufeld et al. 2010,
232; Wilson et al. 2008, 985-986.)

Toistuva kommunikaatio saa aikaan sen, etta etaalla oleva vastapuoli on usein “mie-
lessa” (eng. top-of-mind) ja siten toimii ratkaisuna “poissa nakyvista, poissa mielesta”
(eng. out-of-sight, out-of-mind) -ongelmaan, joka on joidenkin tutkijoiden mielesta
ominainen virtuaalitimeille (Wilson et al. 2008, 985). Taman myota Aragon (2003)
korostaa sita, kuinka tarkeaa on vastata toisten sahkoposteihin nopeasti. Nopea rea-
gointi eliminoi etaisyyden tuntua ja luo lisaksi tunnetta siita, etta viestin saaja arvos-
taa saatua viestia seka pitaa viestia yhta tarkedna muiden viestien rinnalla. Mahdol-
linen aikaviive voi johtaa siihen, etta viestin lahettaja voi kokea, etta hanen viestinsa
on jatetty huomioimatta, mika johtaa turhautumiseen ja artymiseen (Cramton 2001).
Lisaksi esimerkiksi kokemusten jakaminen ja omien henkilokohtaisen tarinoiden ker-
tominen saa toisen kokemaan, etta vastassa on oikea ihminen, mika lisaa tunnetta
lasnaolosta (Aragon 2003, 64,66).
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3 LUOTTAMUS

Luottamuksesta on tullut organisaatioiden tarkea aineeton paaoma. Tieteellisissa
piireissa luottamus on ollut pitkaan tutkimuksen kohteena seka keskustelun aiheena
ja sen tarkeytta on korostettu erityisesti organisaatioissa ja henkilostdjohtamisessa.
Luottamus muodostaa aineettoman, yhteisollisen ja suhteisiin liittyvan padoman, joka
edistaa motivaatiota, osaamisen kehittamista, tiedonjakoa, aloitteellisuutta ja innova-
tilvisuutta seka toimii pohjana henkildiden valiselle yhteistyolle. Luottamukseen koh-
distuvan kiinnostuksen kasvuun ovat osaltaan vaikuttaneet teknologiassa tapahtu-
neet edistykset seka verkostoyhteistyon lisaantyminen. Toimintaympariston dynaa-
misuus on tehnyt yhteistyosta kilpailuedun ja joskus myOs strategisen valttamatto-
myyden. (McEvily et al. 2003, 1; Savolainen et al. 2014, 232.)

Paamaarana on harvemmin pelkka luottamuksen saavuttaminen. Monissa tapauk-
sissa luottamus yhdistettyna esimerkiksi erinomaiseen suorituskykyyn on tavoiteltava
tulos. Pelkan luottavaisen ja tyoskentelya edistavan suhteen tavoittaminen ei aina ole
lopullinen paamaara, vaan lisaksi tarvitaan myos kykya toimia saumattomasti yhdes-
sa ja siten saavuttaa korkea suorituskyky. (Altschuller & Benbunan-Fich 2010, 28.)
Luottamus saatelee niin tiimijasenten toimintaa kuin muiden reaktiota siihen. Toimin-
taa tulkitaan luottamuksen mukaan: positiivinen luottamus luo positiivista tulkintaa,
kun taas negatiivinen luottamus negatiivista tulkintaa. (Dirks & Ferrin 2001.) Monien
vuosien ajan on oletettu, etta tyontekijoiden johtaminen onnistuu, jos kaytdssa ovat
standardit, valvonta ja palkitseminen. Luottamuksen ja valvonnan yhdistelmaan poh-
jautuva johtaminen koettiin mahdottomaksi, silléa valvonnan nahtiin olevan ristiriidassa
luottavaisen ympariston kanssa. Kuitenkin vuosien mittaan tutkijat huomasivat, etta
luottamus tarjoaa pohjan positiivisille odotuksille, jotka puolestaan muuttuvat yhteis-
tydn mahdollistavaksi kaytokseksi ja itsehillinnaksi. (Weibel 2007, 500-501.) Luotta-
muksen on esitetty jopa toimivan korvikkeena hierarkiselle kontrollille (Atkinson &
Butcher 2003, 282-283).

3.1 Luottamuksen madrittelya
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"The great philosopher Saint Augustine, when asked to define what time was,
found himself puzzled. Until he was asked, he knew perfectly well what time
was. But once asked, he had no idea what to say.”

(Solomon & Flores 2003, 3.)

Luottamus on moniulotteinen aihe, jota on laajasti tutkittu eri tieteenaloilla ja johon on
sisaltynyt monia teoreettisia lahestymistapoja, maaritelmia, tekijoita ja malleja (Savo-
lainen et al. 2014, 233). Tutkijoiden keskuudessa on eroavaisuuksia niin luottamuk-
sen maaritelmissa kuin siind, miten luottamus rakentuu, kehittyy ja muuttuu koke-
musten ja kommunikaation myo6ta. Toisaalta eri tutkijoiden maaritelmat kuitenkin poh-
jautuvat samaan olettamukseen siita, ettd epavarmuudella, riippuvuudella, vaikutus-
vallalla ja kayttaytymiseen liittyvilla odotuksilla on vaikutusta kasitykseen luottamuk-
sesta. (Shockley-Zalabak et al. 2000, 36-37.)

Vaikka yhta yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa ei ole, luottamusta voidaan kuitenkin
tarkastella siitda nakokulmasta, kehen luotetaan. Taten luottamuksen voidaan nahda
kohdistuvan joko tiettyihin ihmisiin, jolloin kyseessa on henkilGityva luottamus (eng.
interpersonal trust) tai systeemeihin, jolloin se on ei-henkildityvaa luottamusta. (eng.
impersonal trust). Henkildiden valinen luottamus perustuu yksildiden valiseen vuoro-
vaikutukseen, kun taas ei henkiloityva luottamus pohjautuu rooleihin, systeemeihin ja
maineeseen. (Shockley-Zalabak et al. 2000, 36-37; Vanhala & Ahteela 2011, 870.)
Tassa tutkimuksessa sovelletaan henkiloityvaa luottamusta, silla sen nahdaan synty-
van henkildiden valisessa kanssakaymisessa, jossa kommunikaatiolla on keskeinen
asema. Mayer et al. (1995, 712) tarkastelevat luottamusta suhteissa ja maarittelevat
luottamuksen osapuolen halukkuudeksi altistua toisen henkildn toiminnalle, perustu-
en odotuksiin siita, etta toinen osapuoli toimii tavalla, joka on luottavalle osapuolelle
tarkea, rippumatta kyvysta kontrolloida tai valvoa toista osapuolta (luottajaa). Luot-
tamus siis syntyy ajan myota vuorovaikutuksen toistuessa ja saatavilla olevan tiedon
myo6ta, mika viittaa henkildiden valiseen kommunikaatioon luottamuksen rakentumi-

sessa (Savolainen et al. 2014, 233).

Perustuen eri tutkijoiden maaritelmiin Dietz & Hartog (2006) jakavat henkildiden vali-
sen luottamuksen kolmeen osa-alueeseen: (1) uskomukseen, (2) paatokseen ja (3)

toimintaan. Ensimmaisessa kyse on sarjasta subjektiivisia, yhtenevia, vakuuttavia
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uskomuksia toisesta osapuolesta ja suhteesta haneen, mika yhdessa johtaa oletuk-
seen, etta toisen teoilla on positiivinen vaikutus henkiloon itseensa. Toisaalta kyse
voi olla myos toisen osapuolen luotettavuuden arvioinnista. Kuitenkin on huomioita-
va, ettd luotettavuus ja luottamus eroavat toisistaan. Luottamussuhteessa on kaksi
osapuolta: osapuoli joka luottaa (eng. trustor /osapuoli A) ja osapuoli johon luotetaan
(eng. trustee /osapuoli B). Luotettavuus on siten piirre, joka on henkil6lla johon luote-
taan (osapuoli B) ja luottamus taas on sita, mita luotettava tekee (osapuoli A). Taten
A:n uskomus B:n luotettavuudesta, ei valttamatta tarkoita sita, etta A luottaisi B:hen.
(Dietz & Den Hartog 2006, 558-559; Mayer et al. 1995, 711.)

Luottamuksen toisessa osa-alueessa kyse on paatoksesta luottaa toiseen henkildoon.
Huff & Kelley (2003, 82) korostavat, etta tama vaatii molempia: oletusta luotettavasta
kaytoksesta seka aikomusta toimia niin. Samalla, kun henkild paattaa luottaa han
tekee itsestaan haavoittuvan. Taten A altistaa itsensa B:n mahdolliselle vahingollisel-
le toiminnalle, pitaen tata kuitenkin epatodennakodisena. Ja vasta viimeisessa vai-
heessa A:n tehtya paatoksen luottaa, voi A osoittaa omaa luottamusta kohti B:ta, si-
toutumalla riskialttiiseen toimintaan. (Dietz & Den Hartog 2006, 558-559.)

3.2 Luottamusta edistavit tekijat

Pyrkiessaan ymmartamaan luottamusta ja tapoja edistaa sita, tutkijat ovat yrittaneet
I0ytaa luottamusta edeltavia tekijoita. Tarkastelemalla organisaatiokontekstiin sijoittu-
vaa luottamusta (mm. henkildiden, esimiehen ja alaisen tai tiimien valinen luottamus)
ja siihen liittyvia viitekehyksia ja malleja, voidaan huomata, etta on olemassa kolme
laajaa kategoriaa, joihin suurin osa kirjallisuudessa esitetyista luottamusta edeltavista
tekijoista kuuluu. Nama kolme kategoriaa ovat alunperin Mayer et al. (1995) ehdot-
tomat (1) kyvykkyys, (2) hyvantahtoisuus ja (3) integriteetti (johdonmukainen kaytos).
(Burke et al. 2007, 613.)

Mayer et al. (1995, 717) mukaan nama kolme luottamusta edeltavaa ominaisuutta,
tuntuvat selittavan suuremman osan luotettavuuden arvioinnista. Jokainen niista tuo
oman nakokulmansa tarkastella luotettavaa, mutta yhdessa ne tarjoavat vakaan ja

selkean pohjan tutkia luottamusta toiseen osapuoleen. Yksi keskeisimmista ihmisten



30

valiseen luottamukseen vaikuttavista tekijoista on luotettavuus (Vanhala et al. 2016,
47), joka pohjautuu edella mainittuun kolmeen ominaisuuteen. Kyvykkyys, hyvantah-
toisuus ja integriteetti vaikuttavat luottamukseen eri tavoin, vaikka liittyvat kaikki toi-
siinsa. Kyvykkyys viittaa luotettavan taitoihin, osaamiseen ja patevyyteen eli asian-
tuntijuuteen, joka mahdollistaa vaikutusvallan tietylla alalla. Ihmiset luottavat henki-
I6ihin, joiden he kuvittelevat pystyvan ratkomaan ongelmat ja tuottamaan toivotun
tuloksen. Hyvantahtoisuus voidaan nahda positiivisena ulottuvuutena, jossa luotetta-
van uskotaan toivovan hyvaa luottajalle ilman mitaan itsekeskeisia motiiveja. Esimer-
kiksi mentori voi haluta auttaa suojattiaan, ilman mitaan pakottavaa syyta tai palkkio-
ta. Luottaja siis olettaa, etta luotettavalla on hyvat aikomukset ja motiivit hanta koh-
taan. Integriteetilla taas viitataan siihen, etta luotettava seuraa periaatteita ja norme-
ja, joita luottaja pitaa hyvaksyttavina. Henkilo voi siis luottaa toisen henkilon sanojen
ja tekojen yhdenmukaisuuteen. (Kuo & Thompson 2014, 42; Mayer et al. 1995, 717-
720; Vanhala et al. 2016, 47-48.)

Hieman eri nakokulman ottavat Whitener et al. (1998, 516), jotka painottavat, etta
esimiehen kayttaytymisella on merkittava vaikutus luottamuksen kehittymiseen esi-
miehen ja alaisen valisessa vuorovaikutuksessa. Esimiehet, jotka sitoutuvat luotta-
vaiseen kayttdytymiseen saavat todennakodisemmin alaiset toimimaan vastavuoroi-
sesti ja siten luottamaan. Tutkijoiden mukaan on viisi kayttaytymisen dimensiota jotka
vaikuttavat alaisen kasitykseen esimiehen luotettavuudesta: (1) kayttaytymisen joh-
donmukaisuus, (2) kayttaytymisen rehellisyys, (3) vallan jakaminen ja delegointi, (4)
kommunikaatio ja (5) valittdminen. (Whitener et al. 1998, 516.)

Jos esimiehet kayttaytyvat johdonmukaisesti lapi aikojen ja tilanteiden, voivat alaiset
paremmin ennustaa esimiesten tulevaa kayttaytymista ja nain ollen olevat haluk-
kaampia ottamaan riskeja tyossaan. Taten ennustettava ja positiivinen kayttaytymi-
nen vahvistaa suhteen luottamusta. Kayttaytymisen rehellisyys viittaa siihen, etta
alaiset tarkastelevat yndenmukaisuutta esimiehen sanojen ja tekojen valilla ja arvioi-
vat havaintojen perusteella esimiehen rehellisyytta ja moraalista luonnetta. Vaikka
johdonmukainen kayttaytyminen ja rehellinen kayttaytyminen muistuttavat toisiaan,
ne ovat kaksi eri dimensiota. Vallan jakaminen ja delegointi kasittaa kontrollin jaka-
mista ja osallistamista paatdksentekoon. Perustuen sosiaalisen vaihdon teoriaan

kontrollin delegointi ja jakaminen ovat tavallaan sosiaalista palkitsemista, joka nakyy
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esimiehen hyvaksymisena tai arvostamisena alaista kohtaan. Kommunikaatiossa
korostuu avoimuus, paatdsten perusteleminen ja tiedon oikeellisuus. Viimeisena on
esimiehen valittaminen, joka viittaa hyvantahtoisuuteen (Mayer et al. 1995). Valitta-
minen koostuu kolmesta osa-alueesta, jotka ovat (1) alaisten tarpeiden ja etujen
huomioon ottaminen (2) toimiminen tavalla, joka turvaa alaisten edut ja (3) oleminen

hyddyntamatta muita oman edun vuoksi. (Whitener et al. 1998, 516-518.)

3.3 Luottamuksen merkitys virtuaalikontekstissa

Virtuaalityoskentelylle luontainen etaisyys, viestintavalineiden rajoittama vihjeiden
kayttd seka alkuun tuntemattomat jasenet asettavat haasteita virtuaalitimin menes-
tykselle. Paastaakseen ylitse naista virtuaalityoskentelyn haasteista, virtuaalitimien
jasenten on erityisen tarkeaa olla kykenevaisia rakentamaan luottamusta. (Altschuller
& Benbunan-Fich 2010, 27-28.) Hajautuneisuus tekee tiimin yksiloista riippuvaisia
muista jasenista ja haavoittuvampia toisten paatoksille ja toiminnalle, jotka molemmat
ovat edellytyksina luottamukselle (McEvily 2003, 1). Lipnack ja Stamps (1997) tekivat
havaintoja eri yhtididen (mm. IBM, SunMicrosystems ja Motorola) virtuaalitimeista.
Havaintoihin perustuen niin tiimien onnistuminen kuin myos epaonnistuminen olivat
riippuvaisia luottamuksesta. Kun virtuaalitydskentelyssa yhteistyd epaonnistuu, mo-
nesti syita etsitdan teknologiasta, vaikka useimmissa tapauksissa kysymys on luot-
tamuksen puutteesta (Paul & McDaniel Jr. 2004, 207).

Perinteisesti luottamuksen on nahty perustuvan vuorovaikutuksen historiaan, jolloin
ihmisilla on ollut aikaa tutustua toisiinsa ja siten luottaa. Virtuaalikontekstissa jasenet
kuitenkin nakevat toisiaan satunnaisesti tai eivat nae ollenkaan. Eri sijainnit voivat
luoda toisistaan poikkeavia tyoymparistoja, jotka saattavat johtaa hairidihin ja vaa-
rinymmarryksiin. Jasenet ovat mahdollisesti tietdmattomia toisten tilanneriippuvista ja
kontekstuaalisista eroavaisuuksista, jotka vaikuttavat tyoskentelyyn. Toisten normaali
kaytos, voi olla eri paikassa sijaitsevan mielesta poikkeavaa. (Greenberg et al. 2007,
325-327.) Aiemman vuorovaikutuksen puutteellisuuteen viittaavat myos Jarvenpaa et
al. (1998, 32), joiden mukaan vuorovaikutuksen puute voi johtaa siihen, etta virtuaali-
kommunikaation oletetaan olevan persoonatonta ja tehtavaorientoitunutta. Tasta joh-

tuen virtuaalitimien luottamus liittyy enemman kyvykkyyteen seka integriteettiin ja
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vahemman hyvantahtoisuuteen (Jarvenpaa et al. 1998, 32). Jasenten hajaantunei-
suus tekee yhteenkuuluvuudesta vaikeampaa, jolloin se ei paase myotavaikuttamaan
luottamuksen syntyyn hyvantahtoisuuden muodossa. Jasenten virtuaalinen yhteistyo
tekee kollektiivisen identiteetin ja normien muodostamisesta haastavaa. Edes vi-
deoneuvottelujen hyodyntaminen ei helpota suhteiden rakentumista, koska yhteis-
tyon sosiaaliset ulottuvuudet nayttaytyvat virtuaalikontekstissa eri tavoin. (Greenberg
et al. 2007, 325-327.)

Luottamus tarjoaa monia etuja virtuaalisuhteille. Aikaisessa vaiheessa oleva korkea
luottamus saastaa jasenet puutteellisilta, arvaamattomilta ja kaoottisilta prosesseilta,
jotka ovat ominaisia virtuaalitimeille. (Jarvenpaa et al. 2004, 263.) Tiimin luottavai-
nen ilmapiiri mahdollistaa sitoutumisen, yhteenkuuluvuuden, uusien ideoiden kehit-
tamisen seka luovan ajattelun, huolimatta tiimissa olevista eroavaisuuksista, eri mie-
lipiteista seka konflikteista (Henttonen & Blomqvist 2005, 108). Luottavaiset suhteet
jasenten ja johtajien kesken auttavat tiimia keskittymaan annettuihin tehtaviin ja siten
maksimoimaan tiimin hyodyn (Stoner & Hartman 2000). O’Hara-Deveraux & Johan-
sen (1994) pitavat luottamusta “limana”, joka auttaa virtuaalisten suhteiden rakentu-
mista. Luottamus auttaa estamaan virtuaalikontekstille ominaisen psykologisen etai-
syyden ja tuo lisaa varmuutta suhteeseen avoimen kommunikaation avulla. Yksilot,
jotka luottavat toisiinsa ovat tyytyvaisempia tiimikokemukseen ja tuovat helpommin
esille ongelmat, jolloin ne saadaan ratkaistua tehokkaasti. (Furumo et al. 2009, 67.)
Luottamus sallii ihmisten ottaa osaa riskialttiseen toimintaan, jota he eivat voi kontrol-
loida, ja jossa he voivat tulla toisten haavoittamiksi. Talla on oleellinen rooli globaa-
lissa ja virtuaalisessa ymparistdssa, joka sisaltda korkeaa epavarmuutta. (Jarvenpaa
& Leidner 1999, 792.)

Virtuaalityoskentelyn luottamukseen vaikuttavat tekijat, kuten maine, sosiaalinen sa-
mankaltaisuus, yhteiset paamaarat, sitoutuminen, henkildkohtaiset keskustelut ja
huoli muiden hyvasta olosta eivat suuresti eroa niista, joita tarvitaan perinteisessa
tyoskentelyssa. Kuitenkin virtuaalitimeissa on tiukat aikataulut suoriutua tehtavista,
jolloin luottamuksen rakentamiseen ei jaa paljon aikaa, eivatka virtuaalitimin muka-
naan tuoma epavarmuus ja haavoittuvuus helpota asiaa. (Jarvenpaa & Leidner 1999,
794; Henttonen & Blomqvist 2005, 109.) Meyerson et al. (1996) esittivat ns. nopean

luottamuksen (eng. swift trust) -kasitteen valiaikaisia timeja varten, jotka koostuvat
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monipuolisista osaajista, mutta joilla ei ole yhteista tyohistoriaa eikd mahdollisesti tule
olemaan tulevaisuudessa. Nopea luottamus perustuu muiden laajaan stereotyyppi-
seen luokitteluun ja toimintaan. Jasenet perustavat luottamuksensa aiempiin koke-
muksiinsa, jotka ovat heille tuttuja. Toiminta lisaa varmuutta siita, etta tiimi pystyy
selviytymaan riskeja sisaltavissa ja epavarmoissa oloissa ja siten vahvistaa luotta-
musta. (Jarvenpaa & Leidner 1999, 794.) Blomqvist (2002) laajentaa nopean luotta-
muksen kasitettd kattamaan myos tunteen ja personalisoinnin eikd ainoastaan tyo-
tehtavien rooleja. Joustavat roolit ja nopea luottamus olisivat hyodyksi tilanteissa,
joissa vaaditaan joustavuutta, luovuutta ja avoimuutta. Haastavan tyotehtavan vaati-
essa monipuolista tietamysta ja nopeutta, pysyminen ennalta maaratyssa kapea-
alaisessa roolissa ei valttamatta salli avointa vuorovaikutusta, joka olisi hedelmallinen

tiedon vaihtamisessa ja tietamyksen luonnissa. (Blomqvist 2002, 188-189.)

Luottamuksen merkitysta on alettu korostaa myos tiedonjakamisessa. Ottaen huomi-
oon virtuaalikontekstin tuomat haasteet ja virtuaalikommunikaation keskeisen ase-
man tiimin toiminnan kannalta, luottamuksen merkitys tiedonjakamisessa on varsin
perusteltua. Quigley et al. (2007, 75) mukaan monimutkaisissa paatoksenteon tilan-
teissa yksilot joutuvat turvautumaan tiedonvaihtoon toistensa kanssa. Se, missa
maarin yksildiden valiset suhteet perustuvat luottamukseen, vaikuttaa tiedonsiirron
ennakointiin ja siihen miten yksilon omat selviytymisodotukset nakyvat tavoitteiden
asettamisessa tehtavan loppuunsaattamiseksi (Quigley et al. 2007, 75). Liu & Li
(2012) tutkivat sosiaalista paaomaa ja tiedonjakoa virtuaalisissa opiskelijaryhmissa
yhdistamalla sosiaalisen padaoman tiedonluonnin SECI-malliin. Tulokset osoittivat
luottamuksen olevan yksi sosiaalisen paaoman tekijoista (muita olivat jaettu visio ja
verkostosuhteet), joka myotavaikuttaa SECI-mallin prosesseihin (sosialisaatioon, ul-
koistamiseen, yhdistamiseen ja sisaistamiseen) ja siten virtuaalisen tiimin suoritusky-
kyyn. (Liu & Li 2012.)

3.4 Luottamus esimies-alaissuhteessa

Kirjallisuudessa on korostettu, kuinka tarkeaa esimiesten on luoda luottamuksellisia
suhteita alaisiin. Onnistuakseen tassa pelkka alaisten luottamus esimieheen ei riita,

vaan esimiesten on myds opittava luottamaan alaisiinsa. Tilanteessa, jossa esimies
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luottaa alaiseen, tyontekijat ovat tehokkaampia, auttavaisempia ja pysyvat organisaa-
tiossa pidempaan. Vaikka esimiehella ei olisi alussa tarpeeksi nayttda alaisen luotet-
tavuudesta, oman luottamuksen osoittaminen tuo etuja, silla nain esimiehet voivat
vaikuttaa tyontekijoiden kasitykseen omasta luotettavuudesta ja siten todennakoisesti
saavat vastavuoroisesti tyontekijat kayttaytymaan samalla tavalla. (Brower et al.
2009, 343; Whitener 1998, 516.)

Suhteen molempien osapuolten luottamuksella on vaikutusta toisen kayttaytymiseen
ja aikomuksiin. Esimiehen luottamus alaista kohtaan vaikuttaa siihen, miten han koh-
telee alaista. Esimiehen luottamus kasvaa sita mukaa, kun alaiset ovat kykenevaisia
suoriutumaan annetuista tehtavista ja taten esimiehet ovat myds taipuvaisempia ot-
tamaan riskeja niiden tyontekijoiden kanssa, joihin he luottavat, muun muassa dele-
goimalla tarkeita tehtavia. Alainen voi arvioida missa maarin esimies luottaa haneen,
mutta se ei valttamatta vastaa esimiehen nakemysta. Alaisen kasitys esimiehen luot-
tamuksesta, perustuen esimiehen kaytokseen, vaikuttaa alaisen asenteisiin ja kay-
tOkseen, ilman etta alaisella olisi mitaan tietoa haneen kohdistuvasta luottamuksesta.
(Brower et al. 2000, 2009; Werbel & Lopes Henriques 2009, 793.)

Luottamusta on tutkittu paljon kahdenvalisissa suhteissa ja yleensa ainoastaan jom-
mankumman osapuolen nakdkulmasta. Lisaksi luottamusta on usein kartoitettu staat-
tisena ilmiona. Kuitenkin tyoolosuhteissa tarkasteltuna se on kaksisuuntaista ja vaatii
molempia osapuolia luottamaan ja olemaan luotettu. (Korsgaard et al. 2015.) Luot-
tamus toimii tarkeana elementtina sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Luottamukselle
ominainen molemminpuolisuuden ja itsedan vahvistava piirre (Blomqvist 1997, 272)
korostaa vastavuoroisuutta, jossa osapuolet luottavat toisiinsa tarjoten perustan yh-
teistyOkykyisille suhteille. (Brower et al. 2009.) Korsgaard et al. (2015) esittavat luot-
tamuksen olevan kahdenvalinen ilmio, jota voidaan lahestya kolmella eri tapaa: vas-
tavuoroisena luottamuksena (eng. reciprocal trust), keskinaisena luottamuksena
(eng. mutual trust) ja asymmetrisena luottamuksena (eng. asymmetric trust). Vasta-
vuoroisessa luottamuksessa toisen osapuolen luottamus vaikuttaa toisen luottamuk-
seen. Keskinaisessa luottamuksessa molemmat osapuolet jakavat tietyn asteen luot-
tamuksen. Asymmetrisessa luottamuksessa luottamuksen asteet poikkeavat toisis-

taan riippuen osapuolesta. Henkilon luottamus toiseen osapuoleen ja tasta syntyvat
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hyodyt eivat valttamatta taysin realisoidu, jos toinen osapuoli ei jaa samaa luotta-

muksen tasoa. (Korsgaard et al. 2015.)

Subjektiivinen kasitys luottamuksesta voi johtaa siihen, etta esimies ja alainen miel-
tavat sen eri lailla. Luottamus ei valttamatta muutu molemminpuoliseksi luottamuk-
seksi ja on monia syita miksi nain voi kayda. Perustuen yrityskulttuuriin, palkitsemi-
seen ja politiikkaan, vaihdantasuhteessa esimies ja alainen voivat kohdata erityyppi-
sia riskeja ja toisen osapuolen kohtaama riski voi olla suurempi. Esimies ja alainen
voivat lisaksi tulkita samat asiat eri tavoin, jolloin heidan kasityksensa vaihdannan
oikeudenmukaisuudesta voivat poiketa toisistaan ja taten vaikuttaa luotettavuuden
arviointiin. Myds molempien henkilokohtaiset piirteet, kuten tunnollisuus, arvot ja
huomioon ottaminen vaikuttavat tulkintaan luotettavuudesta. (Brower 2009, 331-
332.) Esimies-alaiskontekstissa, esimiehen vaikutusvalta alaiseen saattaa vaikuttaa
siihen, miten luottamusta tulkitaan, silla joskus kyse voi olla muusta kuin luottamuk-
sesta. Jos osapuoli luottaa toiseen ilman uskomusta toisen luotettavuudesta, ky-

seessa saattaa olla valta ja kontrolli eika niinkaan luottamus (Blomaqvist 1997, 272).

Sinansa luottamuksen tarkastelu kahdenvalisena ja kaksisuuntaisena ilmiona ei ole
uusi, silla luottamuksen vastavuoroinen ulottuvuus tukee sosiaalisen vaihdannan teo-
riaa (Korsgaard et al. 2015, 48). Sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan yksilo va-
paaehtoisesti tarjoaa toiselle etuutta, vedoten velvollisuuteen, jossa toisen on annet-
tava jonkinlaista etuutta vastineeksi. Erot esimiehen ja tyontekijan luottamuksessa
voidaan siis selittdd myds haavoittuvuudella, joka liittyy sosiaaliseen vaihdantaan ja
taten toistuva yksildiden valinen etujen vaihto luo luottamusta. (Whitener 1998, 514-
515.) Sosiaalisessa vaihdannassa riippuvuus muista ja heidan resursseista mahdol-
listaa opportunistisen kayttaytymisen seka tarjoaa mahdollisuuden vaikutusvaltaan ja
siten voi asettaa muut epasuotuisaan asemaan. Taman torjumiseen tarvitaan luotta-
musta, silla ansaittu luottamus ylittda riippuvuussuhteessa koetun haavoittuvuuden.
Luottamus siis mahdollistaa uskomuksen siita, etta suhde on vastavuoroinen, mika
siten pienentdaa opportunistisen kayttaytymisen todennakdisyyttd. Haavoittuvuudet
vaikuttavat siihen, miten osapuolet luottavat toisiinsa. (Werbel & Lopes Henriques
2009, 781-782.)
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Luodakseen vastavuoroisen ja luottavaisen suhteen, jommankumman on otettava
ensimmainen askel. Esimiehen nakokulmasta aloitteen tekeminen vaatii ennenai-
kaista sitoutumista luottavaiseen kayttaytymiseen, perati ennen kuin alainen on nayt-
tanyt hanen omaa luotettavuuttaan. Kuitenkin esimiehet ovat monesti haluttomia te-
kemaan niin ja valitsevat tilalle tiukan kontrollin. Saavuttaakseen luottamuksen edut,
esimiehia on rohkaistava tekemaan aloite. Esimiesten teot ja kayttaytyminen luovat
pohjan luottamukselle ja on perati esimiesten vastuulla ottaa ensimmainen askel koh-
ti luottavaista suhdetta. (Whitener et al. 1998, 523, 514.)

3.5 Kommunikaation ja luottamuksen keskinainen yhteys

"Once you lose trust, you lose the ability to communicate and lead”
(Noreen 2013)

Yritysten resurssit ja kyvykkyydet ovat tdna paivana paaosin inhimillisia. Organisaati-
oista on tullut yha tietointensiivisempia ja tarve uudistaa inhimillisen paaoman kapasi-
teettia on korostunut. TyOpaikalla tapahtuva toiminta perustuu paaasiassa henkiloi-
den valiseen vuorovaikutukseen, mika ilmenee henkildiden valisena kommunikaatio-
na ja luottamuksena. Erityisesti tyOsuhteissa kommunikaatio ja luottamus ovat si-
doksissa keskenaan ja toimivat osana tyopaikan kayttaytymista. Kommunikaation
nahdaan edeltavan luottamusta ja esimerkiksi huonolla kommunikaatiolla on valiton
vaikutus luottamuksen heikkenemiseen ja jopa sen menettamiseen. (Savolainen et
al. 2014, 232.) Tiedonvaihdon ja kommunikaation vaheneminen voivat ylipaataan
johtaa negatiiviseen kasitykseen luottamuksesta (Ayoko & Pekerti 2008, 313). Epa-
luottamus voi helposti levita koko organisaatioon, vaikka alunperin olisikin koskenut
ainoastaan tiettyja osapuolia. Epaluottamuksen vallitessa organisaatiossa voivat sen
seuraukset olla epamiellyttavia ja tuhoisia. (Savolainen et al. 2014, 232.) Rakentaak-
seen aidosti positiivisia ja luottavaisia suhteita ylemman johdon on kommunikoitava
alaistensa kanssa avoimesti ja rehellisesti (Whitener et al. 1998). Erityisesti epavar-
moissa olosuhteissa kommunikaation rooli korostuu entisestaan. Luottavaisessa suh-
teessa huomio keskittyy olennaiseen ja vahemman tarkeat asiat jaavat taustalle.
(Savolainen et al. 2014, 238.)
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Virtuaalisuhteissa, joissa vuorovaikutus perustuu virtuaalikommunikaatioon, luotta-
muksella on erityinen rooli. Luottamus auttaa paasemaan yli epavarmuudesta, joka
johtuu rajoitetusta kommunikaatiosta ja henkildiden valisesta etaisyydesta seka
mahdollistaa yhteistyon keinona poistaa monimutkaisuutta (Altschuller & Benbunan-
Fich 2010; Paul & McDaniel Jr. 2004, 207). Lohikoski et al. (2016) toteavat, etta luot-
tamus auttaa eliminoimaan vaarinymmarryksia asynkronisessa kommunikaatiossa,
koska viestia ei niin helposti tulkita negatiivisesti. Luottamus on merkittava henkiloi-
den valilld oleva aineeton paaoma, jota luodaan, yllapidetaan, tuhotaan ja palaute-
taan ihmisten valisin toimin heidan valisissa suhteissaan. Kaikki tama tapahtuu
kommunikaation kautta. TyOsuhteissa tyOtyytyvaisyys ja suorituskyky ovat vahvasti
yhteydessa suhteen laatuun, johon osaltaan vaikuttavat kommunikaatio ja luottamus.
Luottamus itsessaan on monen muuttujan tulos, mutta keskeisin niistda on kommuni-
kaatio. Rehellinen ja tehokas keskustelu tekee vuorovaikutuksesta onnistuneen ja luo
siten aitoja tunteita, jotka myotavaikuttavat luottamuksen syntyyn. (Savolainen et al.
2014, 233; Zeffane et al. 2011, 82.) Altschuller & Benbunan-Fich (2010) mielesta
taas koettu virtuaalinen lasnaolo on viestintaprosessin muuttujista merkittavin tekija,

joka vaikuttaa luottamukseen.

Luottamuksen rakentaminen on valttamaton osa johtajuutta. Kommunikaation avulla
johtajat luovat luottamusta ja luottamus taas antaa johtajille mahdollisuuden vaikut-
taa. (Savolainen et al. 2014, 233; Zeffane et al. 2011, 82.) Sosiaalisen vaihdon teori-
aan perustuen, kun johtajat sitoutuvat kommunikoimaan ja jakamaan tietoa alaisten-
sa kanssa, alaiset ovat puolestaan avoimempia keskustelemaan esimiestensa kans-
sa eri aiheista (Burke et al. 2007, 623). Luottamuksen kehittyminen on esimiehen ja
alaisen vastavuoroinen prosessi, jossa pyritaan keskinaiseen yhteistydhon pyrkien
antamaan parhaansa (Savolainen et al. 2014, 233). Tata nakemysta tukevat myos
Ayoko & Pekerti (2008), joiden mukaan tehokas esimies-alaiskommunikointi voi joh-
taa luottamukselliseen suhteeseen. Lisaksi tutkijat korostavat, ettd avoin kommuni-
kaatio auttaa minimoimaan mahdollisen konfliktin vaikutuksia luottamukseen. Savo-
lainen et al. (2014) lisdavat, ettda kommunikaatiolla on myos oleellinen rooli menete-
tyn luottamuksen palautumisessa. Burke et al. (2007, 623) mukaan, kun suhteessa
on lasna luottamus, yksilot ovat halukkaampia jakamaan tarkeaa tietoa, vaikkakin se
tekee heista haavoittuvaisia. Mutta jos luottamus puuttuu kokonaan, voi se perati joh-

taa tiedon itsella pitamiseen. Tama voi nakya tiedonkulun hidastumisena ja suorituk-
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sen heikentymisena. Ihmiset ovat jopa taipuvaisia valehtelemaan, kun luottamusta ei
ole. Luottamus johtajaa kohtaan avaa tiedonkulun innovointiin, virheiden korjaami-
seen ja ennaltaehkaisemiseen ja lisaksi myotavaikuttaa alaisen ja esimiehen vasta-
vuoroiseen luottamukseen. (Burke et al. 2007, 623.) Luottamus on yksi osatekija so-
siaalisen ilmapiirin luomisessa ja rakentuu laadukkaasta kommunikaatiosta. Taten
kommunikaation voidaan tulkita vaikuttavan ilmapiirin rakentamiseen ja siten johtaa
tyontekijoiden luottamukseen. (Welch & Jackson 2007, 190.)

Monet tutkijat ovat tutkimuksissaan todenneet kommunikaation ja luottamuksen liitty-
van vahvasti toisiinsa (Taulukko 2). Esimerkiksi virtuaalitimeihin kohdistuvassa kirjal-
lisuudessa (esim. Powell et al. 2004) on tutkittu paljon suorituskykyyn ja luottamuk-
seen vaikuttavia tekijoita ja molemmissa kommunikaatio on noussut keskeiseen roo-
liin (Altschuller & Benbunan-Fich 2010, 28). Ruppel & Harrington (2000) Ioysivat
merkittavan positiivisen korrelaation kommunikaation ja tyontekijoiden ja yleisen luot-
tamuksen valilla, tutkiessaan kommunikaation, eettisen tydympariston ja luottamuk-
sen vaikutusta sitoutumiseen ja innovointiin. Tosin tutkijat huomauttavat, etta johto
maarittelee ilmapiirin, joka mahdollistaa avoimen kommunikaation ja siten vaikuttaa
luottamukseen. Tata nakemysta tukevat myos Zeffane et al. (2011), kommunikaation,
sitoutumisen ja luottamuksen valista yhteytta kasittelevassa tutkimuksessa, jonka
mukaan kommunikaatio on paaasiallinen vaikuttava tekija henkildiden valisessa luot-
tamuksessa, jossa tehokkaan kommunikaation avulla luodaan ja yllapidetaan luotta-
musta ja sitoutumista. Willemyns et al. (2003), tarkastelivat tyontekijoiden kasityksia
luottamuksesta, vallasta ja mentoroinnista esimies-alaissuhteissa. Tulokset osoittivat
esimieskommunikaatioon liittyvien piirteiden vaikuttavan kasitykseen sisapiirilaisyy-
desta (in-groupness) ja siten myos vaikuttavan luottamukseen asteeseen. Muun mu-
assa kannustava, empaattinen ja positiivinen kommunikaatio johtaa parempaan luot-

tamukseen esimies-alaissuhteessa (Willemyns et al. 2003).

Thomas et al. (2009) selvittivat, miten kommunikaation laatu ja maara vaikuttavat
luottamukseen. Tuloksista selvisi, etta tiedon laatu on keskeisempi tekija luottamuk-
sen syntymisessa kuin tiedon maara. Kun tyontekijat saavat esimieheltdan ajankoh-
taista, tarkkaa ja relevanttia tietoa, kokevat he olevansa vahemman haavoittuvaisia ja
luottavaisempia muita tyontekijoita ja esimiehid kohtaan. Vastaavasti virheellinen ja

epaoleellinen tieto tekee heista varovaisempia ja vahemman luottavaisia. (Thomas et
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al. 2009.) Massey & Kyriazis (2007) tutkivat ihmisten valista luottamusta markkinoin-
nin ja T&K:n johtajien valilla uusien tuotekehitysprojektien aikana. Yhta lailla he to-
tesivat kommunikaation laadulla olevan erittain vahva yhteys luottamuksen rakentu-
miseen. Kottila ja Ronni (2007) tutkivat yhteistyota ja luottamusta kahdessa luo-
muelintarvikeketjussa paatyen samaan lopputulokseen. Heidan mukaansa kommuni-
kaation maara ei toimi indikaattorina yhteistydlle, toisin kuin kommunikaation laatu,

joka on oleellinen luottamuksen luomisessa seka edellytys yhteistyodlle.

Whitener et al. (1998) mukaan tutkijat ovat I6ytaneet kolme kommunikaation osa-
aluetta, jotka vaikuttavat kasitykseen luotettavuudesta: tarkka tieto, paatosten perus-
teleminen seka avoimuus. Monissa tutkimuksissa tiedon tarkkuudella ja virheetto-
myydella on vahvempi yhteys esimieheen kohdistuvaan luottamukseen, kuin esimer-
kiksi muilla muuttujilla. Tyontekijat nakevat esimiehet luotettavina, kun heidan kom-
munikaationsa on virheetonta ja avointa. Lisaksi esimiehen perusteelliset selitykset ja
ajoittainen palautteenanto tehdyista paatoksista johtavat luottamukseen. On toden-
nakdisempaa, etta esimiehia, jotka selittavat paatoksensa perusteellisesti pidetaan
luotettavampina. Avoin kommunikaatio, jossa esimiehet vaihtavat vapaasti ajatuksia
ja ideoita tyontekijoidensa kanssa, parantaa kasitysta luottamuksesta. (Whitener et
al. 1998, 517.)

Kauffeld & Lehmann-Willenbrock (2012, 147) mainitsevat, etta positiivisella sosio-
emotionaalisella viestinnalla (mm. tuen antaminen, palautteen anto, tunteiden ja mie-
lipiteiden ilmaiseminen, perusteltu erimielisyys) on sosiaalinen vaikutus, jota tarvitaan
tilanteissa, jossa henkilot eivat viela tunne toisiaan ja vastavuoroista luottamusta ei
viela ole paassyt syntymaan. Jarvenpaa et al. (2004) tunnistivat tihean kommunikaa-
tion virtuaalitimin varhaisessa vuorovaikutuksessa myotavaikuttavan luottamukseen.
Toisaalta tutkijat huomauttavat, etta kaikkiin tama ei pade, koska jotkut voivat tulkita
taman valvonnaksi, milla voi olla negatiivisia seurauksia. Lisaksi tutkijat huomasivat
ajan ja luottamuksen liittyvan toisiinsa ja taten nopean vastaamisen edesauttavan

luottamusta.

Esimiesten ja alaisten valinen kommunikaatio kattaa enimmakseen tyodorientoitunutta
viestintaa, jattden vahemman tilaa epaviralliselle keskustelulle. Mika tahansa kom-

munikaatio ei kuitenkaan luo luottamusta, ja tutkijoiden keskuudessa on eri nake-
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myksia siitd, minkalainen kommunikaatio vaikuttaa luottamuksen syntyyn. Butler ja
Cantrell (1994), ovat sita mielta, ettd ainoastaan tyotehtavaan, uraan ja reagointiky-
kyyn liittyvalla viestinnalla on yhteytta luottamukseen, kun taas henkilokohtaisella
viestinnalla ei. Taten tyokeskeinen viestinta voi voimakkaasti myotavaikuttaa luotta-
muksen syntymiseen. Kaikki tutkijat eivat kuitenkaan jaa tata nakokulmaa. Esimer-
kiksi Ridder (2004, 20) toteaa, etta laadukas tehtavaorientoitunut kommunikaatio on
tarkea sitouttamisessa, mutta luottamuksen kannalta keskeisessa roolissa on laadu-
kas ei-tehtavaorientoitunut kommunikaatio. Myods Greenberg et al. (2007, 328) koros-
tavat, etta esimiesten ja tiimivetajien on syyta tehtavaorientoituneen kommunikaation
lisaksi rohkaista alaisia my0s sosiaaliseen keskusteluun. Walther & Bunz (2005)
osoittivat tutkimustuloksissaan, etta sosiaalisella viestimisella kuten tervehtimisella

on positiivinen vaikutus luottamukseen.

Taulukko 2. Tarkeimmaét havainnot kommunikaation ja luottamuksen suhteesta

Kommunikaatio Tarkeimmat havainnot Tutkija
Positiivinen e Positiivinen menettelya koskeva kommunikaatio Kauffeld &
pyrkii rakentamaan ja jarjestelemaan keskustelua ja | Lehmann-
samalla eliminoimaan huonoa keskustelua (mm. Willenbrock
valittamasta, kritisointia). 2012

e Positiivinen sosioemotionaalinen kommunikaatio
(mm. rohkaiseva, kannustava, palkitseva, mielenkiin-
toa ja tunteita osoittava, perusteleva, palautetta
sisaltdva ja tunnelmaa keventdva) on valttamaton
tiimeissa, missa jasenet vield tutustuvat toisiinsa ja
rakentavat keskindista luottamusta.

e Suhteisiin liittyva kommunikaatio, joka on kannus-

Willemyns et

tavaa, empaattista, luottamuksellista, palkitsevaa, al. 2003
positiivista johtaa korkeampaan sisaryhmallisyyteen
("in-groupness") esimies-alaissuhteessa ja siten
my0s luottamukseen.

"Epavirallinen" e Keskustelu joka ei liity tydtehtdviin myoétavaikuttaa | Ridder 2004

luottamukseen.

e Luottamuksen kannalta on tarkeaa rohkaista hen-

Greenberg et

kiloita sosiaaliseen keskusteluun tyborientoituneen | al. 2007
kommunikaation lisaksi.
e Sosiaalisella viestimisellad kuten tervehtimiselld Walther &
(esim. sdhkopostissa) on positiivinen vaikutus luot- Bunz 2005
tamukseen.
Laadukas, tihe3, ¢ Luottamuksen kannalta tiedon laatu (mm. oikea- Thomas et al.
kaksisuuntainen, aikainen, tarkka, olennainen) merkitsee enemman 2009
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nopea, lasna oleva

tehokas

kuin sen maara.

e Avoin, tarkka, perusteleva kommunikaatio myota- | Whitener et
vaikuttaa luottamukseen. al. 1998

e Kommunikaation kaksisuuntaisuus ja laatu ovat Massey & Ky-
vahvoja edeltdjia luottamuksen rakentumisessa. riazis 2007

e Luottamuksen kannalta tihed kommunikaatio ei Kottila & Ron-
ole yhta tarkea kuin laadukas kommunikaatio ja li- ni 2007

saksi kommunikaation tiheys ei ole merkki yhteis-
tyosta.

e Tihed kommunikaatio virtuaalitiimin varhaisessa
vuorovaikutuksessa lisda jasenten luottamusta, mut-
ta toisaalta jotkut jasenet voivat tulkita tdman val-
vomisena.

e Aika ja luottamus liittyvat toisiinsa ja taten nopea
reagointi (esim. vastaaminen sahkopostiin) johtaa
luottamukseen.

Jarvenpaa et
al. 2004

e Luottamus ei synny itsestaan vaan sita rakenne-
taan ja yllapidetaan tehokkaan kommunikaation
avulla.

Zeffane et al.
2011

e Huono kommunikointi vaikuttaa oleellisesti luot-

Savolainen et

tamuksen heikkenemiseen ja rikkoutumiseen. al. 2014

e Kommunikoinnilla merkittava rooli luottamuksen
palautumisessa.

* Avoin kommunikaatio poistaa epdavarmuutta sekd | Ayoko & Pe-
epaselvyyksia ja auttaa minimoimaan konfliktin vai- | kerti 2008

kutuksia luottamukseen.

¢ lIman luottamusta viestit voidaan helposti vaa-
rinymmartaa ja sahkopostitse annetut tehtavat voi-
daan jattaa huomioimatta.

e Luottamus mahdollistaa tehokkaan kommunikaa-
tion ja eliminoi konflikteja jopa asynkronisessa
kommunikaatiossa, koska viestin savya ei tulkita liian
helposti negatiiviseksi.

Lohikoski et al.
2016

e Koettu virtuaalinen lasndolo on viestintdaprosessin
osa-tekijoista voimakkain muuttuja, joka vaikuttaa
luottamuksen kehittymiseen.

Altschuller &
Benbunan-
Fich 2010
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tama pro gradu -tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus ja taten kohdejoukko
on valittu tarkoituksenmukaisesti. Laadullisen tutkimuksen perustana on pyrkia ku-
vaamaan todellista elamaa (Hirsjarvi et al. 2010, 161). Laadulliselle tutkimukselle on
ominaista eritella yksittaistapauksia niihin osallistuvien nakokulmasta tai osallistuvijen
antamien merkitysten kautta (Koskinen et al. 2005, 31). Vaikka kokemukset ovat sub-
jektiivisia, tarkoitus ei ole kuitenkaan vaheksya yhteisollista nakokulmaa. Yksilot ovat
aina osana yhteis6a ja saman yhteison jasenet kokevat suhteensa maailmaan hyvin-
kin samanlaisena. Jasenilla on yhteisia piirteita seka tapoja kokea maailma ja taman
takia yksildiden kokemukset paljastavat myoOs jotain yleista. (Laine 2015, 32.) Esko-
lan ja Suorannan (1998, 19-20) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla ei ole
lukkoonlyotyja ennakko-olettamuksia tutkimuskohteesta tai syntyvista tuloksista.
Vaikka kaikki havaintomme pohjautuvat aikaisempiin kokemuksiimme, ne eivat kui-
tenkaan muodosta sellaista asetelmaa, joka rajaisi tutkimuksellisia toimenpiteita.
(Eskola ja Suoranta 1998, 19-20.)

Tutkimuksessa tiedonhankinnan strategiana kaytetaan tapaustutkimusta. Tapausta ei
irroteta kontekstista ja sita tutkitaan tapaukselle luonnollisissa tilanteissa (Hirsjarvi et
al. 2010, 135). Tarkoituksena on pyrkia tarkasti ja kattavasti kuvaamaan tutkittavaa
iimiota, mika korostaa tapaustutkimukselle ominaista pyrkimysta selvittaa jotakin en-
nalta tiedostamatonta tai sellaista joka tarvitsee lisdvalaisua. Lisaksi tutkijaa yleensa
ajaa ajatus siita, etta tutkittava ilmidé on jollain lailla tarkea. (Laine et al. 2007, 9-10.)
Aineisto kerataan teemahaastattelulla, jossa aihepiirit ovat ennalta maarattyja. Mene-
telmassa kaikki teemat kaydaan lapi, mutta niiden jarjestys ja laajuus vaihtelevat
(Eskola & Suoranta 1998, 87).

4.1 Tutkimusprosessin kuvaus

Taman tutkimuksen aihe alkoi hahmottua alkukevaasta 2016 ja samaan aikaan tutki-
ja alkoi myos kartoittaa potentiaalisia kohdeyrityksia. Gradun ohjaajan kanssa kayty-

jen keskustelujen jalkeen ja aiempaan kirjallisuuteen perehtymalla aihe konkretisoitui



43

heindkuussa 2016 ja tutkimukseen valittiin kaksi kohdeyritysta. Luottamuksen arka-
luontaisuuden vuoksi, tutkija kuitenkin paatti pitaa salassa kohdeyritykset ja haasta-
teltavat varmistaakseen rehelliset vastaukset. Laadullisen tutkimusmenetelman valit-
seminen oli alusta asti selvaa, koska tutkimuksessa pyritddn vastaamaan miten -

kysymykseen, joka on ominainen tapaustutkimukselle.

4.2 Aineiston hankinta

Tassa tutkimuksessa kohdejoukoksi valittiin esimies-alaisparit, joiden tyoskentely
tapahtuu virtuaalisesti erilaisten teknologioiden avulla. Haastateltavat tyoskentelevat
kahdessa eri kansainvalisessa asiantuntijaorganisaatiossa ja heita kaikkia yhdistaa
virtuaalityoskentely. Tana paivana monet henkilot tyoskentelevat virtuaalisesti ja ta-
man takia lisakriiteerien avulla kohdejoukkoa rajattiin tarkoituksellisesti viela tarkem-

min. Haastatteluihin valittiin ne henkilot, jotka tayttivat seuraavat kolme kriteeria:

(1) Esimies-alaissunde on rakentunut paaosin teknologian valityksella
(=virtuaalisesti) ja pohjautuu virtuaalikommunikaatioon

(2) Molemmat osapuolet ovat suomalaisia

(3) Tutkija paasee haastattelemaan virtuaalisuhteen molempia osapuolia: virtuaa-

liesimiesta ja hanen virtuaalialaistaan.

Ensimmaisen kriteerin avulla haluttiin varmistaa, ettd esimies-alaissuhde on alusta
alkaen rakentunut paaosin virtuaalisesti. Tassa tarkoituksena oli rajata pois ne henki-
I6t, joiden kanssakayminen oli jo ennen virtuaalityoskentelya ollut kasvokkaista. Tois-
tensa entuudestaan tuntevien henkildiden virtuaalinen kanssakayminen ja luottamuk-
sen rakentuminen saattaa olla erilaista, verrattuna heihin, joiden kanssakayminen on
pohjautunut suurimmaksi osaksi teknologiavalitteisyyteen. Toisen kriteerin avulla py-
rittiin valttamaan toisistaan poikkeavien kulttuurierojen vaikutusta. Kolmannen kritee-
rin tarkoitus oli tarkastella suhteen molempia osapuolia. Haastateltava virtuaa-

liesimies sai valita vapaasti keta hanen virtuaalialaisistaan tutkija haastattelee.

Haastateltavien |0ytaminen osoittautui erittain haasteelliseksi. Monien kanssakaymi-

nen oli ollut entuudestaan ollut kasvokkaista tai henkilot tunsivat toisensa jo jotain
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toista kautta. Lisaksi erityisesti kansainvalisilla markkinoilla toimivissa asiantuntijaor-
ganisaatioissa oli vaikea l0ytaa suomalainen virtuaaliesimies-alaispari, joiden ty0s-
kentely olisi ollut alusta lahtien pohjautunut virtuaalikommunikaatioon. Haastetta lisa-
si se, etta aina ei ollut mahdollista haastatella virtuaaliesimies-alaissuhteen molempia

osapuolia.

Haastattelut toteutettiin neljalld esimies-alaisparilla (Taulukko 3). Haastattelujen
ajankohdat sovittiin jokaisen haastateltavan henkilon kanssa erikseen elokuun ja
syyskuun aikana sahkopostitse. Sahkopostissa kerrottiin tutkimuksen taustasta seka
siitd miten haastattelu tullaa kaytanndssa suorittamaan. Haastattelurunko lahetettiin
etukateen haastateltaville pari paivaa ennen haastattelua. Haastattelurunko lahetet-
tiin tarkoituksella lyhyella varoitusajalla, silla nain pyrittiin varmistamaan, etta aihe
pysyy tuoreena mielessa eika jaad muun sahkopostitulvan sekaan historiaan, mutta

kuitenkin niin etta haastateltavalle jai aikaa miettia vastauksia.

Taulukko 3. Haastatteluiden toteutus

Haastateltava | Haastattelukuukausi | Haastattelun kesto
Esimies Elokuu 1t 24min

Alainen Elokuu 1t 10min

Alainen Elokuu 46 min

Esimies Elokuu 54 min

Esimies Syyskuu 41 min

Alainen Syyskuu 50 min

Alainen Syyskuu 38 min

Esimies Lokakuu 44 min

Haastattelutilanteessa pohjana kaytettiin haastattelurungon kysymyksia (Liite 1), mut-
ta eteneminen tapahtui tilanteen mukaan. Haastattelussa oli kaksi paateemaa, virtu-
aalityoskentely ja luottamus. Haastattelun alussa esitettiin kysymyksia liittyen tausta-
tietoihin. Haastattelutilanteesta riippuen kysymysten esittamisjarjestys saattoi vaih-

della ja tarvittaessa haastateltaville esitettiin lisakysymyksia. Haastateltavien annet-
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tiin vastata kysymyksiin vapaasti ja rauhassa, eika heita keskeytetty. Taman avulla
pyrittiin tietoisesti valttamaan haastateltavien johdattelua. Haastatteluiden lopussa

haastateltavilta viela varmistettiin onko heilla lisattavaa.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina elokuun ja lokakuun valisena aikana pu-
helimitse ja Skypen aanipuheluiden avulla lukuun ottamatta yhta haastattelua joka
toteutettiin kasvotusten. Kuten jo edellda mainittiin, haastateltavia oli kahdeksan.
Haastateltavien lukumaaraa ei tutkimuksen alussa lyoty lukkoon, mutta kun saman-
tyyliset havainnot alkoivat toistumaan, haastateltavien lukumaara paatettiin kahdek-
saan. Eskola ja Suoranta (1998, 62) puhuvat aineiston kyllaantymisesta eli saturaati-
osta. Tutkijoiden mukaan aineistoa on riittavasti, kun uudet tapaukset eivat enaa tuo-
ta tutkimuskysymyksen kannalta uutta tietoa. Tutkimuksen kannalta haastateltavien
lukumaara oli riittava ja saturaatiopiste saavutettiin. Keskimaarin haastattelu kesti 53
minuuttia ja kaiken kaikkiaan haastattelut kestivat yhteensa 7 tuntia ja 7 minuuttia.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavan suostumuksella ja aineisto kasiteltiin

luottamuksellisesti.

4.3 Aineiston kasittely, analyysi ja tulkinta

Haastattelujen nauhoitukset puhtaaksikirjoitettiin tekstimuotoon eli litteroitiin analyy-
sia varten. Tutkija litteroi haastattelut itse ja litteroitujen haastattelujen pituudeksi tuli
yhteensa 50 A4-sivua, rivivalilla 1, fontilla Calibri ja fonttikoolla 11. Litteroinnit tehtiin
sanatarkasti, jattamalla huomioimatta merkityksettomia taytesanoja. Litterointipro-
sessi oli aikaa vievaa, mutta tutkimuksen kannalta hyodyllista, koska aineiston tie-
dostamaton analyysi alkoi heti litterointivaiheessa jo kauan ennen varsinaista ana-
lyysivaihetta. Haastatteluaineisto analysoitiin joulukuun 2016 ja tammikuun 2017 va-
lisena aikana. Tutkimuksen analyysi toteutettiin sisallonanalyysilla teemoittelemalla
litteroitu aineisto. Tama analyysimenetelma pyrkii saamaan aineiston tiiviiseen ja sel-
keaan muotoon ilman, etta se kadottaa sen sisaltamaa informaatiota (Tuomi & Sara-
jarvi 2013, 108).

Alasuutarin (2011, 39) mukaan laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta ha-

vaintojen pelkistamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta, jotka kaytanndssa nivoutu-
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vat toisiinsa. Ensimmaiset tulkinnat tehtiin litterointivaiheessa ja litteroinnin valmistut-
tua aineisto luettiin kokonaisuudessaan viela moneen kertaan lapi. Aineistoon tehtiin
merkintoja, kuten alleviivauksia, kommentteja, avainsanoja ja varikoodeja tutkimuk-
sen kannalta tarkeista asioista. Taman jalkeen havainnot yhdistettiin ja luokiteltiin eri
teemoihin uuteen Word-tiedostoon ja lisaksi esimiesten ja alaisten vastaukset erotel-
tiin toisistaan tarkoituksena poimia mahdollisesti esiin nouseva eroja. On huomioita-
va, etta tutkimuksen tarkoitus ei kuitenkaan ollut asettaa virtuaaliesimiehia ja virtuaa-
lialaisia vastakkain. Seuraavat teemat muodostuivat: 1) inhimillinen padoma, 2) virtu-
aaliesimiehen ja virtuaalialaisen keskinainen vuorovaikutus, 3) virtuaalitydskentelyn
kokemukset, 4) viestintavalineet, 5) virtuaalikommunikaatio 6) luottamuksen merkitys,
7) virtuaalisuuden vaikutus luottamukseen, 8) koettu luottamus. Teemojen alle syntyi
viela uusia alaluokkia. Tama vastaa Alasuutarin (2011) kuvaamaa havaintojen pelkis-
tamista, missa kiinnitetadn huomiota teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymyk-
sen kannalta olennaisiin asioihin ja havaintoja yhdistetaan. Toisessa vaiheessa eli
arvoituksen ratkaisemisessa (Alasuutari 2011) pelkistettyja havaintoja tulkittiin ja ar-
gumentoitiin kayttamalla apuna teoreettista viitekehysta ja aiheeseen liittyvaa aiem-
paa kirjallisuutta (Kuva 2). Ensin viela taydennettiin tutkimuksen teoreettista osuutta

ja lisaksi aineistosta valittiin parhaiten kuvaavaa ilmiota tukevat lainaukset.



PAATEEMA: VIRTUAALITYOSKENTELY

PAATEEMA: LUOTTAMUS

(3) Virtuaalitydskentelyn kokemukset (6) Luottamuksen merkitys
(4) Viestintavalineet (7) Virtuaalisuuden vaikutus luottamukseen
(5) Virtuaalikommunikaatio (8) Koettu luottamus

TAUSTATIEDOT

(1) Inhimillinen pdaoma ja (2) Virtuaaliesimiehen ja virtuaalialaisen keskindinen vuorovaikutus

Kuva 2. Aineiston analysointi

4.4 Tutkimuksen luotettavuus
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Laadullisessa tutkimuksessa lahtokohtana on se, etta tutkija on tutkimuksensa kes-

keinen tutkimusvaline ja siten luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia

(Eskola & Suoranta 1998, 211). Vaikka kaikessa tutkimustoiminnassa virheita pyri-

taan valttamaan, on tehdyssa tutkimuksessa arvioitava tutkimuksen luotettavuutta.

Luotettavuutta tarkastellaan yleensa reliabiliteetin ja validiteetin kasittein. (Tuomi &

Sarajarvi 2013, 134-136.) Kvalitatiiviseen tutkimukseen reliabiliteetin ja validiteetin

soveltaminen sopii huonosti, mutta kaytannossa termeilla viitataan siihen, etta voi-

daanko tutkimukseen ja siind esitettyihin vaitteisiin luottaa (Koskinen et al. 2005).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisda tutkijan tarkka selostus tutkimuksen to-
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teuttamisesta. Tutkimuksen kaikki vaiheet ja aineiston tuottamisen olosuhteet kerrot-

taan totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi et al. 2010, 232.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta ja siten kykya an-
taa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Jos kaksi eri arvioijaa paatyvat samaan lopputulok-
seen tai samaa henkil6a tutkitaan eri tutkimuskerroilla paatyen samaan tulokseen,
voidaan tulosta pitaa reliaabelina. (Hirsjarvi et al. 2010, 231.) Kyse on ristiriidatto-
muudesta (Koskinen et al. 2005, 255). Tutkimuksen validiteetilla viitataan mittarin tai
tutkimusmenetelman kykyyn mitata juuri sita, mita on tarkoituskin mitata eli patevyy-
teen (Hirsjarvi et al. 2010, 231). Validiteetilla voidaan kasittaa myos sita, missa maa-
rin vaite tai tulkinta ilmaisevat kohdetta, johon niiden on tarkoitus viitata (Koskinen et
al. 2005, 254). Validiteetti voi olla sisaista ja ulkoista. Sisainen validiteetti liittyy tutki-
muksen teoreettisten ja kasitteellisten maarittelyjen sopusointuun. Ulkoinen validi-
teetti liittyy tehtyjen tulkintojen ja johtopaatosten seka aineiston valisen suhteen pate-
vyyteen. (Eskola & Suoranta 1998, 214.)

Taman tutkimuksen reliabiliteetti pyrittiin takaamaan kuvaamalla tarkasti tutkimusme-
netelmat seka perustelemaan ne ja valitsemalla tarkkaan haastateltavat. Tutkijan
havaintojen toistettavuus on kuitenkin haasteellista, koska kansainvalisissa suuryri-
tyksissa ajan myota henkildiden tyotehtavat ja kokemus voivat muuttua. Haastatelta-
vat pyrittiin tietoisesti valitsemaan siten, etta heidan tyoskentely on tutkimuksen te-
kemisen aikana virtuaalista eika siis perustu jo menneisiin kokemuksiin. Haastatelta-
vien vuosissa vaihteleva kokemus virtuaalitydskentelysta toi monipuolisempaa na-
kemysta ja taten lisasi tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusta ei tehty minkaan koh-
deyrityksen toimeksiantona, milla pyrittiin takaamaan vastausten puolueeton tarkas-
telu. Tutkija ei myoskaan tyoskentele niissa kohdeyritysten liiketoimintayksikoissa,
missa haastattelut toteutettiin ja taten ilmiota oli mahdollista tarkastella riippumatto-

mana ja ulkopuolisena henkilona.

Tutkimuksen validius varmistettiin suunnittelemalla tarkkaan haastattelukysymykset.
Kysymyksista tehtiin helposti ymmarrettavat vaarinymmarrysten valttamiseksi. Saa-
dun haastatteluaineiston litteroinnilla heti haastattelujen jalkeen varmistettiin tiedon
oikeellisuus. Tutkimustulosten tarkka kuvaaminen ja sitaattien kayttaminen varmisti-

vat havaintojen selkean osoittamisen ja lapinakyvyyden. Validiteetti pyrittiin varmis-
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tamaan myOs heijastamalla saadut tulokset ja tehdyt tulkinnat tutkimuksen aiheen
aiempaan kirjallisuuteen. Tutkimuksen tekemisen vaiheet on kuvattu tarkemmin kap-

paleessa kuusi.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa kappaleessa kaydaan lapi empiirisessa tutkimuksessa saatuja tuloksia. Tulok-
set kasitellaan analyysiluokittain. Ensin perehdytaan taustatietoihin, jonka jalkeen
kasitellaan virtuaalityoskentelya ja luottamusta. Virtuaalityoskentely jakautuu viela
neljaan alateemaan ja luottamus kolmeen alateemaan. Aineisto on keratty pyrkien
vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Litteroidusta haastatteluaineistosta on lisaksi poi-
mittu suoria lainauksia, jotka on merkitty kursivoidulla tekstityypilla. Anonymiteetin
takaamiseksi lainauksissa ei kayteta minkaanlaisia lahdemerkintéja. Lopuksi tutki-

mustulokset kootaan yhteen.

5.1 Inhimillinen padoma  ja vuorovaikutus virtuaaliesimies-

alaissuhteessa

Taustatiedoissa tarkasteltiin haastateltavien taustoja tyotehtavien nakokulmasta ja
samalla arvioitiin heidan yleista kokemustaan virtuaalityoskentelysta. Lisaksi tutkittiin,
minkalaista vuorovaikutusta virtuaaliesimiehen ja -alaisen valilla tapahtuu ja sita kaut-

ta hahmoteltiin, milla tavoin esimies ja alainen ovat riippuvaisia toisistaan.

Haastateltavia virtuaaliesimies-alaispareja oli nelja, joissa oli edustettuna kolme nais-
ta ja viisi miesta. Haastateltavat tyoskentelevat Suomessa sijaitsevissa kansainvali-
sissa asiantuntijaorganisaatioissa. Niin esimiehet kuin alaiset toimivat monipuolisissa
asiantuntijatehtavissa, jotka kattavat muun muassa henkilostohallinnon, tietoteknii-

kan, laskennan ja myynnin aluekokonaisuuksia.

Tyotehtavissa haastateltavilta vaaditaan innovatiivisuutta seka luovuutta ja asioita on
osattava katsoa laajasti ja monista eri nakokulmista. Luovuutta tarvitaan esimerkiksi
ratkomaan asiaakaan ongelmia, silla aina ei I0ydy yhta oikeaa vastausta, jolloin jotkut
haastateltavista joutuvat keksimaan ja soveltamaan erilaisia vaihtoehtoja. Osa haas-
tateltavista tyOskentelee kehittamistehtavissa, joissa kehitetdan ja tuetaan erilaisia
jarjestelmia ja teknologioita. Taten varsinaisen tyosuorituksen lisaksi innovatiivisuus

on valttamatonta.
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"Mé& kéyn tosi paljon puhumassa erilaisissa tapahtumissa (...). Mité tapahtuu seuraa-

vaksi, mihin ollaan menossa ja niin poispéin eli uusista teknologioista.”

Haastateltavien kokemus oli laajaa ja esimerkiksi muutaman haastateltavan kohdalla
kokemusta I0ytyi myds muista aluekokonaisuuksista, oman varsinaisen vastuualueen
lisaksi. Tama toi monipuolisempaa nakemysta tutkittavaan aiheeseen, silla haastatel-
tavalla oli nain tuntemusta tarkastella asiaa eri yksikoiden ja tehtavien nakokulmista.
Fyysisesti kaikki haastateltavat sijaitsivat Suomessa, mutta eivat kuitenkaan samas-
sa toimipisteessa. Esimiehet ja alaiset viestivat keskenaan suomeksi. Osalla haasta-
teltavista oli entuudestaan kokemusta kansainvalisista virtuaaliesimies-alaissuhteista
ja ainakin yhdella esimiehella oli haastattelujen aikana samanaikaisesti suomenkieli-
sia ja vieraskielisia virtuaalialaisia. Kaikilla haastateltavilla esimiehilla oli samanaikai-
sesti virtuaalialaisten lisaksi my0s lahialaisia, jotka tyoskentelivat esimiehen kanssa
samassa toimipisteessa. Haastateltavat valittiin haastatteluihin omaan varsinaiseen
rooliin perustuen joko virtuaaliesimiehen roolissa tai virtuaalialaisen roolissa. Kuiten-
kin on olennaista mainita, ettd monen virtuaaliesimiehen oma Iahin esimies oli myos
virtuaalinen, jolloin haastateltavalla virtuaaliesimiehella oli taten samaan aikaan ko-

kemusta myos virtuaalialaisena olemisesta.

” Mékin [esimies] olen etdalainen, mun esimiehet ovat aina olleet [kaupunki] ja on
nyttenkin.”

Haastateltavista ainoastaan yhdella henkildlla oli vuoden kokemus virtuaalisesta
esimies-alaissuhteesta, kun taas muilla haastateltavilla oli vahintdan neljan vuoden
kokemus. Yksi virtuaalialaisista jopa totesi, ettd melkein koko tyohistorian ajan hanel-

1a on ollut virtuaaliesimies.

"Reilut kaksikymmenté vuotta ollut tybhistoriassa. Ei sielléd ollu kuin muutama vuosi
sillai, et mulla ois ollu esimies samassa osoitteessa yleensékéaén eli toisin sanoin
enemmaén tai véhemman mun mielesté alais-esimiessuhde on aina ollut mulle véhén

niinku virtuaalinen.”



52

Useammalla haastateltavalla oli tyohistoriansa aikana pitkd kokemus virtuaalityos-
kentelysta yleisesti. Haastatteluissa korostui se, etta virtuaalisuus toteutuu nykypai-
vana myO0s monessa muussa tekemisessa, kuin varsinaisessa esimies-

alaiskontekstissa.

"T&é& virtuaalisuus toteutuu mun tydssé vahén toistakin kautta. Tééa (...) hoidetaan
védhén virtuaalitimin kautta , ettd nykydén me ei oikeastaan meidéan yhteistybkump-
panin kanssa tavata ku kerran vuodessa. (...) sisédisesté projektitimista tuli kansain-

vélinen ja sitten myds yhteistybkumppani oli kansainvélinen.”

Virtuaalialaisen ja virtuaaliesimiehen vuorovaikutus voidaan jakaa karkeasti kolmeen
osa-alueeseen (1) aitoon yhteistydhon, (2) tuen antamiseen ja saamiseen ja (3) pe-
rinteiseen esimies-alaistoimintaan. Vaikka moni virtuaalialainen koki olevansa
enemman riippuvainen esimiehestaan kuin esimies hanesta, voidaan haastattelujen
perusteella todeta, etta virtuaaliesimiehen ja -alaisen riippuvuus on molemminpuolis-

ta. Ylivoimaisesti suurin esimiesta ja alaista yhdistava tekija oli kuitenkin yhteistyo.

Haastateltavilla oli ajoittain haasteita tarkastella kysymyksia virtuaaliesimies-
alaisroolien nakokulmista silla suurin osa naki toisen osapuolen tasavertaisena kolle-
gana eika niinkaan esimiehena tai alaisena. Yksi haastateltavista jopa totesi virallis-

ten esimies-alaisroolien olevan vaistymassa.

"Ei oo tdmmosté perinteisté [esimies-alaisroolia] (...) ei oo télldisi& ndin vahvoja roo-
leja, kun t4a on asiantuntijaorganisaatio. Taéalld on jokainen henkild joka (...) on tois-
s& niin on jonkinnakdinen asiantuntija eli jokainen tarvitsee toistansa, jotta me niinku
padastéaéan tavoitteisiin (...) Meilléd on yhteinen tavoite, selvét sévelet mité tehdéén, me

molemmat tarvitaan toistamme.”

Taman paivan tyoskentelyn koettiin olevan pitkalti projektinomaista ja toimintakentan
ollessa laaja jokaisella on omat vastuualueensa. Aitoa yhteistyota virtuaaliesimiehen
ja -alaisen valilla esiintyi erityisesti yhteisissa projekteissa, jossa jokaisella oli oma
roolinsa. Itsenaiset vastuualueet mahdollistivat sen, etta alaisten ei tarvitse jatkuvasti

olla yhteydessa esimieheensa vaan he pystyvat suhteellisen vapaasti viemaan asioi-
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ta eteenpain. Esimiehet kokivat, etta alaiset ovat parhaita asiantuntijoita omassa te-

kemisessaan.

"Eli hdn on kédytdnnbssé se meidén [asian] ekspertti (...). Han todella itsenéisesti hoi-

taa noita hommia.”

”(...) on oikeasti (...) osaavia , niin en m& osaa edes menné siihen véliin ihmettele-
méén , etté teetsé jotain jarkevada (...). En mé vaan kerta kaikkiaan osaa edes Ky-

seenalaistaa sité tekemisen jérkevyytta.”

Tata vahvistivat myos itse alaiset, ilmaisemalla etta vuosien mittaan ja kokemuksen
kerryttya luottamusta on tullut siihen, etta asiat hoituvat. Yhteistyota tarvittiin suoriu-
tumaan annetuista tehtavista ja usein tama vaatii sen, etta pitaa tietda mita toinen on

tehnyt, jotta voi vieda omia tehtaviaan eteenpain.

Toinen virtuaaliesimiehen ja -alaisen valisen vuorovaikutuksen osa-alue oli tuen an-
taminen ja saaminen. Erityisesti virtuaalialaisten kohdalla esimiehen antamalla tuella
oli suurta merkitysta. Tarkoituksena ei ollut suinkaan saada esimiehelta yhta oikeaa
vastausta johonkin itsea askarruttavaan asiaan vaan lahinna saada toisenlaista na-
kemysta asiaan tai kysya mielipidetta. Osaltaan tuen saamisella voitiin hakea hyvak-
syntaa omille paatoksille ja toiminnalle. Toisaalta esimiehet arvostivat yhta lailla tuen
saamista alaisilta silloin, kun oma tietamys ei riita tai alainen on parempi asiantuntija

jossain asiassa.

”(...) md tarviin siihen sen hdnen kannanoton (...) ne ovat olleet semmoisia, et mé oon

ollut johonkin omaan tyétehtéavééan liittyen hakenut hdnen hyvéaksyntéé tai mielipidet-

”

ta.

”(...) kysyy jotain, et nyt tuli tdmmé&nen ja mites me nytten tehdééan.”

"Hén tykkéé sparrauttaa itsedén ja jakaa ajatuksia ja hakea vahvistuksia (...).”

Perinteinen esimies-alaistoiminta piti sisallaan vuosikellon mukaista toimintaa kuten

vuosittaisia tulos- ja tavoitekeskusteluja, valitavoitekeskusteluja seka lisaksi kaikkea
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muuta paivittaiseen tyoskentelyyn liittyvaa neuvottelua. Tulos- ja tavoitekeskusteluis-
sa maaritellaan tulevan kauden tavoitteet seka arvioidaan menneen kauden tekemi-
sia. Arkityoskentelyyn liittyva neuvottelu kattaa lomista seka menoista sopimiset ja

muu paivittaiseen tyoskentelyyn vaikuttavat asiat.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd tutkimuksen kohdejoukolla on pitka ja laaja
kokemus virtuaalityoskentelysta. Vuosissa vaihteleva virtuaalisen esimies-
alaissuhteen kokemus tuo asian tutkimiseen laajempaa nakokulmaa. Toisille virtuaa-
linen suhde on ollut arkipaivaa melkein koko tyohistorian ajan, kun taas toisille se on
vain pieni osa tyohistoriaa. Vuorovaikutus on molemminpuolista, mutta erityisesti yh-
teistydssa osapuolten keskinaisella kommunikaatiolla on erityisen merkittava rooli.
Gradun aiheen tutkimisen kannalta on tarkeaa, etta esimiehen ja alaisen vuorovaiku-
tus on monipuolista. Se ei rajoitu ainoastaan pakolliseen tyotehtaviin liittyvaan kes-
kusteluun vaan sisaltdd myos vapaaehtoista toimintaa, kuten tukea. Talla on oleelli-

nen merkitys tarkasteltaessa luottamusta esimies-alaiskontekstissa.

5.2 Virtuaalityoskentely

Virtuaalityoskentelya kasittelevan teeman tarkoituksena oli tarkastella virtuaalityOs-
kentelyn luonnetta ja sita miten virtuaalisuus on vaikuttanut tyoskentelyyn. Lisaksi
paateemassa kaytiin lapi viestintavalineita ja virtuaalikommunikaatiota. Virtuaalityos-
kentely pohjautuu virtuaalikommunikaatioon, jossa viestintavalineen valinnalla ja sen
tarjoamilla mahdollisuuksilla on keskinainen yhteys kommunikaation kanssa. Virtuaa-
lityoskentely piti sisalldaan nelja alateemaa, jotka olivat (1) virtuaalitydskentelyn ko-
kemukset, (2) viestintavalineet, (3) virtuaalikommunikaation piirteet ja (4) onnistunee-

seen virtuaalikommunikaatioon vaikuttavat tekijat.

5.2.1 Virtuaalityoskentelyn kokemukset

Haastateltavat pitivat virtuaalityoskentelya melko luontevana tyoskentelymuotona ja
korostivat sita, etta virtuaaliesimies-alaissuhde ei ole enaa erikoisuus, silla tyoskente-

ly on tana paivana paaosin virtuaalista. Ihmiset tapaavat harvemmin ja erityisesti
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kansainvalisissa organisaatioissa, joissa tyontekijat ja yhteistydkumppanit ovat hajau-
tuneet ympari maailmaa vuorovaikutus tapahtuu teknologioiden avustuksella. On to-
della yleista, etta kokouskutsuun laitetaan jo valmiiksi Skype-linkki, jolloin kokouk-

seen paasee liittymaan myos etana ja paikallaolo ei ole valttamaton.

"Mé& nékisin ettei se neukkaritilanne ja se Skype tilanne, en mé née, et se eroais
kauheasti (...). Siis mulla on hirvedn harvoin kerran tai kaks vuodessa semmonen
tilanne, et mul on koko tiimi oikeesti (...) fyysisesti I&4sné, niin mé& en varmaan edes
ajattele, se on mulle niin arkipéivaéa (...). Me ollaan niinku hujan hajan, oon vaan jo-

tenkin niin tottunut siihen. ”

Yleisesti ottaen virtuaalityoskentelyn ei nahty eroavan erityisesti kasvokkaisesta
tyoskentelysta. Kun toimenkuva ja tavoitteet on selkeasti maaritelty ja henkild ym-
martaa mita hanelta odotetaan ja toimii siten, etta saa hoidettua tehtavansa, tyosken-

telytavalla ei nahty olevan suurta merkitysta.

"En ma4 tiid tdna péivéné yleisesti ottaen ei se endé oo sillai sesmmonen juttu, mité
edes tulee kauheasti mietittyd, mé koen sen ihan tavalliseksi. Ja jotenkin must tuntuu
muutenkin, et sillai mehén ollaan toimihenkilbita, meilld& on mééaritelty tavoitteet, niita
seurataan. Niin seuranta tapahtuu monella tapaa ja koen sillé lailla, ettéa tdssé, jos nyt
néin sanois, et se on kumminkin palkanmaksun perusteena on se hoidettu tehtévéa
Ja ettéa séa taytat ne odotukset mitd sulle annetaan se, ettd onko se esimies virtuaali-
sen yhteyden tai puhelinyhteyden takana tai onko se tossa kasvokkain niin minusta,

mé& en en&é née sille hirveén suurta merkitysta.”

"Mutta tota sitten, kun siihen on jo tottunut, niinku mé vaittéisin, ettd méa oon tasséa
vuosien varrella tottunut, niin silléd ei loppujen lopuksi ole kauheasti eroa, koska se
alkaa olla jo aika luontaista (...). Ei se oo pelkéstéaéan se, etté ollaan fyysisesti erillédén
vaan se on yleisesti ottaen (...) toimivuus, niin tota ollaan sitten l&helld tai kaukana
toisiaan. (...) kuinka paljon vaikeampaa se sitten on toimia esimiehené virtuaalisesti
kuin fyysisesti, niin tota ei se kovin paljon vaikeampaa oo (...) silléd ei endé kéytan-

nossé ole enédé mitdan merkitysta, ettd ootko sé niinku ldhekkéin. ”
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Haastatteluista ilmeni, etta virtuaalisuus ei niinkaan ole se ratkaiseva tekija suhteen
onnistumisessa tai epaonnistumisessa. Kyse ei aina ole etaisyydesta, silla samat
haasteet voidaan kohdata myds oltaessa fyysisesti lahella. Siirtyminen kasvokkaises-
ta tyOskentelysta virtuaaliseen saattaa olla ainoastaan alussa haastavaa, mutta ajan
myota eroavaisuuksien koettiin hamartyvan. Yllattavaa kuitenkin oli se, etta ajoittai-
nen fyysinen kasvokkain nakeminen nahtiin vahvasti osana virtuaalityoskentelya,

jolla on tarkeita funktioita.

"[kasvokkain ndkeminen] kuuluu tavalla tai toisella tammdiseen virtuaaliesimies-

alaissuhteeseen, etté kylla joskus pitéé fyysisestikin ndhda.”

Kasvokkain nakemisen koettiin virkistavan ja jopa auttavan yllapitamaan virtuaa-
lisuhdetta ja lisaksi vahvistavan kasitysta siita, ettd ruudun toisella puolella on oikea
ihminen. Tapaamisessa ihmisen kohtaa kokonaisuutena ja toisen huomiointi on hel-
pompaa, jolloin paasee oppimaan tuntemaan toisensa. Fyysisen nakemisen mainit-
tiin myOs lisdavan epavirallista keskustelua ja tekevan tyoskentelysta helpompaa,
kun paasee tuntemaan ihmisen muutakin kuin pelkastaan tyoasioiden kautta. Yksi
haastateltavista jopa mainitsi, etta taysin virtuaalisuhteessa luottamus ja muut ihmis-
suhteeseen liittyvat asiat eivat kehity niin vahvoiksi kuin ne kehittyisivat virtuaalityOs-

kentelyssa, jossa henkilot nakevat myos valilla kasvokkain.

Virtuaalisuus ei tee tyOskentelysta ylitsepaasematonta, mutta haastateltavien mu-
kaan se tuo vaistamatta mukanaan myos hieman haasteita. Virheita ja vaarinymmar-
ryksia saattaa syntya useammin ja niiden korjaaminen nousee virtuaalikontekstissa
keskeiseen asemaan. Hoitamattomina ne voivat aiheuttaa pahempaa ja pitkajantei-
sempaa jalkea kuin alun perin olisi syyta. Valittbman palautteen tai jonkinlaisen vas-
tineen saaminen on hitaampaa, jolloin se ajallisesti aiheuttaa turhaa turhautuneisuut-
ta. Lisaksi suurin osa kanssakaymisesta hoidetaan Skypen aanipuheluiden avulla,

jolloin elekielen puutteellisuus jattda vuorovaikutukseen tulkitsemisen varaa.

Haastatteluissa korostui erityisesti se, kuinka vaikeaa on luoda lasnaolon tunnetta
virtuaalikontekstissa. Haastateltavien mielestd on haastavaa osoittaa olevansa itse

paikalla ja yksi haastateltavista totesi, etta ajoittain on jopa helppo unohtaa toisen
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olemassaolo. Haastateltavien mielesta virtuaalisen lasndolon saa kuulostamaan hel-

polta, mutta se ei kdytanndssa kuitenkaan ole.

“Ja sen ldsné&olon, sen tunteen luominen on etdné &arimmaisen vaikeeta. Se jos méa
tuun tédnne ja mun alainen on tuossa naapurihuoneessa niin hénellehdn miné olen
ldsné, mutta tota en mé [henkilbn nimi] voi olla l&dsnd samalla tavalla. Hén ei edes
tieda olenko miné téélla omassa huoneessa, vai [toimipaikka] tai kotona. Kaikenlais-
tahan sitd kaipaa, mutta méa vaittaisin, ettd kokeneimmatkin johtajat kokee olonsa
paremmaksi, jos esimies on siind 1dsné ja muuta. Se ldsn&olo, sen tunteen rakenta-
minen on &drimmaisen vaikeeta etdné ja se saattaa vaikuttaa myds siihen esimies-
alaisen suhteeseen tai ainakin alaisen hyvinvointiin. (...) ne vaikutukset saattaa aina-
kin henkisella tasolla olla ja, jos esimies ei tété tiedosta, niin se voi aiheuttaa aika

vaikeitakin tilanteita véilla.”

"Ajattelen esimiehend, ettéd on hyvé olla ldsné. Olet virtuaalisesti saavutettavissa ja

sun taytyy mielesténi olla.”

Lasnaolon nahtiin olevan moniulotteinen ilmio, joka vaikuttaa niin henkildiden henki-
seen puoleen kuin ylipaataan koko esimies-alaissuhteeseen. Lasnaolon turvaaminen
virtuaalisessa kanssakaymisessa mainittiin valttamattomyydeksi, mutta lasnaolon
tunteen saaminen luontevaksi koettiin vaikeaksi. Haastateltavat arvelivat, etta eri ih-
miset tulkitsevat lasnaolon eri tavoin. Kun toiset kaipaa jatkuvaa yhteydenpitoa, toiset
voivat mieltaa sen tavaksi kontrolloida. Esimerkiksi osa virtuaaliesimiehista koki, etta
esimiehestaan kaukana olevat alaiset saattavat olla herkempia kokemaan jaavansa
vaille huomiota verrattuna heihin, jotka ovat fyysisesti esimiesten keskuudessa. Ta-
man voi nakya esimerkiksi niin, etta heille ei tarjota haasteellisia tehtavia eika suoda

mahdollisuuksia edeta urallaan.

Aito kiinnostus, tavoitettavuus, mukanaolo ja valittaminen nousivat haastatteluissa
tekijoiksi, jotka luovat virtuaalista l1asnaoloa ja myos tunnetta siita, etta henkiloista
valitetaan. Tiedon jakamisen koettiin vahentavan etaisyyden tuntua. Haastateltavien
mukaan kommunikaatio on keino, jonka avulla voidaan luoda lasnaoloa. Jatkuvan
dialogin kayminen on keino osoittaa sita, etta vaikka esimies ja alainen ovat etaalla

toisistaan, se ei tarkoita sita, etta he olisivat henkisesti etaalla toisistaan. Yksi haasta-
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teltavista totesi, ettd suhde ei kehity ilman lasnaoloa, joten yhta lailla kuin pari- tai
kaverisuhteessa myo0Os virtuaaliesimies-alaiskontekstissa tarvitaan niin epavirallista

kuin virallistakin keskustelua.

"No sehén on aika paljon sité, ettd olet aidosti kiinnostunut siitéd alaisesta ja mité se
tekee. Osoitat my0ds sitd kautta sen, etté vaikka héan on fyysisesti muualla, niin se ei

tarkoita sita, etta henkisesti oltaisiin etadélla toisistaan.”

"Mut ei siihen mitdédn hokkuspokkus -temppuja oo, kyl mé vaan sanoisin, ettd se on
semmosta jatkuvaa kommunikointia, yhteydenpitoa ja mielenkiinnon osoittamista ja
sitten viimeisena liséisin sen tiedon jakamisen. Ettd muistaa jakaa sité tietoa, mitéa

itsella sité on.”

Haastatteluissa korostui se, etta virtuaalisuhteen onnistuminen on paljon kiinni mo-
lemminpuolisesta aktiivisuudesta ja oman roolin oivaltamisesta. Esimiehen hyva
asennoituminen virtuaalityoskentelyyn koettiin aarimmaisen tarkeaksi ja asennoitu-

misen vaikutusten ulottuvan laajasti muihin asioihin kuin varsinaiseen tyoskentelyyn.

"Se esimiehen asenne siihen virtuaalitybskentelyyn on ihan ddrimmaéisen téarkee, etta
onnistuuko se vai eiké se onnistu. Se (...) asenne on ollut koko ajan sellainen, etté
sehédn onnistuu, kun laitetaan se onnistuu. Et tuota siind mielessé se vaatii ehké
my0ds siltéd esimieheltéd sellaista tietty4 asennoitumista siihen, ettd jos esimiehen
asenne on se, etté asiat pystytdadn hoitamaan tehokkaasti vain silla tavalla et me mo-
lemmat ollaan niinku samassa paikassa , niin se varmasti heijastuu tiedostamatto-

masti useassa eri tilanteessa.”

Esimiehestaan etaalla tyoskentelevat alaiset jaivat pois kaytavakeskusteluista eivat-
ka valttamatta ole tapahtumien keskipisteessa. Taten osa haastateltavista esimiehis-
ta koki, etta alaiset voivat tuntea itsensa eristaytyneiksi ja olevansa ulkona asioista.
Virtuaaliesimiehet pyrkivat jakamaan tietoa mahdollisuuksiensa mukaan, mutta lisak-
si he kuitenkin painottivat, ettd kaikkea ei kykene kertomaan ja se mika alaista kiin-
nostaa ei valttamatta ole esimiehelld tiedossa. Virtuaaliesimiehet nostivat alaisen
oman aktiivisuuden keskeiseen asemaan ja taman virtuaalialaiset tuntuivat tiedosta-

van myos itse.
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"Ihan kaikki tieto ei kulje sinne asti ja kukaan ei sitd heille valmiiksi hopealautasella
ala toimittamaan, etté sitten pitda olla myds aktiivinen kysyméén, onko vielé tullut
Jotain ja sen takia mé aikaisemmin toinkin sen esille sen molemminpuolisen aktiivi-

suuden, etté ei saa olla pelkastaan esimiehen varassa, etta sitd suhdetta hoidetaan.”

"Etté tulee toki tilanteita tédssé& nykymaailmassa, etté joutuu ehkd nékemaéaéan ite védhén
enemmaén vaivaa, ettd saa sen saman informaation mitd ne kollegat saa jotka on
kasvokkain (...). Kyllahdn maé itsekin tiidn, ettd oon maantieteellisesti pikkuisen si-
vussa, mé jaan paitsi niistd kdytédvakeskusteluista, mutta sehdn on mun omasta aktii-
visuudesta kiinni, ettd mitenké méa pidén kollegoihin yhteyttad. Kyllé mé saan sen sa-
man informaation mut mé joudun ndkemé&én siihen vdhén pikkusen enemmaén vai-

7

vaa.

5.2.2 Viestintavalineet

Haastateltavat painottivat, ettd vasta viime vuosina suhtautuminen virtuaalisiin tyoka-
luihin on muuttunut oleellisesti positiiviseen suuntaan ja haasteellisuus on vahitellen
kadonnut. Vaikka nykypaivana mahdollisuus on moniin viestintavalineisiin, perintei-
set yhteydenpitovalineet ovat edelleen suosiossa. Haastateltavat kayttivat virtuaali-
tyoskentelyssaan paaasiallisesti Skypea (mahdollistaa aani- ja videopuhelut seka
pikaviestit), puhelinta ja sahkodpostia. Vuorovaikutus painottui reaaliaikaisiin valinei-

siin ja asynkronisten viestintavalineiden kaytto oli varsin alhaista.

“Itse asiassa, jos méa nyt ajattelen esimiestyéskentelyéd niin mé omasta mielesténi
teen sité aika vdhan séhkopostilla nykyédén tai ainakin toivon et mé teen. En méa ai-

nakaan tykkéis, jos mua ohjattais sdhképostilla, kyl se menee siihen Skypeen.”

Reaaliaikaisia valineita suosittiin osaltaan sahkopostitulvan valttamiseksi, mutta toi-
saalta myOs tukeakseen molemminpuolista kommunikaatiota ja mahdollistaakseen
valittoman palautteen. Eras haastateltavista koki pikaviestimien jopa tukevan henki-
IOkohtaista keskustelua silloin, kun aanipuhelu ei ole mahdollinen ja tyoskentelee

esimerkiksi avokonttorissa. Reaaliaikaisessa kanssakaymisessa keskustelun nahtiin
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olevan hieman epavirallisempaa ja vapaamuotoisempaa, jolloin henkilén persoonalli-

suus tulee enemman esille.

”(...) siind skypessa chatattaessa sielléd se on sitd omaa [kaupunki] slangia mité sielta

nyt sitten tuleekin.”

"Se on Vélilléd ihan hauskaa, kun siiné on kiva vélilld vaantaa niitd sanamuotoja sellai-

siksi, ettd chattailusta tulee ihan hyvaé fiilis.”

Sahkopostissa haastateltavat taas ilmaisivat kayttavansa enemman Kkirjakielta ja
miettivansa tekstin sisaltoa enemman. Silloin, kun asia ei vaadi keskustelua, sahko-
postin kirjoittaminen nahtiin luontevaksi valinnaksi, mutta toisaalta sen koettiin tuovan

mukanaan my0s riskia, silla vastaanottaja voi tulkita sahkopostin vaarin.

”(...) mut s&hképosti on se on hiukan semmonen hankala tai ei se hankala oo, s&h-
kdposti, kun ldhetetdén jaa asiat monta kertaa vahan vaillinaisiksi ja ihmiset helposti
ymmaértaa niitd asioista vaérin ja sit se voi olla vdhan tokséyttavéa se sédhkoéposti, etté

toinen ymmaéartéé sen séhkopostin ehka véaérin.”

”(...) jollain tavalla, jos se olisi erittéin kriittistd ja tdmmdisté korjaavaa palautetta niin
tietysti sGhkbpostissa luettuna se on aika lailla mustaa valkealla, siité jéé kaikki vi-

vahteet pois.”

Skypen aanipuheluita pidetiin luontevampana tapana olla yhteydessa kuin puhelimel-
la. Haastateltavat pitivat Skypella kommunikointia erittain helppona ja tuovan muka-
naan paljon enemman toiminnallisuuksia kuin puhelin. Kukaan haastateltavista ei
kayttanyt videota keskustellessaan virtuaaliesimiehensa tai -alaisensa kanssa. Kai-
kista haastateltavista ainoastaan yksi haastateltava toivoi live-kuvaa ja perusteli sita
silla, ettd kun kerran Skypea kaytetaan niin miksi ei voitaisi ottaa kameraa mukaan,
kun siihen on kuitenkin mahdollisuus. Vaikka yleisesti ottaen haastateltavat olivat
tyytyvaisia Skypen aanipuheluihin, haastateltavat kuitenkin totesivat, etta aanipuhe-

luista jaa puuttumaan nonverbaalinen viestinta.
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“Tottakai mit& sillé& hdviédé niin méa en nde hénen ilmeitd, se on ihan selkeé asia (...)
Et jos mé& sanon jotain niin &&nestdhan ei aina voi paéatelld , mut naamasta nakee niin

sanotusti.”

”(...) kun jos ei oo sité videoo, niin et s& née toisen kasvoja, niin silloinhan, et sé&
pysty elekielestd ruumiin elekielestd ja muusta pééttelee ,etté pistiks se nyt kadet
puuskaan vai pyéritteleeks se nyt silmié, et ma ehdotan télldista. Silloinhan sé et nde
mit4 se toinen on mieltd, koska kyl se kehonkieli aina kertoo niisté reaktioista, hymyi-
leeks se vai ottaaks sitéd paahén, sitéd sé et nde, mut jos olis se kamera ja se kuva
niin kylldéh&n sitten pystyis jotakin taas nékemé&én. Koska kyl ihmisisté nékee, kun
Jotakin kerrotaan niin mité ne siitd tuumaa, ei kaikki ainakaan pysty niinku tunteita

peittémaéaén, etta siiné kertomisen hetkellé pystyy jotain pééttelemééan.”

“lImeet, eleet mité ihmisilléd on niin kylldhdn s& niista luet aika paljon sité, ettd minkéa-

lainen toinen on myés ihmisend.”

”(...) et s& yritét vain arvailla 4énesté (...) se ois ihan erilainen heti tdd meidén virtu-
aalinen keskustelu (...), jos me laitettais nyt video pé&élle, et me n&htéis toisemme.

Niin tottakai se heti muuttaa sité [vuorovaikutusta]. Se mielikuva ihmisesta muuttuu.”

Pohtiessaan nonverbaalisen viestinnan merkitysta haastateltavat mainitsivat, etta
kaikkea ei voi paatella aanen perusteella ja taten ilmeet ja eleet, jotka live-kuva mah-
dollistaisi toisivat lisqarvoa. Toisaalta suurin osa haastateltavista oli sitéd mielta, ettei
live-kuva toisi ainakaan heidan olemassa olevaan suhteeseen mitaan hyotya tai uut-
ta, mika oli taten ristiriidassa heidan yleisen live-kuvan nakemyksen kanssa. Haasta-
teltavat siis tunnistivat live-kuvan hyodyn, mutta jattivat tietoisesti sen kayttamatta.
Eras haastateltavista koki, etta toisen ihmisen tunteminen olisi helpompaa live-kuvan
avulla. Osa haastateltavista taas mainitsi live-kuvan myotavaikuttavan lasnaolon tun-

teeseen ja yksi koki sen jopa tekevan lasnaolon tunteesta henkildkohtaisemman.

5.2.3 Virtuaalikommunikaation piirteet
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VirtuaalityOskentelyssd kommunikaation koettiin olevan tehokkaampaa ja asiakeskei-
sempaa kuin lahityoskentelyssa. Yleisen jutustelun koettiin jadvan varsin vahaiseksi

ja haastateltavien mukaan huomio painottuu tydasioihin.

(...) ja siitd ehké jaa tommonen yleinen kahvipOytdkeskustelu pois ja se keskustelu
on enemman siihen projektiin liittyvaa, et se ei oo semmosta yleista, et hei, nyt se
hévitti jotain tai jotain sellaista yleista sélétietoa, siiné jéé se pois. Yleinen larpétys

Jéé pois, etta sitten keskitytéén asiaan.”

(...) siin& virtuaalitybskentelyssé se fokus sé&ilyy paremmin (...), ettd ei oo mitéén
semmosta oikeeta téhtihetked, mutta on mielessd useampia tilanteita joissa ollaan
tyGstetty jotain, niin se on jollain tavalla enemmé&n asiakeskeisté kuitenkin se virtuaa-

litybskentely ja pysyy paremmin asiassa kuin sitten se, jos ollaan kasvokkain.”

Haastateltavat suhtautuivat tahan varsin myonteisesti, silla varsinaisten asioiden ka-
sittelyyn paastaan heidan mukaansa nopeammin ja yleinen sahlaaminen jaa pois.
Keskittyminen ja mukanaolo oli haastetalvien mukaan paljon helpompaa eika keskus-
telu lahde liilan helposti ajautumaan pois varsinaisesta aiheesta. Vuorovaikutuksen
kerrottiin olevan erittain tehokasta ja taten aikaa menevan vahemman hukkaan. Toi-
saalta eras haastateltavista koki, etta liika keskittyminen itse asiaan vahentaa hiljai-
sen tiedon eli subjektiivisen kokemusperaisen tiedon siirtymista joka usein siirtyy ni-

menomaan yleisen tiedon mukana.

"Siiné voi jGddad semmosta pienta tietoa vélittamaétté (...). Toiset asiat jdé pois, toiset

tehostuu.”

Eras haastateltava mainitsi, etta virtuaalisessa kanssakaymisessa oppii keskustele-
maan rauhallisesti antaen toiselle tilaa puhua rauhassa. Samalla haastateltava kui-
tenkin myonsi, etta tama saattaa hiukan rajoittaa keskustelua, koska joutuu odotta-
maan toisen puheen loppumista ennen kuin voi itse sanoa jotain. Adnipuhelussa
kynnys keskeyttaa toista oli korkeampi ja esimerkiksi, jos yhtakkia mieleen tuli jotain
niin aina ei viitsinyt sanoa sita aaneen, kun toisen puheenvuoroa ei halunnut keskeyt-

taa.
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Virtuualisuuden nahtiin osaltaan myo0s tietyissa tilanteissa helpottavan kommunikaa-
tiota, koska asioita joutuu jasentamaan. Esimerkiksi kayttdessaan Skypen pikavies-
tinta tai kirjoitettaessa sahkopostia joutuu pohtimaan miten asiansa esittaa vastaan-
ottajalle yksinkertaisesti ja selkeasti. Osa haastateltavista oli sita mielta, ettéa ajan
myota itsedan oppii ilmaisemaan paremmin ja oppii tapoja lahestya asioita ymmarret-
tavasti. Haastateltavat kuvasivat, ettd aani- ja videopuheluissa monimutkaista asiaa
voi pyoritella ja lahestya eri nakokulmista, mutta kirjoitetussa muodossa tama vaatisi
pitkaa kirjoitettu tekstia jota vastaanottaja ei valttamatta jaksa tai kykene lukemaan ja

omaksumaan.

"|virtuaalisuus] jésentéé asioita paremmin sillé lailla, etté jos s& haluat ite kertoa tai
esittda niin s& varmaan jollain tapaa sitd enemman niinku mietit, ettd miten sé esitét
tdmén toiselle. Jos sé esim kirjoitat sité chattiin niin se tulee automaattisesti, etté sa
Joudut jasentdmaéan sitd asiaa. Kasvotusten tilanne on enemméan semmonen niinku
esim tdssé nyt ma yritdn kertoa tai pyérittaa taté asiaa monesti, etté jopa néakisin, etté
Jjossain asioissa virtuaalisuudesta on jopa hyotyéa sillai, ettéd se asia jasentyy parem-

min (...). Virtuaalisessa oot v&h&n harkitsevampi.”

Osa haastateltavista toivat esille sen, etta asioiden jasentaminen auttaa myos kerto-
maan itselleen raskaita tai henkisesti vaikeita asioita. Asioita joutuu hieman ajattele-
maan etukateen ja siten pyrkii ennakoimaan my6s omaa kayttaytymista vaikean tilan-
teen tullessa eteen. Henkisesti vaikeiden asioiden esille ottaminen on myo6s helpom-
paa. Eras haastateltava esimerkiksi mainitsi olevansa helposti tunteikas, jolloin muun

muassa aanipuheluissa on helppo olla jaykka ja eliminoida omat tunteet.

“Jotain hankalia asioita on helpompi ottaa esille sillai virtuaalisesti, et esimerkiksi, jos
haluaa antaa tai on niinku joku sellainen itelle véhén semmonen vaikeempi asia. Jos
vaikka kokee, etté on tullut vdérin kohdelluksi tai muuta niin se puheeks ottaminen
saattaa olla helpompaa virtuaalisesti, koska s& pystyt valmistautumaan siihen eri ta-
valla. Sulla voi olla niinku muistiinpano, ranskalaiset viivat siind nendn edessé ja tota
s& oot yksin siing tilassa, s& pystyt paljon helpommin sivuuttamaan joitakin esimer-
kiks tunneasioita tai jotain muuta. Et voi niinku helpommin ja asiallisemmin oftaa
semmosia vaikeita asioita esille. (...) siind Skypen puhelinpalaverissa helppo antaa

tai kdydd semmosia kriittisid asioita 1api , kun voi eliminoida siitd ne tunteet.”
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Pari haastateltavaa oli sitd mielta, etta virtuaalinen keskustelu ei kuitenkaan pysty
olemaan yhta syvallinen kuin mita se voisi olla kasvotusten. Virtuaalisuudessa henki-
|64 ei valttamatta kykene kohtamaan kokonaisuutena ja toisen lasngolo jaa arvailuk-
si. Eras haastateltava totesi, etta erindkdisten asioiden vaihtaminen on helpompaa

kasvotusten, kun virtuaalisesti kynnys on korkeampi.

"Kyl siind hiukan semmonen j&&, et ei 0o niin semmosta intiimii se keskustelu kuin
mité se vois olla ihan kasvokkain. Mut en mé pidé sitd kauhean suurena ongelmana,

kyl siité positiivisia asioita j&& enemmén”

Suurin osa haastateltavista kuitenkin kuvasi keskusteluja varsin avoimiksi ja kak-
sisuuntaisiksi. Moni totesi, etta se riippuu virtuaaliesimes-alaissuhteesta kuinka pal-
jon on valmis avautumaan ja kertomaan asioita. Eras haastateltava oli sitd mielta,
ettd moni esimies voi kokea, ettd hanen asemassaan kaikkea ei voi kertoa ja taten
raja kertoa asioista voi olla korkeampi kuin alaisella. Toistensa tuntemisen merkitysta
korostettiin erityisen paljon ja sen takia keskusteluun tietoisesti panostetaan ja ollaan
aktiivisia. Erityisesti haastatellut virtuaaliesimiehet painottivat, etta avoin keskustelu
auttaa oppimaan ja ymmartamaan paremmin alaisia ja sitd kautta my0s johtamaan

heita yksiloina.

"No kylld m& sanoisin, ettd se on hyvin avointa. Ett4 jos mulla on joku semmonen
asia, vaikkapa vapaa-ajalle jollain tavalla néyttéytyy tai tulee vaikuttaa téihin niin kylla

mé aika avoimesti siitd hdnen kanssaan keskustelen.”

” Siis mé oon todella avoin itte ja mun on vaikea mééritella se, etten mé utelis, mutta
kuitenkin kysyn, kun olen aidosti kiinnostunut , ettd mistd mé& voin keskustella (...).
Toisen ei oo pakko kertoa, jos hédn ei halua, ma kunnioitan sitd, mut sit, ku siiné on
sitéd avoimuutta ja hiukan tiedetaan jostain perhetaustasta niin silloin esimiehenkin on
helppo ymmértéé (...), et ymmértééa téysin et nyt on mielessd muutakin kuin tybasi-

at.”

Kuten alussa jo todettiin, yleisesti ottaen haastateltavat kertoivat keskustelunsa me-

nevan aina asialinjalla ja yhteydenoton syyna on yleensa aina jokin asia. Kuitenkin
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moni koki keskustelun olevan harvoin muodollista ja tarkkaa kaavaa noudattavaa

vaikka intensiteetin todettiin sailyvan.

”(...) eihdn se oo pelkéstdén sité, tak tdk, miké tda ja mika taa juttu, aika harvoin se
on edes sellaista. Et yleensé se keskustelu ja soiton syy, jos puhutaan noin muuten,
soitellaan, et hén soittaa minulle, niin tietysti se liittyy yhteen asiaan mistd me kes-

kustellaan, et mitéd sen asian kanssa pitéisi tehda.”

Kuulumispuhelut (ns. epaviralliset, mita kuuluu-puhelut) olivat selvasti harvinaisuus ja
ainoastaan yksi virtuaaliesimies-alaispari kertoi soittavansa toisilleen ajoittain myos
ilman varsinaista asiaakin. Tosin niin, ettd puhelut yleensa ajoittuvat esimerkiksi lo-

malle 1ahtdon tai lomalta paluuseen.

"Kun tulin kesélomalta niin [henkil6] heti ensimmaéisend tydpdaivdna soitti, ettd mites
menee, minkélainen loma oli, oliks kivaa, etté kyllé& me sitten puhutaan myés epéavi-
rallisia asioita ja niinku riijppuen aina siitd omasta elédméntilanteesta varmaankin

myds.”

Haastateltavat totesivat, etta puhtaasti kuulumispuheluita ei kaytannossa ole ja va-
paamuotoinen keskustelu kaydaan osana normaaleja tyOpuheluja. Keskustelujen
alussa toiset kertoivat vaihtavansa muutamaan sanan yleisista asioista toiset taas
kertoivat keskustelevansa kaikesta mahdollisesta urheilusta henkilokohtaisiin asioi-
hin. Vaikka epavirallisen dialogin osuus keskustelussa on lyhyt, haastateltavat pitavat
epavirallisen dialogin roolia erittdin merkityksellisena. Kaikkien kohdalla epavirallinen
jutustelu ei ollut taysin luontevaa, mutta tata perusteltiin virtuaalisuhteen pituudella.
Mita pidempi virtuaalisuhde sita luontevampaa oli puhua muustakin kuin varsinaiseen

tyohon liittyvista asioista.

"Alussa nyt l&hinn& ensin péivitetédén jaékiekko ja urheilutulokset, sen jélkeen men-

nédan asiaan.”

Pari haastateltavaa koki epavirallisen dialogin olevan keskeinen osa esimiehen ja
alaisen valisessa toiminnassa. Eras haastateltava taas koki sen yleisesti ottaen kon-

taktien luomisena ja korosti epavirallisen dialogin merkitysta erityisesti tuoreissa vir-
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tuaalisuhteissa. Epavirallinen jutustelu yhdistettiin vahvasti luottamuksen rakentumi-
seen. Moni toisti, etta elamassa on paljon muutakin kuin tyOasiat ja taysi keskittymi-

nen tyotehtaviin, statusraportteihin ei ole suotavaa, vaikka onkin mahdollista.

"Sen epdmuodollisen keskustelun koen térkeéné, ettei se oo pelkédstddn semmosta
virtuaalista ja muodollista , sit se on aika semmosta ténkkdéa. Ja silloin se luottamuk-
sen rakentaminen ilman tdmmosta epamuodollista keskustelua sekin on sitten ehkéa
védhén vaikeaa, koska silloin sé pystyt tutustumaan siihen ihmiseen (...) meidédn omat

arvot ja asenteet heréttaéa luottamusta suuntaan tai toiseen.”

Epavirallisen keskustelun tunnustettiin helpottavan keskinaista yhteistyota seka tuo-
van joustavuutta ja keveytta suhteeseen. Muutama haastateltava viittasi yhteyden-
oton kynnyksen madaltumiseen. Asian, josta ottaa yhteytta, ei tarvitse olla niin mer-
kittava ja vahankin merkittavista asioista voi olla yhteydessa. Osa haastateltavista
koki, etta epavirallisen keskustelun puute tekee kommunikaatiosta varsin yksipuolis-

ta.

5.2.4 Onnistuneeseen virtuaalikommunikaatioon vaikuttavat tekijat

Virtuaalikommunikaatiota pidettiin yleisesti ottaen onnistuneena. Haastateltavat koki-
vat, ettd yhteydenpito on rentoa eika se ole pakotettua. Onnistunut kommunikaatio
naytti juontavan juurensa myos siihen, oliko alkuperainen tarve virtuaalityoskentelylle
vapaaehtoinen, esimerkiksi henkilon henkilokohtaisista syista. Useamman haastatel-
tavan kohdalla tama nousi esiin ja siten vaikutti henkilon positiiviseen asennoitumi-
seen ja kayttaytymiseen. Toisaalta eras haastateltava lahestyi tata eri nakokulmasta
ja nosti esiin sen, ettd kun mitdan muita vaihtoehtoja tyoskentelylle ei ole (esimerkiksi
kasvokkainen tyoskentely), niin silloin pyrkii tekemaan parhaansa, jotta homman saa
onnistumaan. Harva pystyi muistamaan mitaan varsinaista tahtinetkea ja suurin osa
koki onnistuneensa, kun yhteys toimi ja asiat tuli keskusteltua lapi. Valmistautuminen
osoittautui haastateltavien mielesta tarkeimmaksi tekijaksi virtuaalikommunikaation
onnistumisessa. Suurin osa haastateltavista koki, etta valmistautuminen mahdollistaa
sen, etta paastaan heti asiaan ja lisaksi valmistautuneena on paljon helpompaa lah-

ted kaymaan asiaa lapi. Valmistautuminen rinnastettiin myo6s luottamuksen syntyyn.
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Aikainvestoinnilla, jota kaytetaan kaikkiin asioihin, on jokin arvo ja taten valmistautu-
misen koettiin rakentavan luottamusta, koska siind ei tuhlaa toisen henkilon aikaa

turhaan.

”(...) ja sit se kokous on véhén sillai, et ei oikein tieddk&&n no mitéhén tdssé nyt pi-
téis miettia ja tehdé .Kylldhén sulla menee se sun aikainvestointi ja télldiset asiat vé-
hé&n niinku hukkaan siiné (...). Téné p&ivdné kuitenkin se aikainvestointi kaikkiin asi-
oihin niin sillékin on joku arvo (...) kylld se valmistautuminen ja valmisteleminen, mé&

pidén sité ainakin omassa tybssé puolin ja toisin tosi tdrkeénd.”

Pohtiessaan onnistumisen kokemuksia jotkut haastateltavat yrittivat tarkastella onnis-
tumisia epaonnistumisten kautta. Harva haastateltava kykeni muistamaan mitaan
erittdin epaonnistunutta vuorovaikutusta. Osaltaan tama saattoi johtua siita, etta
haastateltavien mukaan ongelmat ja vaarinkasitykset pyrittiin selvittdmaan mahdolli-

simman pian tapahtuman jalkeen, eika niita jatetty muhimaan paiviksi tai viikoiksi.

Yksi haastateltava kertoi, miten valmistautumisen puute vaikutti epdonnistumisen
kokemukseen. Haneen mukaansa on valmistauduttava itse hyvin, ennen kuin lahtee
pyytamaan tukea tai neuvoa, silla muuten keskustelu muuttuu yksisuuntaiseksi ja
varsinainen keskustelu loppuu aika nopeasti. Huonoja kokemuksia aiheuttivat myos
epaselvat pelisaannodt ja puutteellinen kommunikaatio. Se mika tarkoittaa toiselle
luottamuksellista tietoa ei valttamatta ole toiselle sama asia, mika johtaa helposti
vaarinkasityksiin. Avoin ja suora kommunikaatio on tarkeaa, silla se pienentaa riskia

tulla loukatuksi.

"Mé& niinku omalta osaltani ajattelin, ettd méa nyt keskustelen luottamuksellisesti ja méa
olin olettanu, etta taa jaa meidén véliseksi (...) niin tuota silloin mé koin, etté nyt se
mun raja Yylitettiin. (...) tommosessa tilanteessa mun mielesté on tosi térkeeté, etté
kdydéén se asia sitten heti 1api. Ettéa jos tuleekin sellaisia tilanteita, mitkéa eivdt men-
net sillai niinku mé halusin, et sé et vaan lakaise sitd maton alle ja nuole kiukkua,
mielen kiukkua ja mee vaan eteenpdin vaan niinku kdyt sen asian lapi. (...) ja sitten
sekin keskustelu osoitti , niin se oli ihan téysin vadarinymmdarrys, mut sit [henkil6] oli

ymmaértéanyt sen niin, etté se ei ollut mikddn semmonen asia.”
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Huonoihin kokemuksiin liitettiin vahvasti tekniset vaikeudet. Eras haastateltava mai-
nitsi, ettd matriisiesimiessuhteet voivat huonontaa kanssakaymista. Epaselva ja liian
monta muuttujaa sisaltava ymparisto voi helposti tehda vuorovaikutuksesta haasta-
van. Lisaksi useampi haastateltava nosti henkilon persoonallisuuden esiin, koska
heidan mielestaan monelle voi olla korkea kynnys sanoa, ettei ymmartanyt jotakin
asiaa. Erityisesti haastateltavat toivat esiin henkil6t, joiden on vaikea ilmaista mielipi-
teitdan seka ilmaista omaa epavarmuutta. Toisaalta haastateltavat kokivat, etta jat-

kuva varmistaminen ei myodskaan ole sopiva pohja onnistuneelle yhteydenpidolle.

5.3 Luottamus

Luottamuksessa tarkasteltiin luottamuksen merkitysta ja sita milla tavoin virtuaalisuus
vaikuttaa luottamukseen. Lisaksi paateemassa tarkasteltiin, miten luottamus nakyy
kaytannossa. Luottamus piti sisallaan kolme alateemaa, jotka olivat (1) luottamuksen
merkitys ja rakentuminen, (2) virtuaalisuus luottamuksessa ja (3) luottamus kaytan-

nossa.

5.3.1 Luottamuksen merkitys ja rakentuminen

Luottamusta pidettiin erittdin tarkeana ja kaikki haastateltavat yhtamielisesti kyseen-
alaistivat tyoskentelyn ilman luottamusta. Luottamuksen nahtiin luovan edellytykset
asioiden hoitamiselle. Suhteen alussa ei varsinaista luottamusta tunnistettu olevan,
mutta haastateltavat olettivat kaikkien henkildiden olevan luottamuksen arvoisia.
Useampi haastateltava lisasi olevansa optimistinen siihen asti, kunnes jotain muuta
iimenee. Osalle haastateltavista oli vaikeaa yksinkertaisesti maaritella luottamusta,
mutta niin virtuaalialaiset kuin virtuaaliesimiehet kokivat luottamuksen olevan moni-
ulotteinen kasite, vaikka esimiehet tuntuivat lahestyvan luottamusta ensisijaisesti tyo-
suoritusten kautta. Yksi haastateltava kertoi luottavansa, kun pystyy antamaan tehta-

van toiselle hoidettavaksi tiedostaen, etta toinen tekee sen ja tekee sen hyvin.

Useat haastateltavat painottivat luottamuksessa molemminpuolisuutta, koska heidan

mukaansa ainoastaan yhden henkilon voimin keskinaista luottamusta ei voi rakentaa.
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Luottamuksen koettiin olevan vastavuoroinen prosessi, jossa toisen kayttaytyminen
vaikuttaa oleellisesti siihen miten oma luottamus rakentuu. Erds haastateltava esi-

merkiksi piti erittain tarkeana sita, ettd han ei peta toisen luottamusta haneen.

"Mulle on erittéin téarkee, et esim [henkil6] luottaa minuun, ettd miné teen tydni niin
kuin olen luvannut sen tehdéa tai jos on sovittu joku projekti. Mulle on erittéin téarkee,
et mé en peta [henkild] luottamusta ja toisinpéin etta, jos [henkilb] on luvannut mulle
Jotain, ettd ndin homma menee ja sit ei meekkaén niin , niin kyl mulle on erittéin tar-
kee, voi olla, et tdad on mun henkilbkohtainen tamménen juttu, mut mulle luottamus
on kaikki kaikessa. Et pystytdén luottamaan siihen mit& ollaan sovittu ja ollaan luot-

tamuksen arvoisia.”

Oma aktiivisuus nousi keskeiseen asemaan. Osa haastateltavista koki, etta erityisesti
alaisella on oleellinen rooli luottamuksen rakentamisessa ja muun muassa oma-
aloitteellisuus on tarkeaa. Yksi haastateltava oli sita mielta, ettd alaiset eivat aina
tunnu tiedostavan tata tai eivat oivalla sita, kuinka iso merkitys heidan kayttaytymisel-
laan on. Alaisten tulee itse aktiivisesti raportoida tekemisista ja olla yhteydessa esi-
miehiinsa. Eras haastateltava pohti alaistaitojen merkityksellista roolia etdsuhteessa.
Hanen mielestaan kaikki ei voi olla esimiehen varassa ja esimerkiksi virtuaaliesimie-
hen hyvantahtoinen jatkuva soitteleminen voi virtuaalialaiselle nayttaytya kyttaamise-

na ja luoda vaikutelman, etta haneen ei luoteta.

”(...) niiden kannattaa kertoa vdhdn enemmén mité ne tekee, et kun ne kertoo, et hei
nyt mé teen télldista ja méa oon rakentanut tdmmdsia juttuju, jes, kuulostaa hyvélta ja
sitd kauttahan se luottamus syntyy, et mé tieddn, et ne on ymmértanyt mité pitéa

tehda ja tekee oikeita asioita.”

”(...) on olemassa myés alaistaidot ja ne alaistaidot t&mmébsessé etdsuhteessa ne on

oikeasti tarkeet ja jos ei niita itte oivalla niin sit tulee hankaluuksia tai saattaa tulla.”

”(...) se luottamus perustuu ja (...) se on rakentunut myés sen alaisen toimista, miten
hén raportoi itse itsestdén esimiehelle, ettei esimiehen tartte koko ajan niinku miettia,
et onks se jossain ja mité se tekee ja kysya peréén. Mun mielesté téssé luottamuk-

sen rakentamisessa alaisella itsellédénkin on iso osa.”
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Muutamat haastateltavat kertoivat luottamuksen toimivan motivaationa, joka muun
muassa kannustaa tekemaan tyotehtavia ja jakamaan mielipiteita. Lisaksi esimerkiksi
esimiehen luottamuksen mainittiin lisdavan oman toiminnan vapautta. Luottamuksen
puutteen koettiin laskevan tyoskentelyn tehokkuutta ja erityisesti luovuutta vaativissa
tehtavissa vahentavan innovatiivisuutta. Eras haastateltava mainitsi, etta yrittda aina
I0ytaa erilaisia toteutusideoita, mutta pelkka puurtaminen ilman luottamusta tekee
sen, etta ideoita ei tule niin hyvin esille. Vastaavaa mainitsi myos eras toinen haasta-
teltava, jonka mielesta tilanne, jossa esimiehelle pitéda raportoida joka ikisesta teke-

misestd, nakertaa omaa motivaatiota tekemiseen.

Luottamuksen rakentumista edesauttaa haastateltavien mielesta ensisijaisesti se,
ettad asioista huolehditaan. Jokainen tekee ja pyrkii suorittamaan niin hyvin kuin pys-
tyy asiat, jota toiselta odotetaan. Luottamuksen nahtiin rakentuvan sille, etta tyoteh-
tavat maaritellaan yhdessa ja tavoitteet saavutetaan. Eras haastateltava mainitsi, etta
jos tehtava on realistinen, sen tekee, eika ala keksia tekosyita. Tyoskentelyssa ko-
rostettiin valmistautumista seka avointa, jatkuvaa ja molemminpuolista kommunikaa-
tiota. Lisaksi haastateltavat totesivat, ettd pelkka yhteydenpito ei riita vaan tarvitaan
my0s aitoa kiinnostusta niin tyotehtaviin kuin itse henkiloon liittyen. Suurin osa haas-
tateltavista koki, etta silloin kun esimies tai alainen on kiinnostunut sinusta myos
henkilona eika ainoastaan virtuaaliesimiehena tai virtuaalialaisena, on talla huomat-

tava merkitys luottamuksen rakentumiseen.

"Sillai, etté ollaan jaettu sellaisia asioita niinku henkilbkohtaisesta eldaméstéa , toinen
tietdé jotain muutakin kuin pelkédstédéan sen tydpersoonan, sekin on varmaan osittain

on lisénnyt luottamusta.”

"Miké& parantaa sité luottamusta on se, ettd se esimies on kiinnostunut sinusta myos

henkiléné, sillee myds sun hyvinvoinnista ja siitd miten sulla menee.”

Vapaamuotoinen ajatusten vaihto ja yleinen keskustelu tuovat haastateltavien mu-
kaan luottamusta suhteeseen. Aina ei haastateltavien mielesta tarvitse niinkaan asi-
aa olla. Eras haastateltava piti keskustelua nopeana ja helppona tapana rakentaa

luottamusta. Yksi haastateltava korosti jatkuvaa kommunikaatiota ja vertasi tata ti-
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lanteeseen, jossa ainoastaan tervehditaan, mutta ei koskaan keskustella sen enem-
paa. Niin virallinen kuin epavirallinenkin keskustelu auttaa haastateltavien mukaan
tuntemaan toisiaan paremmin, jolloin samalla rakentuvat myos luottamuksen peli-

saannot ja sita kautta luottamus.

"T&& on paljon nopeempi tapa pitdé sitd yhteytta ja jutella ja siind, kun sulla on asia
niin siind samalla voidaan sitten jutella muutaman minuutin niitd néitd miten menee

Juttuja ja ndin péin pois. Siindhén se rakentuu se luottamus (...).”

Useampi haastateltava totesi, etta luottamuksen kannalta on oleellisen tarkeaa pys-
tya sanomaan myo0s negatiivisia asioita eikd vaan keskustella silloin, kun kaikki on
hyvin. On kyettava ilmaisemaan vaikeita asioita, jolloin joutuu myds perustelemaan

ne.

”(...) ja sit just se niinku, ettd uskalletaan myds ottaa niitéd vaikeita asioita késittelyyn
on varmaan yks elementti siihen luottamuksen rakentumiselle, ettd jos puhutaan
vaan niistd helpoista asioista ja ei uskalleta ottaa niitd vaikeampia asioita k&sittelyyn

niin en ma tiié, etta voiko siitad kehittyé ikina luottamusta rakentava suhde.”

Tilanteet, joissa jokin asia on jaanyt toiselle kertomatta tai on kayttaytynyt tavalla,
joka ei ole omien periaatteiden tai yrityksen arvojen mukainen, voivat aiheuttaa haas-
teltavien mukaan hammennysta. On tarkeaa tunnistaa virheensa ja keskustella asia
lapi yrittaen loytaa syita sille, miksi nain kavi ja samalla pyrkid saamaan toinen osa-
puoli ymmartamaan tilanne. Rehellisen keskustelun koettiin luovan pohjan luotta-

mukselle.

5.3.2 Virtuaalisuuden vaikutus luottamukseen

Virtuaalityoskentelyssa luottamuksen koettiin olevan tarkedmpaa kuin fyysisesti 1a-
hella toisiaan. Eraan haastateltavan mukaan virtuaalitydoskentely ei ylipaataan ole
mahdollista ilman luottamusta. Haastateltavien mukaan virtuaalisuhteessa fyysinen
kontrollointi jaa kokonaan sivuun ja tyoskentely rakentuu ainoastaan luottamuksen

varaan. Useampi haastateltava viittasi samassa huoneessa olemiseen, jolloin nakee
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mita toinen tekee ja samalla aistii muun muassa tyokuorman. Kaukana toisista olta-
essa tama koettiin mahdottomaksi, mika voi johtaa siihen, etta ikavassa tapauksessa
tilannetta pystyisi hyvaksikayttamaan ja kayttamaan tydaikaa johonkin muuhun te-
kemiseen. Etasuhteessa koettiin, ettd on helpompaa hyvaksikayttaa luottamusta kuin

lahella oltaessa.

”(...) jJa kaikkihan tédé perustuu siihen luottamukseen ja tén tyyyppiseen, et toi kaveri
oikeasti tekee ne duunit ja tyén esimiehille ja tybnantajalle ei pitéis olla mitdan vélia,
vaikka se tekee sen keskellé ybtad sen satasivuisen dokumentin valmiiks, kunhan se

on perjantaihin mennessé kuten ollaan sovittu valmis, niin taa on se juttu.”

7 Ja jos puhutaan siitd suhteesta minkélaista se on (...) ja, jos puhutaan johtamisen
kontekstissa (...) kyllahén td&mé& toimintamalli tdss& mielessé, sen téytyy perustua

sataprosenttiseen luottamukseen.”

Virtuaalisuuteen yhdistettiin vahvasti kaiken maailman avoimuus, silla etasuhteessa
asioihin saattaa suhtautua kriittisemmin. Yksi haastateltava totesi, etta virtuaalikon-

tekstissa lahtokohdat epailyksen syntymiseen ovat huomattavasti herkemmat.

"Tavallaan se alkaa se epéilyksen siemen kylvédmé&éan voimakkaammin kuin jos silmil-
& néet, ettéd mita tdssé ympérilld tapahtuu ja se on ikadvé tunne (...). Kylld se sitten
on, kun ollaan virtuaalisesti niin se on niinku herkempi se ympéristo sille, ettd se mu-

renee se koko kuvio”.

(...) siind on sitten riskinsd. Se on v&h&n niinku avioliitossa, jos eletéén tilap&isesti
eri paikkakunnilla niin voisi kuvitella, etta siella tulee mielenkiintoisia tilanteita silloin ,
Jos tota vaimo soittaa miehelle ja mies sattuu olemaan tybkavereitten kanssa kaljalla
Ja seuraavan kerran, kun hén soittaa miehelleen, niin hdn on firman juhlissa. Niin tu-

lee semmonen olotila, etté siella vain juhlitaan. ”

Jotkut haastateltavista vaikuttivat olevan sita mielta, etta paivittain tapahtuvassa kas-
vokkaisessa tekemisessa ennakkoluulot toisia kohtaan pikkuhiljaa haviavat. Linjoja
pitkin se taas saattaa vieda oman aikansa ja aina se ei taydellisesti onnistu. Virtuaa-

lisesti riskit tulkita vaarin tilanne tai henkilon luonne ovat isommat ja jalkiseuraamuk-
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set tasta saattavat olla pahemmat kuin itse vaarinymmarrys. Luottamuksen jalleenra-

kentaminen on talloin erittain vaikeaa.

5.3.3 Koettu luottamus virtuaaliesimies-alaissuhteessa

Luottamus nayttaytyi kdytanndssa luontevana ja helppona kanssakaymisena. Vaikka
keskustelu on virtuaalista, se ei millaan tavoin rajoita haastateltavien mielesta vuoro-
vaikutusta ja kommunikointi on helppoa. Ei ole kynnysta ottaa esimieheen tai alai-
seen yhteytta ja tydasioiden rinnalla pystytaan puhumaan mista asiasta tahansa, niin
vaikeista kuin myoOs henkilokohtaisistakin asioista. Haastateltavat kertoivat, etta
omasta henkilokohtaisesta elamasta kertominen on tavallaan luottamuksen osoitus

toiselle.

”(...) eihdn kukaan ihminen kerro toiselle ihmiselle jota hén ei tunne johon hén ei luo-
ta, niin eihdn se lédhe kertomaan koko elaméntarinaa tai sitten miten kotona menee

tai miten vaimon kans menee tai miten muksujen kans menee tai tdmmosii asioita.”

Haastateltavien mukaan tehdyn tyon tulokset puhuvat puolestaan, mutta lisaksi luot-
tamus nakyy kontrollin puutteena ja vapautena toimia. Osa haastateltavista koki, etta
esimiesten ei tarvitse olla huolissaan siita, tekeekd alainen oikeita asioita eikd myos-

kaan tarvitse kyseenalaistaa joitakin heidan tekemisiaan.

”(...) mé& ilmoitan sille menemisisténi (...), etté tota ehk& se on yksi tapa omalta osal-
taan rakentaa sité luottamusta, ettd mékin kerron missé& ma meen ilman ettad hdnen

tarttee kysyé (...).”

Kaikkeen tekemiseen |0ytyy syyt ja perustelut, jotka pohjautuvat avoimeen ja rehelli-
seen keskusteluun. Eras haastateltava mainitsi esimerkiksi kokouksen alun, jossa
esimiehen ei tarvitse ensimmaisena kysya alaiselta mita kaikkea han on tehnyt.
Luottamuksen kerrottiin  myds nakyvan molemminpuolisena joustavuutena. Yksi
haastateltava kertoi, etta silloin kun toinen on joustanut, niin on erittain tarkeaa vas-

tavuoroisesti joustaa takaisin.
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”(...) ja sitten se oikeastaan nékyy siind, etta kaikki vapaat mitd hén on pyytényt, niin
mun ei tulis mieleenkaéan sanoa, etta ei, koska silloin, kun hommat hoidetaan ja jous-

tetaan niin silloin myds joustetaan niinku puolin toisin (...).”

Eras haastateltava piti luottamuksen osoituksena sita, etta huomioidaan toinen ja

ollaan yhteydessa. Toiset taas tunnistivat luottamuksen motivaationa.

"Mé& niinku ite jotenkin miellén sen myds semmoseks yhdeks omaksi motivaatioteki-

Jéks, et mé koen, etté [henkild] luottaa muhun.”

Osa haastateltavista koki luottamuksen olevan uskomus siihen, etta toisen toiminta
enteilee ainoastaan hyvaa eika tarkoituksena ole hyotya tilanteesta. Yksi haastatelta-
va viittasi kuvitteelliseen tilanteeseen, jossa han hyvaksyisi toisen ehdotuksen ilman

varsinaisia perusteita uskoen siihen, etta toisella on hyva tarkoitus.

”(...) ehdottaisi, ettd nyt siirrytédén livekuvan kéyttéén, niin en mé tarvis niinku kKym-

ment§ erilaista perustetta, ettéd minké takia (...).”

Huomiota tuntui saavan my0s se, etta virtuaalityoskentelyssa kaikkea ei pida ottaa
lian henkilokohtaisesti ja lahelle sydanta. Eras haastateltava kertoi, etta joskus saat-
taa vaikka sahkopostissa kirjoittaa tylymmin, kuin mita tosielamassa tarkoittaa. Taten
luottamus on kaytannossa sita, etta toista ei taman takia lahde heti tuomitsemaan ja

arvostelemaan eika myoskaan keraa itselleen pahaa mielta sisalle.

5.4 Yhteenveto keskeisista tuloksista
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Kuva 3. Yhteenveto keskeisista tuloksista

Haastatteluaineiston yhteenvetona havaittiin virtuaalityoskentelyn olevan varsin luon-
taista tana paivana eika se haastateltavien mukaan eroa merkittavasti kasvokkaises-
ta tyoskentelysta. Kun asennoituminen, oma-aloitteellisuus ja aktiivisuus, tehtavat
seka roolit ovat kunnossa virtuaalityoskentelyn koettiin onnistuvan. Virtuaalityosken-
telyssa on mahdollista saavuttaa luottamus, mutta haastateltavien mukaan se ei syn-
ny itsestaan vaan vaatii kommunikaatiota. Virtuaalikommunikaation ja luottamuksen
todettiin liittyvan olennaisesti toisiinsa. Virtuaalikommunikaation ja luottamuksen vali-
sessa suhteessa havaittiin selvia viittauksia virtuaaliseen lasnaoloon. Virtuaalikom-
munikaatio joka saa aikaan tunnetta virtuaalisesta lasnaolosta edistaa luottamuksen
syntymista. Mita enemman henkilot luottavat toisiinsa, sita enemman he jakavat tie-
toa ja sitd enemman ovat virtuaalisesti keskendan lasna. Yhteenveto tutkimuksen

keskeisista tuloksista on koottu kuvaan 3.

Haastateltavien oli ajoittain vaikeaa pysya virtuaaliesimies-alaiskontekstissa ja mo-
nesti toinen osapuoli nahtiin tasavertaisena kollegana. Virtuaalityoskentelylle oli
haastateltavien mielesta ominaista itsenaiset vastuualueet, jokainen on omassa teh-
tavassaan asiantuntija. Kun tehtavananto, tavoitteet ja roolit ovat selkeat, asioita pys-
tyy viemaan suhteellisen vapaasti itsenaisesti ilman jatkuvaa raportointia esimiehelle.
Virtuaaliesimiehen ja virtuaalialaisen vuorovaikutus piti sisallaan yhteisty6ta, tukea ja

perinteista esimies-alaistoimintaa, joista keskeisessa roolissa oli yhteistyo.
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Fyysinen kasvokkain nakeminen koettiin vahvasti osaksi virtuaalitydskentelya ja sen
koettiin taydentavan kanssakaymista niiden asioiden osalta, jotka ovat virtuaalityos-
kentelyssa valilla haasteellisia, kuten valittoman palautteen saaminen ja ihmisen koh-
taaminen kokonaisuutena sisaltaen elekielen. Virtuaalisen lasnaolon luonti oli haasta-
teltavien mielesta vaikeaa, mutta valttamatonta. Henkilot saattavat tulkita Iasnaolon
eri tavoin, mutta Iasnaololla koettiin olevan aina vaikutusta esimies-alaissuhteeseen.
Aito kiinnostus, tavoitettavuus, mukanaolo, valittaminen ja tiedonjako olivat tekijoita,
jotka luovat virtuaalista Iasnaoloa ja nama pystyttaan varmistamaan jatkuvalla kes-
kustelulla. Virtuaaliesimies-alaissuhde ei kehity ilman lasnédoloa ja se taas vaatii vas-

tavuoroista niin virallista kuin epavirallista keskustelua.

Haastateltavat kertoivat kanssakaymisen painottuvan reaaliaikaisiin viestintavalinei-
siin, koska ne mahdollistavat valittdman molemminpuolisen keskustelun. Kaytettavis-
sa olevat viestintavalineet mahdollistavat kasvokkaiseen vuorovaikutukseen verratta-
van kanssakaymisen, mutta kaikkia toimintoja ei kuitenkaan hyddynneta, esimerkiksi
live-kuvaa, joka mahdollistaisi nonverbaalisen viestinnan ja myotavaikuttaisi lasna-

olon tunteeseen.

VirtuaalityOskentelyssd kommunikoinnin koettiin olevan tehokkaampaa ja asiakeskei-
sempaa. Yleinen keskustelu jaa vahaiseksi eika keskustelu lahde helposti ajautu-
maan pois varsinaisesta keskustelun aiheesta. Virtuaalisuuden mainittiin jopa helpot-
tavan kommunikaatiota, koska asioita joutuu jasentamaan. Jotkut haastateltavat
mainitsivat, etta virtuaalisuus tekee vaikeiden asioiden kasittelysta jopa helpompaa.
Tunteet pystyy helposti eliminoimaan ja keskusteluun pystyy etukateen valmistautu-
maan, muun muassa tekemalla muistiinpanoja. Toisaalta osa koki, etta virtuaalinen
keskustelu ei pysty kuitenkaan olemaan yhta syvallinen kuin kasvotusten tapahtuva
ja kynnys ottaa joitakin asioita esille saattaa olla korkeampi. Lahes kaikki haastatel-

tavat totesivat keskustelun olevan harvoin muodollista vaikka intensiteetti sailyy.

Pelkat kuulumispuhelut (ns. epaviralliset, mitd kuuluu -puhelut) olivat harvinaisuus ja
keskustelun syy oli yleensa tyokeskeinen. Siitd huolimatta, etta epavirallisen dialogin
osuus koko keskustelusta oli lyhyt, sen nahtiin olevan erittain merkityksellinen virtu-

aalisuhteessa ja se yhdistettiin vahvasti luottamuksen rakentumiseen. Lisaksi erityi-
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sesti tuoreissa virtuaaliesimies-alaissuhteissa epavirallisen keskustelun tarkeaa mer-
kitysta korostettiin. Yleisesti ottaen haastateltavat pitivat keskusteluja onnistuneina.
Tata perusteltiin hyvalla valmistautumisella seka avoimella ja rehellisella keskustelul-

la.

Luottamusta pidettiin tarkeana ja tyoskentelya ilman luottamusta kyseenalaistettiin,
koska luottamuksen mainittiin olevan edellytys asioiden hoitamiselle. Virtuaalisuh-
teessa luottamusta pidettiin jopa tarkeampana kuin kasvokkaisessa tyoskentelyssa.
Virtuaalityoskentelyssa valvonta jaa pois ja taten tyoskentely rakentuu taysin luotta-
mukselle. Luottamus miellettiin valvonnan korvikkeeksi. Virtuaalisuhteessa luotta-
musta on paljon helpompi hyvaksikayttaa ja siksi virtuaaliymparistoa pidettiin herkasti
murenevana. Lahtokohdat epailyksen syntymiseen ovat erittain herkat ja tasta syysta

myas riskit tulkita jokin tilanne vaarin ovat suuremmat.

Haastateltavat eivat tunnistaneet suhteen alussa olevan varsinaista luottamusta,
mutta pitivat kuitenkin kaikkia henkiloita luottamuksen arvoisina, kunnes jotain muuta
ilmenee. Luottamuksen koettiin olevan vastavuoroinen prosessi. Osa haastateltavista
piti luottamusta motivaationa ja erityisesti luovuutta vaativissa tyotehtavissa luotta-
muksen puute vahensi innovatiivisuutta. Asioista huolehtiminen, realististen tavoittei-
den saavuttaminen, oma-aloitteellisuus, valmistautuminen ja aito kiinnostus henkil6a
kohtaan edesauttavat luottamuksen rakentumista, mutta avaimena kaikkeen edella
mainittuun toimii haastateltavien mukaan kommunikaatio. Kommunikaatio on nopea
ja helppo tapa rakentaa luottamusta. Lisaksi haastateltavat painottivat, etta luotta-
muksen kannalta on oleellista puhua my0s negatiivisista asioista onnistuneiden asi-

oiden rinnalla.

Luottamus nakyi kaytanndssa luontevana ja helppona kanssakaymisena, jossa ei ole
kynnyksia olla yhteydessa toiseen myos ilman mitaan varsinaista syyta. Kontrollin
puute ja vapaus toimia ovat luottamuksen osoitus. Haastateltavien mukaan erityisesti
virtuaalisuhteessa kaikkea ei pida ottaa liian henkilokohtaisesti, koska aina ei voi
nahda kokonaiskuvaa. Taten luottamus tulkittin myos siten, etta ei lahde heti tuomit-
semaan toista eika keraa itselleen pahaa mielta vaan uskoo siihen, etta toinen tar-

koittaa hyvaa, vaikka valilla tilanne saattaa nayttaytya toisenlaiselta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kommunikaatiota ja luottamusta virtuaa-
liesimies-alaissuhteessa. Tavoitteena oli ensin tarkastella virtuaalityoskentelyyn liitty-
via kokemuksia ja sita kautta selvittaa, milla tavoin ja mista toisistaan etaalla toimivat
esimies ja alainen kommunikoivat keskenaan ja miten tama vaikuttaa luottamuksen
rakentumiseen. Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja aineisto ke-
rattiin puolistrukturoitujen yksildhaastattelujen avulla. Tassa osiossa vastataan tutki-
muksessa asetetuihn kysymyksiin, peilataan empiriasta saatuja tutkimustuloksia ai-
empaan kirjallisuuteen, annetaan kehitysehdotuksia, pohditaan tutkimuksen rajoituk-

sia ja ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

6.1 Virtuaalityoskentelyn erityispiirteet

Ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen "Minkalaisia erityispiirteita virtuaalityosken-
telyssa on?” 10ytyi kirjallisuuskatsauksessa tarkastelluissa artikkeleissa jo valmiiksi
runsaasti vastauksia, mutta empiriassa nousi esiin myds uusia nakokulmia. Virtuaali-
tyoskentelya on yleisesti tutkittu virtuaalitimien nakokulmasta (mm. Curseu et al.
2008; Gajendran & Joshi 2012; Gilson et al. 2015; Jarvenpaa et al. 1998, 2004; Jar-
venpaa & Leidner 1999), mutta asiaa ei ole juurikaan tutkittu virtuaaliesimies-
alaiskontekstissa. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd haastateltavien oli vaikeaa tarkastel-
la virtuaalityoskentelya esimies-alaiskontekstissa ja huomio tuntui jatkuvasti herpaan-
tuvan tiimitasolle. Haastateltavat olivat sita mielta, etta jokainen henkilo on asiansa
asiantuntija ja totesivat, ettd merkittavin virtuaaliesimiehen ja virtuaalialaisen vuoro-
vaikutuksen syy on aito yhteistyd. Vastauksiin pohjautuen voidaan tunnistaa taman
olevan tietotyon luonne, mika myos selittaa miksi virtuaalityoskentelya ei ole kovin
paljon tutkittu esimies-alaiskontekstissa. Perinteiset ja varsin jaykat esimies-
alaisroolit tuntuvat jaavan menneisyyteen ja toita tehdaan ns. tasavertaisten kollego-
jen kesken. Tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatiota, joissa
tieto sijaitsee ihmisissa ja taten hierakkinen toimintamalli ei edes sovellu tukemaan

tasavertaista vuorovaikutusta ja vapaata tiedon kulkua henkildiden valilla.
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Virtuaalityoskentelya kohtaan ei tunnistettu olevan negatiivisia ennakkoluuloja, mika
ei tue mm. Gilson et al. (2015) seka Altschuller & Benbunan-Fich (2010) viittauksia
aiempaan kirjallisuuteen, missa virtuaalityoskentelyyn on liitetty yleinen olettamus
siitd, ettd tyoskentely on haasteellisempaa, eikéd se tue ihmissuhteiden kehittymista
muun muassa rajoittuneen viestinnan takia. Tosin eroavaisuus voidaan selittaa silla,
ettd suurin osa haastateltavista on ollut jo pitkdan virtuaaliesimies-alaissuhteessa ja
taten toimintatavat ovat jo muokkautuneet ja vahva luottamus paassyt syntymaan.
Liséksi empiriassa ajoittainen fyysinen kasvokkain nakeminen nahtiin vahvasti osana
virtuaalityoskentelya ja samaa mieltd ovat myos tutkijat (esim. Hertel et al. 2005; Gil-
son et al. 2015), jotka ovat hyvaksyneet kasvokkain nakemisen osaksi virtuaalitiimien
toimintaa. Yksiselitteista perustelua kasvokkain nakemisen tarkeydelle tai merkityk-
selle ei aiemmista tutkimuksista 10ytynyt, mutta empiriaan pohjautuen voidaan todeta
sen taydentavan vuorovaikutusta siltd osin, joka on virtuaalikontekstissa haastavaa
(esim. elekielen puutteellisuus, lasnadolo, valiton palaute). Erityisesti esiin nousi virtu-
aalinen lasnaolo, jota pidettiin erittdin haastavana luoda virtuaalikontekstissa. Virtu-
aalisesti ei voi olla samalla tavalla Iasna kuin fyysisesti, koska toisen lasnaolo ei ole
niin helposti aistittavissa. Osaltaan taman vuoksi kasvokkain nakeminen on haasta-
teltaville tarkeaa, koska fyysisesti lahella oltaessa ihminen tiedostaa, ettéd vastassa
on oikea ihminen, jota voi halutessa halata tai tuntea toisen lammon, mika on virtuaa-
lisuudessa mahdotonta. Virtuaalisen lasnaolon tunnistettiin olevan valttamattomyys
etasuhteessa, koska ilman sita toimivaa esimies-alaissuhdetta ei voi kehittya. Saman
nakemyksen jakavat myos Cyr et al. (2007), joiden mukaan sosiaalinen lasnaolo
liittyy 1aheisesti henkildiden valiseen luottamukseen ja toimii miltei ennakkovaatimuk-
sena talle. Kiinnostus, mukanaolo, tavoitettavuus, valittaminen ja tiedonjako olivat
tekijoita jotka muodostavat virtuaalisen lasnaolon ja nama ovat linjassa Zhao ja Elesh
(2008) viittaamaan lasnaoloon (sosiaalinen suhde, vastavuoroisuus, molemminpuoli-

sesti saatavilla, yhteydessa).

TyOskentelyssaan haastateltavat painottivat kayttavansa suurimmaksi osaksi reaali-
aikaisia viestintavalineita tukeakseen molemminpuolista kommunikaatiota ja valitonta
palautetta. Reaaliaikaisten viestintavalineiden valityksella tapahtuvan keskustelun
koettiin olevan myos epavirallisempaa ja vapaamuotoisempaa. Kuitenkaan haastatel-
tavat eivat hyddyntaneet kaikkia viestintavalineiden toimintoja, kuten live-kuvaa. Esi-

merkiksi aanipuheluissa live-kuva voisi varmistaa toisen varman lasnaolon seka
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mahdollisuuden elekieleen. Bente et al (2008) mainitsevat, etta nonverbaalisten yh-
distelmaeleiden puute, jotka eivat tue puhetta ja dialogia, voidaan tulkita henkilon
negatiiviseksi sosiaaliseksi asenteeksi. Talla voi taten olla oleellinen vaikutus kom-
munikaation laatuun ja maaraan seka sanoman tulkitsemiseen. Syntyy suljettu keha,
kun tiedostetaan olemassa olevien viestintavalineiden hyodyt, mutta ei kuitenkaan
hyddynneta niita. Toisaalta empiriassa nousi esiin, etta virtuaalinen Iasnaolo ei synny
tyhjasta ja ollakseen olemassa se vaatii kommunikaatiota, mika tukee taysin Biocca
et al. (2001) nakemysta siita, etta lasnaolo on ilmio joka on riippumaton teknologias-

ta.

6.2 Virtuaalikommunikaatio ja virtuaalisuus luottamuksessa

Tutkimuksen toisessa alatutkimuskysymyksessa "Miten virtuaalisuus vaikuttaa kom-
munikaatioon ja luottamukseen?” tarkasteltiin virtuaalikommunikaation luonnetta ja
perehdyttiin siihen, miten virtuaalisuus vaikuttaa luottamukseen. Tassa tutkimukses-
sa virtuaalikommunikaatio koettiin jasentyneemmaksi, tehokkaammaksi ja asiakes-
keisemmaksi kuin kasvokkainen vuorovaikutus. Greenberg et al. (2007) mukaan vir-
tuaalikommunikaatio on eksplisiittisempaa, silla elekielen puutteellisuus seka kyke-
nemattomyys siirtdd nonverbaaliset eleet tekstiksi pakottavat viestimaan selkeam-
min, mika tukee empiriasta saatuja tuloksia. Toisaalta empiriaan pohjautuen kommu-
nikaation selkeyttd voidaan perustella silla, etta virtuaalityoskentelylle on ominaista
etukateen sovitut yhteydenotot (esim. aanineuvottelut) ja taten osapuolet joutuvat
valmistautumaan etukateen yhteydenottoon taatakseen sujuvan keskustelun. Henki-
IGt siis joutuvat miettimaan etukateen mita aikovat sanoa, kun kasvokkaisessa tyos-

kentelyssa keskustelu on enemman spontaania.

Aiemman tutkimuksen mukaan tietokonevalitteinen viestinta ei juurikaan rajoita vuo-
rovaikutusta ja jopa edistda luottamuksen ja suhteen rakentumista (Jarvenpaa &
Leidner 1999; McKenna et al. 2002; Walther 1996). Virtuaalikommunikaation luon-
teeseen vaikuttavat voimakkaasti tyotehtavan luonne, keskinainen riippuvuus, per-
soonallisuus ja lahtokohdat virtuaalityoskentelylle. Esimerkiksi Walther (1995, 1997)
on tutkimuksissaan huomannut tietokonevalitteisen viestinnan sisaltavan sosiaalista

keskustelua, syvyytta ja laheisyytta. Lisaksi Pew Internet & American Life Project -



81

jarjeston (2000) toteuttamassa tutkimuksessa kavi ilmi, etta haastateltavat totesivat
olevansa rehellisimpia virtuaalikommunikaatiossa. Empiriassa nousi esiin virtuaali-
kommunikaation helpottavan vaikeiden tai henkisesti raskaiden asioiden kertomista
ja esimerkiksi tunteet on helppo eliminoida. Tosin kaikki eivat tata korostaneet, eivat-
ka pitaneet tata ongelmana, mutta riippumatta siita hyodyntaako tata mahdollisuutta
vai ei, virtuaalikommunikaation voidaan todeta luovan pohjan rehelliselle keskustelul-
le, jossa asioista kerrotaan sellaisina kuin ne ovat, eika vaarinymmarryksia pyrita
peittamaan. Rehellinen keskustelu on tavallaan luottamuksen osoitusta ja muun mu-
assa Burke et al. (2007, 623) ovat maininneet, etta silloin, kun ei ole luottamusta ih-

miset ovat jopa taipuvaisia valehtelemaan.

Tutkimuksen perusteella epavirallista keskustelua voidaan pitdd keskeisena osana
virtuaalikommunikaatiota. Vaikka keskustelut ovat varsin tehtavakeskeisia, harvoin
keskustelu on taysin muodollista huolimatta siita, etta epavirallisen jutustelun saami-
nen luontevaksi koettiin haasteelliseksi. Epavirallinen keskustelu mahdollistaa syval-
lisemman tutustumisen toiseen ihmiseen, hanen luonteeseen ja arvomaailmaan ja
taten myotavaikuttaa onnistuneen esimies-alaissuhteen kehittymiseen ja on keskei-
sessa roolissa esimies-alaistoiminnassa. Lisaksi epavirallisen keskustelun nahtiin
littyvan oleellisesti luottamuksen rakentumiseen. Esimerkiksi Brower (2009) on vii-
tannut henkilokohtaisiin piirteisiin, jotka vaikuttavat tulkintaan toisen luotettavuudesta.
Tieteellisista artikkeleista suoria viittauksia epaviralliseen keskusteluun ei kuitenkaan
IOytynyt ja syyna tahan voi olla se, etta epavirallinen keskustelu voidaan ymmartaa
monin eri tavoin eika sita valttamatta edes yhdisteta virtuaalikontekstiin. Jotkut tutki-
joista kuitenkin viittaavat asioihin, jotka ovat rinnastettavissa epaviralliseen keskuste-
luun. Muun muassa Aragon (2003) viittaa kokemusten jakamiseen ja henkilokohtais-
ten tarinoiden kertomiseen (rinnastettavissa epaviralliseen keskusteluun), jotka vai-
kuttavat henkilon kasitykseen siita, ettd vastassa on oikea ihminen eika vain virtuaa-
lihahmo. Myo6s Ridder (2004) ja Greenberg et al. (2007) viittaavat sosiaaliseen kes-
kusteluun ja Walther et al. (2005) tervehtimiseen.

Tassa tutkimuksessa haastateltavat pitivat virtuaalisuhdetta taysin luottamukseen
perustuvana ja tydskentelya ilman luottamusta kyseenalaistettiin. Vaikka suhteen
alussa ei haastateltavien mukaan ollut tunnistettavissa luottamusta, kuitenkin haasta-

teltavat pitivat muita l1ahtokohtaisesti luottamuksen arvoisina. Tama viittaa Meyerson



82

et al. (1996) mainitsemaan nopeaan luottamukseen (eng. swift trust), jossa tiimin ja-
senet perustavat luottamuksensa aikaisempiin kokemuksiinsa ja luokittelevat muut
henkilot erilaisiin stereotyyppeihin. Kuitenkin tarkasteltaessa tietointensiivisia virtuaa-
liesimies-alaissuhteita, jossa vuorovaikutukseen sisaltyy paljon muutakin kuin varsi-
naisen tyotehtavan toteuttaminen ja tahtdimessa on yleensa pitkaaikainen toiminta,

pelkka nopea luottamus ei riita.

Virtuaalisuus lisaa tapoja hyodyntaa luottamusta. Vaikka luottamuksen tarkoitus ih-
missuhteissa pysyy edelleen tarkeimpana, haastateltavat pitivat vahvasti luottamusta
kontrollin korvikkeena. Kirjallisuudessa on esitetty luottamuksen ja kontrollin liittyvan
virtuaalityoskentelyssa vahvasti toisiinsa (Atkinson & Butcher 2003). Tietointensiivi-
sessa ymparistossa jokainen on asiantuntija eika vanhanaikaista hierarkkista johta-
mista enaa suosita, mika johtaa siihen, ettd vanhanaikaiselle valvonnalle on |I0ydetta-
va korvike. Virtuaalisuhteessa fyysinen kontrolli on mahdotonta, mika voi johtaa sii-
hen, etta tilannetta kaytetaan hyvaksi ja tydaika kaytetdan muuhun kuin varsinaiseen
tyontekoon. Virtuaalisuudessa luottamuksen merkitys korostuu, silla etaalla toisistaan
tyoskenteltdessa, lahtokohdat epailyksen syntymiseen ovat huomattavasti herkem-
mat ja riskit tulkita jokin tilanne vaarin moninkertaistuvat, jonka seurauksena luotta-
muksellinen ymparistd saattaa rikkoutua erittdin helposti. Vaarinkaytetyn vapauden
hinta on menetetty luottamus, jota on myohemmin erittdin vaikea ja hidasta korjata.
Esimerkiksi Jarvenpaa ja Leidner (1999) viittaavat korkeaa epavarmuutta sisaltavaan
virtuaaliymparistoon, jota ihmiset eivat voi kontrolloida ja taten voivat tulla haavoittu-

viksi.

Empiriassa nousi esiin myos virtuaalisuuden myo6ta korostuva avoimuus ja oma aktii-
visuus luottamuksessa. Vaikka molempia tarvitaan luottamuksen kehittymiseen olipa
kyseessa etasuhde tai ei, niin kuten edellisessa kappaleessa mainittiin, virtuaalisuu-
dessa nama korostuvat, koska ymparistd on herkempi monitulkintaisuudelle. Virtuaa-
lisuudelle ominainen epavarmuus tekee luottamuksesta tarkean, koska ilman luotta-
musta tiedon siirtyminen hankaloituu. Quigley et al. (2007) mukaan erityisesti moni-
mutkaisissa paatoksenteon tilanteissa henkilot turvautuvat tiedonvaihtoon toistensa
kanssa. Lisaksi Furumo et al. (2009) mukaan, ihmiset jotka luottavat toisiinsa tuovat

ongelmat herkemmin esille ja taten my0Os ratkaisevat ne nopeammin.
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6.3 Luottamuksen rakentaminen virtuaalikommunikaatiossa

Tutkimuksen kolmas alatutkimuskysymys on "Miten esimies ja alainen voivat raken-
taa virtuaalikommunikaatiossa luottamusta?” Empiriassa esiin nousseet vahvat ha-
vainnot siita, ettda kommunikaatio toimii avaimena luottamukseen, vahvistavat tutkijoi-
den (esim. Bell & Roebuck 2015; Savolainen et al. 2014; Whitener et al. 1998) ha-
vaintoa tasta. Tutkijoiden keskuudessa on eri nakemyksia siitd, minkalainen kommu-
nikaatio parhaiten tukee luottamusta. Empiirisen tutkimuksen tuloksista voidaan paa-
tella, ettd tyOkeskeinen viestintd on keskeisessa roolissa luottamuksen rakentumi-
sessa. Tata voidaan perustella kaytannossa silla, ettd henkilot on palkattu suoriutu-
maan tietyista tehtavista ja taten tyohon liittyva kommunikaatio on ensinnakin tyon
puolelta vaadittua ja toiseksi se pitaa sisallaan naytteitd omasta osaamisesta, mika
herattaa luottamusta. Muun muassa Jarvenpaa et al. (1998) viittasivat virtuaalitimien
luottamuksen liittyvan enemman kyvykkyyteen ja integriteettiin kuin hyvantahtoisuu-
teen. Kuitenkaan empiiriset tulokset eivat tue tata taysin, koska virtuaalisuuden myo-
ta etdsuhteessa olevat haastateltavat henkilot tuntuivat korostavan inhimillista puolta
ja monesti tuntuivat hakevan tunnetta siita, ettd ruudun toisella puolella on ihminen.
Taten kaikki muu keskustelu, joka ei suoranaisesti liittynyt tydhon koettiin tarkeaksi,
vaikka sen osuus keskustelussa oli lyhyt. Tietotydssa korostuu ihmisten valinen vuo-
rovaikutus ja taten korkealaatuiset virtuaaliesimies-alaissuhteet vaativat muutakin
kuin tyOkeskeista keskustelua. Pelkka tervehtiminen ei kuitenkaan riita, vaikka esi-

merkiksi Walther et al. (2005) totesivat sen positiivisesti vaikuttavan luottamukseen.

Tehtavaorientoitunut keskustelu ei myodskaan yksistaan pysty tukemaan ensimmai-
sessa alatutkimuskysymyksessa korostunutta virtuaalista lasnéoloa. Jo aikaisemmin
mainittu Aragonin (2003) havainto kokemusten jakamisen ja henkilokohtaisten tari-
noiden kertomisen myotavaikuttavan lasndolon tunteeseen ja myos Altschuller &
Benbunan-Fich (2010) havainto koetun virtuaalisen lasnaolon keskeisesta merkityk-
sesta luottamuksen kannalta saivat tukea empiriasta, koska haastateltavat kokivat,
ettd ilman virtuaalista Iasndoloa luottamusta ei voi rakentaa. Kommunikaatio, joka
pitaa sisallaan henkilokohtaisia asioita, mm. omasta elamasta, perheesta, arvoista ja
asenteista, auttaa tuntemaan toista paremmin ja madaltaa kynnysta olla vuorovaiku-

tuksessa. Kuitenkin tama vaatii aitoa kiinnostusta toista henkilod kohtaan. Asioiden
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jakaminen henkilokohtaisesta elamasta osoittaa myos sen, ettd henkilo antaa toisen
tutustua itseensa, mika lahentaa osapuolia, jolloin luottamuksen on mahdollista muo-
dostua. Johtamisen nakokulmasta tama mahdollistaa myos yksilOllisten esimies-
alaissuhteiden luomisen. Tiedostamalla alaisen taustat virtuaaliesimiehen on hel-
pompaa loytad sopiva lahestymistapa virtuaalialaiseen. Vastavuoroisesti alainen ko-
kee, etta hanta arvostetaan ja kohdellaan yksilona eikd vain persoonattomana virtu-

aalihahmona.

Henttosen ja Blomqvistin (2005) viittaus siihen, etta virtuaalitydoskentelyssa luotta-
muksen rakentumiseen tarvittavat tekijat eivat suuresti eroa niista, joita tarvitaan pe-
rinteisessa tyoskentelyssa, saa tukea empiirisista tuloksista. Kuitenkin tassa tutki-
muksessa muutamat tekijat, kuten kommunikaation avoimuus, nopeus ja vastavuo-
roisuus tuntuivat korostuvan virtuaalityoskentelyssa muita enemman. Luottamuksen
kannalta avoimella kommunikaatiolla on keskeinen rooli virtuaalityoskentelyssa, silla
avoin kommunikaatio poistaa virtuaalisuudelle ominaista kykenemattomyytta hallita
tilanne ja epavarmuutta. Muun muassa Ayoko & Pekerti (2008) viittaavat avoimeen
kommunikaatioon, joka vahentaa vaarinymmarryksia ja konflikteja ja naiden negatii-
visia vaikutuksia luottamukseen. Empiriassa nousi esiin, etta virtuaalisuudessa riskit
tulkita tilanne vaarin moninkertaistuvat, mika voi pahimmillaan johtaa luottamuksen

rikkoutumiseen. Taman valttamiseksi tarvitaan avointa keskustelua.

Toisena empiirisissa tuloksissa korostui nopeus. Tama tukee Jarvenpaa et al. (2004)
havaintoa ajan ja luottamuksen keskinaisesta yhteydesta. Muun muassa haastatel-
tavien pyrkimys kayttaa reaaliaikaisia valineita ja saada valitonta palautetta eliminoi
aikaviivetta, joka on ominainen virtuaalitydskentelylle. Taten nopea reagointi, joka
lisaksi lisaa tunnetta toisen lasnaolosta, myodtavaikuttaa luottamukseen. On myos
mahdollista, ettd nopeassa reagoinnissa kyse on spontaanisuudesta. HenkilGilla ei
ole aikaa miettia sanomisiaan ja taten asiat ilmaistaan sellaisina kuin ne ovat eli to-

tuudenmukaisina, mika myotavaikuttaa rehellisyyteen ja sita kautta luottamukseen.

Kolmas empiriassa noussut havainto liittyy vastavuoroiseen kommunikaatioon. Vas-
tavuoroisuus nousi esiin useaan kertaan haastatteluissa, mm. oma-aloitteellisuutena,
molemminpuolisena aktiivisuutena ja alaistaitoina, jotka nousivat esille niin virtuaali-

tyoskentelyssa, virtuaalikommunikaatiossa kuin luottamuksessakin. Virtuaalityosken-
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telylle ominainen fyysinen etaisyys vaatii aktiivista dialogia niin virtuaaliesimiehelta
kuin virtuaalialaiselta, kuten myods Savolainen et al. (2014) ovat havainneet. Myo6s
Massey ja Kyriazis (2007) totesivat dyadisen kommunikaation olevan vahva edeltgja
luottamuksen rakentumisessa. Kuitenkin mikali virtuaaliesimies ei kannusta tahan, on
luottamuksen rakentaminen mahdotonta. Tata tukevat Ruppel & Harrington (2000),
jotka totesivat, ettd johto maarittelee ilmapiirin ja myos Whitener et al. (1998), jotka

mainitsivat esimiesten vastuuksi ottaa ensimmainen askel kohti luottavaista suhdetta.

Empiirisen tutkimuksen mukaan myos rehellinen, vastuullinen, selkea ja tunteet sisal-
tava kommunikaatio rakentaa luottamusta. Erittain tarkeaa luottamuksen kannalta on
kasitellda myos niita asioita, jotka aiheuttavat negatiivisia tunteita. Luottamukseen liit-
tyy laheisesti rehellisyys, ja taten kyky kertoa huonot tai negatiiviset asiat ja menna
oman mukavuusalueen ulkopuolelle on oleellinen. Monet tutkijat ovat viitanneet seka
kommunikaation laatuun etta sen toistuvuuteen (mm. Kottila & Ronni 2007; Massey
& Kyriazis 2007; Thomas et al. 2009). Jatkuva yhteydenpito on suositeltavaa korkea-
laatuisen esimies-alaissuhteen saavuttamiseksi, kuitenkaan empiriaan perustuen
talla ei ole vahvaa vaikutusta luottamuksen muodostumiseen. Kommunikaation ti-
heydella on merkitysta ainoastaan silloin , kun kommunikaatio on sisalloltéan laadu-
kasta tai merkittavaa henkildille. Toisaalta empiriasta |0ytyy viittauksia siihen, etta
tuoreessa virtuaalisuhteessa, jossa osapuolet vasta tutustuvat toisiinsa, toistuvalla
yhteydenpidolla, joka saattaa olla sisall6ltaan merkityksetonta, voi silti olla positiivisia
vaikutuksia luottamukseen. Muun muassa videopuhelussa, jossa kaytettaisiin live-
kuvaa, pelkastaan elekieli toisi huomattavaa lisaarvoa. Esimeriksi Jarvenpaa et al.
(2004), viittasivat virtuaalitimin varhaisessa vaiheessa tihean kommunikaation lisaa-

van jasenten luottamusta.

6.4 Virtuaalikommunikaation vaikutus luottamukseen

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys oli "Miten virtuaalikommunikaatio vaikuttaa
esimiehen ja alaisen valiseen luottamukseen?”. Kysymykseen haettiin vastausta tut-
kimalla aiempaa kirjallisuutta seka empiirisella tutkimuksella, jonka tavoitteena ol
tutkia kommunikaatiota ja luottamusta virtuaaliesimiehen ja -alaisen vuorovaikutuk-

sessa seka pohtia virtuaalisuuden vaikutusta naihin. Empiirisen tutkimuksen perus-
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teella voidaan todeta, etta virtuaalikommunikaation avulla luodaan tunnetta virtuaali-

sesta lasnadolosta, mika mydotavaikuttaa luottamuksen rakentumiseen.

Virtuaalityoskentelyssa fyysisen laheisyyden ollessa vahainen lasnaolon merkitys
korostuu. Tietotyossa korostuvat inmiset ja taten virtuaalikommunikaation tavoitteena
on tukea tunnetta siita, etta ruudun toisella puolella on ihminen eika pelkka virtuaali-
hahmo. Etasuhteessa lasnaolo on valttamattomyys, jota ilman luottamus ei voi ra-
kentua. Reaaliaikaisilla viestintavalineilla haastateltavat tukevat mm. valitonta palau-
tetta ja vastavuoroista kommunikaatiota, joka myotavaikuttaa lasnaolon tunteeseen.
Kuitenkin luottamuksen kannalta viestintavalineen valinnalla ei ole vahvaa vaikutusta
lasnaoloon eika sita kautta myoskaan luottamukseen, koska viestintavaline ei yksis-

taan luo lasnaoloa. Virtuaalinen lasnaolo vaatii kommunikaatiota.

Kehittyakseen luottamus vaatii niin virallista kuin epavirallista kommunikaatiota. Esi-
miehen ja alaisen virtuaalityOskentelyssa korostuu tyoorientoitunut keskustelu, mika
on luonnollista tyokontekstissa. Tata tukee myos havainto siita, etta virtuaalikonteks-
tissa keskustelu on jasentyneempaa, tehokkaampaa ja asiapitoisempaa. Henkilot on
palkattu suoriutumaan tietyista tehtavista ja taten kyvykkyytta osoittava keskustelu
myotavaikuttaa luottamukseen. Kuitenkin yksistaan tehtavaorientoitunut keskustelu
on virtuaalitydskentelyssa heikko tukemaan luottamuksen rakentumista ja vaatii rin-
nalle epavirallista jutustelua. Kommunikaatio joka pitaa sisallaan asioita henkilokoh-
taisesta elamasta auttaa tuntemaan toista paremmin ja madaltaa kynnysta olla vuo-
rovaikutuksessa, ja nama tekijat yhdessa edistavat luottamuksen syntymista. Virtuaa-
lisuhteessa luottamuksen syntymiseen tarvitaan avointa, rehellista, vastuullista, sel-
keaa, vastavuoroista, ja tunteet sisaltavaa kommunikaatiota eli kaytannossa samaa
mita tarvitaan myoOs perinteisessa tyoskentelyssa. Kuitenkin virtuaalisuuden myota
kommunikaatiossa voimakkaimmin nousivat esiin avoimuus, nopeus ja vastavuoroi-

Suus.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta etasuhteessa virtuaalikommunikaatioon
ja luottamukseen kytkeytyy vahvasti virtuaalinen lasnaolo. Empirian mukaan virtuaali-
tyoskentely perustuu taysin luottamukseen ja taten luottamus toimii kontrollin korvik-
keena, missa virtuaalikommunikaatio ja virtuaalinen lasnaolo ovat keskeisissa roo-

leissa. Tutkimuksen perusteella ei kuitenkaan voida sanoa, etta virtuaalista lasnaoloa
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tukeva virtuaalikommunikaatio olisi yksistaan riittdva luomaan sataprosenttista luot-

tamusta virtuaaliesimies-alaissuhteeseen.

6.5 Teoreettinen kontribuutio ja kdytannén hyoty

Virtuaalityoskentelya on tutkittu laajasti aiemmassa kirjallisuudessa, mutta huomion
keskipisteena ovat olleet virtuaalitimit (mm. Curseu et al. 2008; Gajendran & Joshi
2012; Gilson et al. 2015; Jarvenpaa et al. 1998, 2004; Jarvenpaa & Leidner 1999) ja
harvemmin virtuaaliesimies-alaissuhteet. My0s virtuaalikommunikaatiota on tutkittu
l&ahinna virtuaalitimien kontekstissa (Altschuller & Benbunan-Fich 2010; Anderson et
al. 2007). Lisaksi aiemmissa tieteellisissa julkaisuissa tutkimuskohteita on tutkittu
kansanvalisella tasolla (mm. Lohikoski et al. 2016; Gajendran & Joshi 2012; Hentto-
nen & Blomaqvist 2005) jolloin merkityksellisia taustatekijoita ovat olleet kulttuurierot ja
kielimuurit. Virtuaaliesimies-alaissuhde on tutkimusaiheena melko tuore ja on harvi-
naista, ettd aihetta lahestytaan tarkastelemalla molempien osapuolten nakokulmia.
Tassa tutkimuksessa on tarkoituksellisesti tutkittu ainoastaan suomalaisia virtuaa-
liesimies-alaispareja kulttuurierojen vaikutusten valttamiseksi. Vaikka tassa tutkimuk-
sessa ei ollut tarkoitus asettaa virtuaaliesimiehia ja virtuaalialaisia vastakkain, tuo
tutkimus silti molempien nakemyksia ja kokemuksia esille. Tama tutkimus lisaa tietoa
siitd, minkalaisena virtuaaliesimiehet ja virtuaalialaiset kokevat virtuaalityoskentelyn,
virtuaalikommunikaation ja luottamuksen rakentamisen virtuaalikontekstissa, jossa
taustatekijat (kulttuurierot, kieli, matriisirakenteet) ovat minimitasolla. Tutkimuksessa
nousee esiin, etta edelld mainittujen taustatekijoiden ollessa minimitasolla, virtuaali-

tyoskentely ei paljolti eroa perinteisesta tyoskentelytavasta.

Tama tutkimus tuo esiin sen, etta virtuaalityoskentelyssa virtuaalikommunikaation ja
luottamuksen valille kytkeytyy vahvasti virtuaalinen lasnaolo. Kommunikaation ja luot-
tamuksen valisesta yhteydesta I0ytyy monia tieteellisia artikkeleita (mm. Lohikoski et
al. 2016, Thomas et al. 2009; Zeffane et al. 2011), mutta harvemmin niiden valiseen
yhteyteen on liitetty virtuaalinen Iasndolo, vaikka muun muassa Altschuller & Benbu-
nan-Fich (2010) havaitsivat viestintaprosessin muuttujista lasnaolon vaikuttavan luot-
tamukseen. Tama tutkimus laajentaa ymmarrysta siita, minkalainen virtuaalikommu-

nikaatio lisda tunnetta virtuaalisesta lasnaolosta ja sita kautta vaikuttaa luottamuksen
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syntyyn. Tama tutkimus huomioi epavirallisen keskustelun merkittavaa vaikutusta
luottamuksen syntymiseen virtuaalikontekstissa, mika tieteellisissa artikkeleissa vai-
kuttaa jaaneen vahalle huomiolle. Empiriassa saatuja tuloksia verrataan tarkemmin

tutkimusaiheen aiempaan tutkimukseen luvuissa 6.1-6.4.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ja erityi-
sesti HR- seka viestintaosastoilla. Tutkimus lisaa virtuaalisen lasnaolon merkitysta
virtuaalisuhteissa ja tuo esiin keinoja, joilla voidaan vaikuttaa lasnaoloon. Tulokset
auttavat ymmartamaan miksi virtuaalikommunikaatio on tarkeaa ja miksi siihen kan-
nattaa panostaa. Virtuaalityoskentelyssa esimiehet johtavat kommunikaatiolla ja ta-
ten on tarkeaa tunnistaa oma viestintakayttaytyminen ja kehittaa sitd. Sama viestin-
takayttaytyminen ei valttamatta pade kaikkiin, joten on oleellista kyeta kayttamaan
erilaisia viestintatapoja. Tutkimus korostaa myos virtuaalialaisen roolia luottamuksen
rakentumisessa ja edesauttaa ymmartamaan erityisesti etdsuhteessa vastavuoroi-

suuden tarkeaa merkitysta.

6.6 Kehitysehdotukset

Virtuaalityoskentely on varsin yleinen ilmi6 tana paivana, mutta on edelleen erittain
paljon perinteisia yrityksia, jotka ovat vasta sallimassa etapaivia tai ovat siirtymassa
etatoihin. Vaikka virtuaalityoskentely ei paljon eroa perinteisesta, kuitenkin on syyta
huomata, ettad asioilla, jotka ovat perinteisessa tyoskentelyssa jaaneet hiljaisuuteen
tai piiloon on erittdin suuri painoarvo virtuaalisuudessa, mm. Iasnaolo, epavirallinen
jutustelu, viestintatyyli. Kommunikaatiossa rakentuu luottamus ja vuorovaikutuksen

pelisaannot.

Tana paivana tietoa on paljon ja erityisesti kirjoitetussa muodossa. Keskustelu on
nopea ja helppo tapa valittaa tietoa, mutta myos helppo tapa rakentaa toimivaa esi-
mies-alaissuhdetta ja luottamusta. Usein yrityksissa keskitytaan kehittamaan esimie-
hia, vaikka alaisilla on myos iso vastuu. Organisaatioiden tulisi nostaa esille esimer-
kiksi empiriassa nousseita alaistaitoja ja kommunikaation merkitysta. Varsinaisia kou-
lutustilaisuuksia ei valttamatta tarvita, vaan on mahdollista jarjestaa esimerkiksi ajoit-

tain "tietoisku”-luentoja.
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Virtuaaliesimiehen ja -alaisen on syyta sopia selkeat pelisaannét toimia. Mita yhtey-
denottokanavaa kaytetaan akuuteissa tilanteissa, minka ajan sisalla meileihin pyri-
taan vastaamaan ja mita odotuksia on toisille. Pelisaantojen avulla varmistetaan eta-
tyoskentelyn onnistuminen ja myos luodaan tiedostamattomasti virtuaalitydskentelyn

kulttuuri.

Luottamus on jatkuva prosessi ja myos kommunikaation on oltava jatkuvaa, niin viral-
lisen kuin epavirallisenkin. Huolimatta siita, etta epavirallinen dialogi ei valttamatta
onnistu niin helposti kuin virallinen, siihen on kuitenkin pyrittava ja tehtava siita rutiini.
Rutiinit helpottavat myos muutoksissa. Oman mukavuusalueensa ulkopuolelle on
astuttava, koska mikaan ei tapahdu itsestaan. On mahdollista, etta toisen aktiivisuus
vaarinymmarretaan, mutta hiljaa pysyminen ei edistd mitaan. Ainoastaan keskustelu

vie eteenpain.

6.7 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin virtuaalikommunikaation vaikutusta virtu-
aaliesimiehen ja virtuaalialaisen valiseen luottamukseen. Tutkittavaa aihetta lahestyt-
tiin virtuaaliesimiesten ja -alaisten nakokulmista. Tutkimuksen perusteella pystyttiin
vastaamaan sille asetettuun paatutkimuskysymykseen, mutta tutkimukseen liittyy
kuitenkin joitakin rajoituksia. Ensinnakin molemmat kohdeorganisaatiot ovat asian-
tuntijaorganisaatioita, mutta toinen niista on perinteisempi organisaatio, jossa virtuaa-
lityoskentely ei viela ole niin yleista kuin toisessa organisaatiossa, vaikka joissain yk-
sikdissa se onkin normaali tyoskentelytapa. Taten se mika on taustalla oleva yleinen

tydskentelytapa organisaatiossa on voinut vaikuttaa haastateltavien vastauksiin.

Toiseksi haastattelut pyrittiin tarkoituksella toteuttamaan suuremmaksi osaksi virtuaa-
lisesti ja ainoastaan yksi haastattelu toteutettiin perinteisesti kasvokkain. On taysin
mahdollista, etta kasvokkaisessa tilanteessa haastateltava ei ole uskaltanut sanoa
kaikkea mita han olisi sanonut vaikkapa puhelinhaastattelussa. Esimerkiksi tutkijan
elekieli on voinut vaikuttaa haastateltavin sanomisiin. Kolmanneksi, kuten empiriassa

jo todettiin, haastateltavien oli vaikea pysya virtuaalityoskentelyssa esimies-
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alaiskontekstissa ja tarkastelu tuntui jatkuvasti siirtyvan tiimitasolle. Taman valttami-
seksi tutkijan olisi ollut suositeltavaa muistuttaa joka kysymyksen yhteydessa esi-

mies-alaiskontekstista.

Neljas ja ehka taman tutkimuksen kannalta merkittavin rajoitus oli se, etta virtuaa-
liesimiehet saivat itse vapaasti valita keta heidan virtuaalialaista tutkija haastattelee.
Tama johti siihen, ettad tutkimuksessa tarkasteltiin pelkastdan LMX-teorian mukaisia
korkealaatuisia suhteita (high-quality relationships/ "in-group”). Tama korostui erityi-
sesti virtuaalikommunikaatiota ja luottamusta kasittelevissa osa-alueissa, jossa tar-
kasteltiin negatiivisuutta aiheuttavia tekijoita. Haastateltavien negatiiviset kokemukset
jaivat niukoiksi, vaikka luottamuksen ja esimies-alaissuhteen nakokulmista niilla on
erittain tarkea merkitys. Viides rajoitus liittyy haastatteluiden vahaiseen maaraan.
Vaikka kahdeksan haastattelua riitti saturaatiopisteen saavuttamiseksi, olisi suurempi
maara haastatteluja suotuisampi tutkimustulosten yleistettavyyden kannalta. Vaikka
laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita yleistamaan saatuja tutkimustuloksia, tutkimus-

tulokset voivat kuitenkin toimia pohjana kvantitatiiviselle tutkimukselle.

Jatkotutkimusaiheita ajatellen olisi hyodyllista tutkia eri taustan omaavia ja toisilleen
entuudestaan tuntemattomia virtuaaliesimiehia ja -alaisia ja tarkastella heidan suh-
teiden alussa olevaa virtuaalikommunikaation luonnetta ja sisaltdéa. Yksi esimies-
alaisryhma sisaltaisi henkiloita, jotka ovat ennen tyoskennelleet aina fyysisesti kas-
vokkain ja ovat vasta siirtymassa etatyoskentelyyn. Toisessa esimies-alaisryhmassa

olisi niita henkildita, jotka ovat aina ennen tyoskennelleet virtuaalisesti.

Taman tutkimuksen mukaan virtuaalisuhteissa luottamuksen syntyminen edellyttaa
virtuaalista lasnaoloa ja olisi mielenkiintoista tutkia, mika merkitys Iasnaololla on luot-
tamuksen kannalta lahisuhteissa. Tutkimuksessa tarkastelluissa artikkeleissa lasna-
oloon viitataan paljon viestintavalineissa ja oppimiskonteksteissa. Tasta syysta olisi
myo0s tarpeellista tutkia lisaa lasnaoloa nimenomaan tyoelaman konteksteissa. Tama
tutkimus rajattiin suomalaisiin virtuaaliesimies-alaispareihin, mutta saman tutkimuk-
sen voisi toteuttaa kansainvalisella kohdejoukolla ja verrata sen tutkimustuloksia ta-
han tutkimukseen. Korostuisivatko samat asiat vai nousisiko esille jotakin taysin uut-

ta?
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LITTEET

LITE 1. HAASTATTELURUNKO

TAUSTAA:

* Kerrotko lyhyesti itsestasi ja tyotehtavistasi

* Minkalaista sinun ja esimiehesi/alaisesi vuorovaikutus on kaytannossa?

VIRTUAALITYOSKENTELY

* Miten virtuaalinen tyoskentely eroaa kasvokkaisesta?

* Naetteko kasvokkain? Mita merkitys silla on?

* Mista te yleensa keskustelette?

* Mita viestintavalineita te kaytatte? Miten keskustelunne eroaa valineen mu-
kaan?

* Kerrotko jostain onnistuneesta/huonosta virtuaalikeskustelusta?

* Mitka tekijat rakentavat hyvaa virtuaalikeskustelua?

* Mitka tekijat liittyivat huonoon kokemukseen?

LUOTTAMUS

* Voisitko luonnehtia luottamusta esimies-alaissuhteessa? Mika sen luottamuk-
sen merkitys on?

* Miten virtuaalisuus vaikuttaa luottamukseen?

* Mika lisda sinun luottamustasi virtuaalisessa esimies-alaissuhteessa? Enta
laskee?

* Miten luottamus nakyy kaytannossa tallaisessa virtuaaliseen kommunikaati-
oon perustuvassa esimies-alaissuhteessa?

¢ Minkalainen kommunikaatio rakentaa luottamusta?

* Tuleeko sinulle viela jotain muuta mieleen?



