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Tassa pro gradu -tutkimuksessa tutkittiin luottamusta rakentavia johtamiskaytantoja

globaaleissa virtuaalitimeissa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda millaisilla joh-

tamiskaytannailla tiiminvetajat pystyvat edistamaén luottamuksen rakentumista vir-

tuaalitimeissa, joissa tiimin jasenet tydskentelevat hajaantuneesti eri puolilla maa-

ilmaa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka empiirinen aineisto ke-

rattiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla ja analysoitiin sisalldnanalyysimene-

telmalla. Haastateltavana oli timinvetgjia ja tiimin jasenia.

Tutkimus osoitti, etta virtuaalitiminvetdjalta vaaditaan vahvaa keskittymista ihmis-

ten johtamiseen, korkeaa integriteettia, kykya jakaa vastuuta ja paatantavaltaa tii-

min jasenille sek& kykya luoda psykologinen turvallisuus tiimin sisalle.
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This study examined trust-building leadership practices in global virtual teams. The
target of this research was to find the leadership practices that can be used to pro-
mote the trust building in virtual teams where the team members are dispersed all

over the world.

The study was conducted as a qualitative case-study. The empirical data was col-
lected through the semi-structured thematic interviews which was analyzed using a

content analysis method. Both team leaders and team members were interviewed.

The study indicated that the team leader is required to have a strong focus on peo-
ple management, high integrity, ability to share responsibilities and power to his

team members and ability to create a psychological safety in a team.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yritysmaailma eldd parhaillaan suuressa murrosvaiheessa, jonka merkittavimpina
ajavina voimina toimivat globalisaatio ja digitalisaatio (Wageman, Gardner & Mor-
tensen, 2012, 301). Myos ty0 muuttaa muotoaan tuotantokeskeisesta tyosta kohti
tietopohjaisen tyon tekemistd, jossa tyon tekemiseen tarvittava tieto ja taito ovat
asiantuntijoilla eika enaa hierarkiatasossa ylhaalla olevilla johtajilla. Tyota tehdaan
yha enemman erilaisissa globaaleissa tiimeissa, joissa kiintean tydajan ja paikan
merkitys on menettanyt merkityksensa ja tydsta on tullut tulossuuntautuneempaa
(Pearce 2004, 47).

Perinteinen tiimikasitys, jossa tiimi kasitetaan paikallisesti toimivana ryhmana, joka
kommunikoi paasaantdisesti kasvotusten, ndhdaan nykypaivana riittAmattémana
(Wageman et al. 2012, 301-302). Menestyékseen globaalit yritykset tarvitsevat vir-
tuaalitimeja, jotka kykenevat tehokkaasti hyddyntamaan eri maissa sijaitsevia pai-
kallisia resursseja ja heilla olevaa tietoa erilaisten asioiden nopeaan ratkomiseen ja
projektien lapiviemiseen (Santistevan & Josserand 2018, 1-2). Virtuaalitimit mah-
dollistavat organisaatioille parhaiden asiantuntijoiden hyddyntamisen riippumatta
heidan fyysisesta sijainnistaan seka tehokkaamman ja nopeamman reagoinnin
muutoksiin eri aikavydhykkeilla olevien asiantuntijoiden voidessa vieda asioita

eteenpain 24 tuntia vuorokaudessa (Bell & Kozlowski 2002, 15).

Tiimitydn muuttuminen globaaliksi virtuaalityoksi luo tarpeen myos uudenlaiselle
johtajuudelle. Globaaleja asiantuntijatimeja ei ole mahdollista johtaa kaskyttamalla
tai hierarkisen aseman voimalla, vaan johtamisessa on keskityttava ihmisten johta-
miseen, jossa tiimin yhteinen ajattelutapa ja tavoitteet ohjaavat tiimin jasenten kayt-

taytymista ja odotuksia (Santistevan & Josserand 2018, 12).
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Taman pro gradu -tutkimuksen tekee ajankohtaiseksi yritysten kasvava tarve 16ytaa
keinoja luoda kilpailuetua panostamalla maailmalla hajallaan olevan yrityksen siséi-
sen paaoman eli tyontekijoiden tietotaidon tehokkaampaan hyddyntamiseen (Garri-
son, Wakefield, Xu & Kim 2010, 27). Tutkimuksen merkitysta korostaa myos se, etta
yha tiedetddn melko vahan siita, miten virtuaalitimeja johdetaan menestyksekkaasti
(Hoch & Dulebohn 2017, 570; Santistevan & Josserand 2018, 2). Yritykset ovat al-
kaneet ymmartaa sosiaalisen paaoman merkityksen yhtena yrityksen merkittavim-
mista kilpailutekijoista, mutta yh& useat yritykset luottavat ylhaalta alas tapahtuvaan
ja kontrolloituun johtamiseen. Tallainen johtamistapa ei tue globaaleissa virtuaalitii-
meissa tydskentelevien asiantuntijoiden yhteisty6ta, vaan painvastoin estaa tehok-
kaan yhteistyon ja tiimin itseohjautuvuuden. Mikali asiantuntijatimeja ei osata johtaa
oikein, voi johtajuudesta pahimmassa tapauksessa tulla asiantuntijatiimin jarru ja

este tiimin tehokkaalle yhteistyélle. (Edmondson 2012, 2).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on teoria- ja case-tutkimuksen avulla tut-
kia ihmisten valisen luottamuksen rakentumista ja sen ilmentymista heidan vali-
sessa suhteessa ja tiimin toiminnassa seka luottamuksen rakentumista tukevia joh-

tamiskaytantoja vakiintuneissa virtuaalitimeissa.

Case-tutkimuksessa tutkitaan yritys X Oy:n globaaleja virtuaalitimeja. Selvittamalla
virtuaalitimeissa tytskentelevien tiiminvetdjien ja tiimin jasenten kokemuksia ja
odotuksia luottamuksesta — sen syntymisesta ja ilmentymisesta tiimin keskuudessa,
pyritddn saamaan ymmarrys, millaisilla johtamiskaytannailla on vaikutusta luotta-

muksen rakentumiseen virtuaalitiimissa.

Paatutkimuskysymys tassa tutkimuksessa on:

¢ Millaisten johtamiskaytanttjen avulla luottamusta voidaan rakentaa virtuaali-

tiimissa?
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Alatutkimuskysymykset ovat:

e Mika on luottamuksen merkitys virtuaalitimissa?
e Miten ihmisten valinen luottamus rakentuu?
o Mitka tekijat edistavat/estavat luottamuksen rakentumista virtuaalitimissa?

e Millainen johtajuus rakentaa luottamusta virtuaalitimissa?

Tutkimuksen keskitsséa ovat kayttaytymis- ja toimintamallit, jotka luovat edellytyksia
ja ovat yhdistettavissa vertikaalisen ja lateraalisen luottamuksen rakentumiseen vir-

tuaalisessa ymparistossa.

Institutionaalista luottamusta kasitellaan tassa tydssa vain siltd osin kuin kokonais-
kasityksen kannalta on tarpeellista, silla vertikaalisella luottamuksella on todettu ole-
van suuri vaikutus myds institutionaaliseen luottamukseen tiiminjasenten ndhdessa
tiiminvetgjan usein linkkina koko organisaatioon (Tan & Tan 2000, 242). Tutkimuk-
sen ulkopuolelle rajataan myods luottamuksen rakentuminen ei-vakiintuneissa tii-

meissa seka erilaiset tietoteknilliset johtamiskaytannot ja itsensa johtaminen.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Globaali virtuaalitiimi maaritellaan ryhmaksi ihmisia, jotka tydskentelevat maan-
tieteellisesti, organisatorisesti ja/tai aikavyohykkeellisesti hajallaan ja jotka ovat yh-
teydessa toisiinsa erilaisten teknologioiden valityksella saadakseen ty6tehtavan
suoritettua (Powell, Piccoli & Ives 2004, 7). Jarvenpada, Knoll & Leidner (1998, 30)
maarittelevat globaalin virtuaalitimin ryhmaksi ihmisia, jotka tydskentelevat eri
maanosissa ja eri maissa, kommunikoivat paasaantoisesti tietokoneavusteisten

viestintatekniikoiden avulla ja n&kevat toisiaan harvoin tai ei koskaan.

Luottamus maaritelladn psykologiseksi tilaksi, jossa henkild on valmis asettumaan
haavoittuvaan asemaan, silla hanelld on positiiviset odotukset toisen henkilon aiko-

muksista tai kayttaytymisesta (Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer 1998, 395). Mayer,
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Davis & Schoorman (1995, 712) mukaan luottamus méaaritellaan henkilén halukkuu-
deksi saattaa itsensa alttiiksi toisen osapuolen toiminnalle, joka perustuu siihen odo-
tukseen, ettd toinen suorittaa tietynlaista toimintaa, joka on tarkea toiselle osapuo-
lelle riippumatta siitd, kykeneekd toinen osapuoli milladn tavoin valvomaan tai hal-
litsemaan toista osapuolta. McAllister (1995, 25-26) mukaan luottamus heijastuu
kahteen ulottuvuuteen; affektiiviseen eli ihmisten valisiin tunteisiin ja aitoon huolen-
pitoon perustuvaan luottamukseen seka kognitiiviseen eli tiedolliseen ajatteluun pe-

rustuvaan luottamukseen muiden jadsenten asiantuntemuksesta ja luotettavuudesta.

Vertikaalinen luottamus tarkoittaa tiiminvetgjan ja tiimin jasenen valista luotta-

musta (Ellonen, Blomqvist & Puumalainen 2008, 162).

Lateraalinen luottamus tarkoittaa tiimin jdsenten valista luottamusta (Ellonen et al.
2008, 161-162). Ferres, Connell & Travaglione (2004, 610) maarittelevat lateraali-
sen luottamuksen luottamukseksi siitd, etta toiset tiimin jasenet ovat patevia ja toi-
mivat oikeudenmukaisesti, luotettavasti ja eettisesti oikein ja etté he tukevat toisiaan

eivatka kayta toisiaan hyvaksi salaamalla tietoja.

Kyvykkyys maaritellaan luottamuksen kohteella oleviksi taidoiksi ja kyvyiksi joltakin
osa-alueelta, joiden avulla han pystyy vaikuttamaan asioihin (Mayer et al. 1995,
717; Jarvenpéaa et al. 1998, 31). Kyvykkyys on luotettavuuden kognitiivinen mittari,

joka vaikuttaa kognitiivisen luotettavuuden syntymiseen (McAllister 1995, 28).

Hyvantahtoisuus on luotettavuuden affektiivinen mittari, joka vaikuttaa affektiivisen
luotettavuuden syntymiseen (McAllister 1995, 29). Mayer et al. (1995, 718-719)
maaritelman mukaan hyvantahtoisuus on luottamuksen kohteena olevan halu tehda
hyvia asioita luottajaa kohtaan. Jarvenpaa et al. (1998, 31) mukaan hyvantahtoinen
henkilo huolehtii toisista ja on halukas tekem&&n hyvié asioita toista kohtaan ilman

itsekeskeistd voiton motiivia.
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Integriteetti on luotettavuuden kognitiivinen mittari, joka vaikuttaa kognitiivisen luot-
tavuuden syntymiseen (McAllister 1995, 28). Mayer et al. (1995, 719-720) mukaan
korkean integriteetin omaava henkild noudattaa ja kayttaytyy sellaisten periaattei-

den mukaisesti, jotka vastapuoli kokee hyvaksyttaviksi.

Vertikaalinen johtajuus tarkoittaa johtajuutta, joka perustuu johtaja-seuraaja suh-
teeseen. Tiimissa on muodollisesti nimetty tiiminvet&ja. (Pearce, Yoo & Alavi 2005,
181). Vertikaalisia johtamismuotoja ovat muun muassa transformatiivinen ja valtuut-

tava johtaminen.

Horisontaalinen johtajuus tarkoittaa johtajuutta, joka perustuu keskindiseen sa-

manarvoisuuteen. Jaettu johtajuus on horisontaalista johtajuutta.

Transformatiivinen johtajuus tarkoittaa karismaattista johtajuutta, joka perustuu
ihmisten motivointiin tavoitteiden ja arvojen merkitystd korostamalla (Gillespie &
Mann 2004, 590).

Valtuuttava johtajuus (empowering leadership) tarkoittaa johtamista, jossa tii-
minvetdja jakaa valtaansa tiimin jasenille kasvattaen néin heidén sisaistd motivaa-
tiota ja mahdollistaen heille ymparistdn kayttaa annettua valtaa hyodykseen (Hill &
Bartol 2016, 164).

Jaettu johtajuus maaritellaén johtajuudeksi, joka ei perustu hierarkiaan, vaan tie-
toon. Se, jolla on kyseiseen tehtavaan tarvittava tieto, ottaa johtamisvastuun itsel-
leen. Johtajuus vaihtelee tiimin sisalla tilanteen mukaan. (Eisenberg, Gibbs & Er-
hardt 2016, 27).

Psykologinen turvallisuus maaritelladn tiimin jasenten yhteiseksi kasitykseksi

siita, etté tiimisséa on turvallista ottaa riskeja (Edmondson 1999, 350). Psykologinen
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turvallisuus eroaa luottamuksesta kolmella tavalla. Luottamuksen keskittyessa sii-
hen, ettd antaako luottava osapuoli toiselle henkillle mahdollisuuden tietynlaiseen
kayttaytymiseen, keskittyy taas psykologinen turvallisuus siihen, ettd antaako tiimi
yksilélle mahdollisuuden tietynlaiseen kayttaytymiseen, kuten virheeseen. Toiseksi,
psykologinen turvallisuus on ajallisesti kapeaa ja lyhytta, kun taas luottamus nah-
daan ajallisesti pitkakestoisena. Kolmanneksi, psykologinen turvallisuus on tiimin
kokemus turvallisuudesta, kun taas luottamus on yksilon kokema tunne turvallisuu-
desta. (Edmondson 2004, 7-8).

1.4 Metodologiset valinnat

Taman pro gradu -tutkielman tutkimusstrategiana on kaytetty kvalitatiivista tapaus-
tutkimusta, silla tavoitteena on koota haastattelemalla yksityiskohtaista tietoa tutki-
muskohteena olevasta pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2000, 130).

Empiirisen osuuden tarkoituksena on selvittda yritys X Oy:n globaaleissa virtuaali-
tiimeissa tyoskentelevien henkildiden kokemuksia luottamusta rakentavasta johta-
misesta. Tutkimuksella pyritddn saamaan kasitys siitd, mitka tekijat koetaan haas-
teina luottamuksen rakentumisessa nimenomaan virtuaaliymparistossa seka mitka

tekijat nahdaan edistavina ja estavina tekijoina luottamuksen rakentumisessa.

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna eli teemahaastatteluna, silla talla tavoin
vastaajilla oli mahdollisuus vastata osaan kysymyksista omin sanoin ja kuvailla ko-
kemuksiaan vapaasti (Eskola & Suoranta 2014, 87). Kysymykset perustuivat tutki-
muksen viitekehykseen ja kyselyssa pyrittiin [6ytdmaan merkityksellisia vastauksia

tutkimuskysymyksiin (Tuomi & Sarajarvi 2018).



15

Kaikki haastatellut henkil6t olivat osa globaalia hankintaorganisaatiota. Kohderyh-
maksi valittiin nelja tiiminvetajaa ja kahdeksan tiimin jasenta. Haastatteluista 10 to-
teutettiin Skype-haastatteluina, 1 henkilokohtaisena haastatteluna ja 1 vastaajista

antoi haastattelun kirjallisena.

Taulukko 1. Tavoitteet case-tutkimuksen tutkimuskysymyksille.

Tutkimusongelma:
e Millaisten johtamiskaytantdjen avulla luottamusta voidaan rakentaa glo-

baalissa virtuaalitimissa?

Tutkimuskysymys: Tavoite:
e Mika on luottamuksen merki- e Ymmarrys luottamuksen roolista
tys virtuaalitimiss&a? virtuaalitiimin toiminnassa
e Miten ihmisten vélinen luot- e Ymmarrys siita, millainen rooli ky-
tamus rakentuu? vykkyydelld, hyvantahtoisuudella ja

integriteetilla on luottamuksen ra-

kentumisessa eri suhteissa

e Mitka tekijat edistavat luotta- e Ymmarrys siitd, millaisilla tekijoilla
muksen rakentumista virtu- on luottamuksen rakentumista edis-
aalitimissa? tavia vaikutuksia

e Mitka tekijat estavat luotta- e Ymmarrys luottamuksen rakentumi-
muksen rakentumista virtu- seen liittyvista haasteista, jotka ko-
aalitimissa? rostuvat virtuaaliymparistbssa

e Ymmarrys tekijoista, joilla on luotta-

muksen rakentumista estavia vai-

kutuksia
e Millainen johtajuus rakentaa e Kohderyhman kokemukset / odo-
luottamusta virtuaalitimissa? tukset johtajuudesta, jolla on posi-

tiivinen / negatiivinen vaikutus luot-

tamuksen rakentumiseen
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Tassa tutkimuksessa viitekehyksen muodostavat kaksi teoreettista asiakokonai-
suutta: 1) luottamuksen rakentuminen ja 2) luottamusta rakentava johtaminen virtu-

aalitimeissa.

Luottamuksen rakentumista kasitellaan ihmisten véalisena ilmiona, joka nahdaan
vuorovaikutukseen perustuvana prosessina, johon vaikuttavat vastapuolen luotetta-
vuuden arviointi, riski, haavoittuvuus ja luontainen taipumus luottaa. Luottamuksen
rakentumista tarkastellaan luottamuksen kohteena olevan henkilon kyvykkyyden,
hyvantahtoisuuden ja integriteetin pohjalta (Mayer et al. 1995, 717) sek& naiden
tekijoiden roolia kolmen suhteen tasolla; luottamuksen rakentuminen tiiminvetajaan,
luottamuksen rakentuminen tiiminvetdjan ja tiimin jasenen valilla ja luottamuksen
rakentuminen tiimin jasenten kesken (Knoll & Gill 2011). Lisaksi tarkastellaan luot-

tamuksen rakentumista edistavia ja estavia tekijoita.

Johtajuudessa keskitytaan sellaisten johtamistyylien tarkasteluun, joilla on aiem-
missa tutkimuksissa todettu olevan luottamusta rakentava vaikutus erityisesti virtu-

aaliymparistossa.

‘/\r X

LUOTTAMUS

LUOTTAMUKSEN LUOTTAMUSTA LUO'I'I'AMUSTA__RA!I(.EN'I'_..AVAT
RAKENTUMINEN RAKENTAVA JOHTAJUUS JOHTAMISKAYTANNGT

VIRTUAALINEN N
AALINE rC
YMPARISTO

Kuva 1. Viitekehys
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2. LUOTTAMUS JA SEN RAKENTUMINEN TIIMISSA

2.1 Luottamus kasitteena

Luottamus on hyvin monitahoinen ilmi6 ja sita voidaan tarkastella monesta eri na-
kokulmasta. Luottamusta pidetaan yleisesti perustana kaikenlaiselle tiedonjakami-
selle ja sen merkitys yhteistyon onnistumiselle on ymmarretty, mutta k&sitteena luot-
tamus on hyvin laaja ja monimutkainen. Jo pelkdstaan luottamuksen maarittely on
vaikeaa, mutta sen lisdksi epaselvyytta aiheuttavat muun muassa riskin ja luotta-
muksen valinen yhteys seka luottamuksen syntymiseen vaikuttavien tekijoiden ja
itse luottamuksen vélinen yhteys (Mayer et al. 1995, 709). Yksi tapa tarkastella luot-
tamusta on tutkia sita rationaalisesta ndkokulmasta. Rationaalisessa nakokulmassa
luottamusta tarkastellaan yksittaisen henkilon haluna ottaa riskia ja luoda luottamus-
suhdetta ilman ettd hanella on mahdollisuus vaikuttaa vastapuolen toimintaan
(Mayer et al. 1995, 712). Organisaation luotettavuutta tarkasteltaessa esiin nouse-
vat muun muassa yrityksen arvot, visio, pelisaannot, roolit ja palkitseminen (Ellonen
et al. 2015, 162). Tassa pro gradu- tutkimuksessa luottamusta tarkastellaan ratio-
naalisesta ndkokulmasta, silla ihmisten valisella luottamuksella on todettu olevan
suuri vaikutus avoimeen vuorovaikutukseen ja tiimin yhteistyéhon, joiden merkitys
korostuu etenkin virtuaaliympéristossa. (Jarvenpaa et al. 1998; Greenberg, Green-
berg & Antonucci 2007).

Kognitiivinen ja affektiivinen luottamus

Ihmisten valinen luottamus voidaan jakaa kahteen eri dimensioon; kognitiiviseen ja
affektiiviseen luottamukseen. Kognitiiviseen luottamukseen katsotaan kuuluvaksi
muun muassa rehellisyys ja oikeudenmukaisuus. Affektiivinen luottamus taas tar-
koittaa tunnepohjaisia tekijoita, jotka liittyvat toisen hyvinvoinnista huolehtimiseen.
(McAllister 1995, 28-29).
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Luottamus ja riski

Luottamukseen liittyy aina riski ja halukkuus asettaa itsensa haavoittuvaan ase-
maan, silla ilman riskid ei tarvita luottamusta. Toivottujen tulosten saavuttaminen
edellyttaa kykya olla riippuvainen vastapuolen toimista. Riski ja rijppuvuus ovat nain
ollen valttamattomia tekijoita luottamuksen olemassaololle (Rousseau et al. 1998,
395). Tasta syysta luottamuksen rakentuminen perustuu luottamuksen kohteena
olevan henkilon luotettavuuden arviointiin ja luottamuksesta aiheutuvan riskin arvi-

ointiin.

Haavoittuvuuden muodolla on todettu olevan vaikutusta siihen, mitka tekijat vaikut-
tavat luottamuksen rakentumiseen. Tiiminvetdjan haavoittuvuus kohdistuu tiimin ja-
senten tydsuorituksiin, kun taas tiimin jdsenten haavoittuvuus kohdistuu tiiminveta-
jan luomiin olosuhteisiin. Toisin sanoen molemmat osapuolet nakevat luottamuksen
arvioinnissa riskeja eri nakokulmista. Tiiminvetajan on kyettava asettamaan itsensa
haavoittuvaan asemaan ja pystyttdva luottamaan tiimin jasenen hoitavan tehtéa-
vansa ilman jatkuvaa seurantaa. Tiimin jasenen luottamus tiiminvetdjaa kohtaan
taas perustuu muun muassa tiiminvetajan oikeudenmukaisuuteen. Tiimin jasen voi
joutua haavoittuvaan asemaan, mikali timinvetgja toimii arvaamattomasti ja epaoi-
keudenmukaisesti. (Werbel & Henriques 2009, 782-784). Luottamuksen taso riip-
puu siita, kuinka suuren riskin yksild on halukas ottamaan kyseisessa suhteessa
perustuen hanen tekemaansa arviointiin vastapuolen luotettavuudesta (Mayer et al.
1995, 725).

Jotkut tilanteet nahd&éan luottamuksena, vaikka niista puuttuu riskitekija. Onkin tér-
keaa erottaa aito luottamus ja luottamus, johon ei liity riskid. Yhteistyd ndhdaan
usein synonyyminda luottamukselle, silla luottamus yleensa johtaa yhteistyéhon. Yh-
teistyota on kuitenkin mahdollista tehda myos ilman etta siihen liittyy riskia ja tarvetta
asettaa itsedan haavoittuvaan asemaan. Lisaksi ennustettavuus sekoitetaan usein
luottamukseen, silla myds ennustettavuuteen liittyy epavarmuus. Mikali luottamuk-

sen kohteena oleva henkild toimii tilanteessa aina samalla tavalla, voidaan hénen
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toimintatapansa ennustaa ja nain ollen luottaa hanen toimivan tilanteessa aina tie-
tylla tapaa, mutta tama ei valttamatta tarkoita sitd, etta vastapuoli olisi valmis otta-
maan tilanteessa riskia. Mikali esimies esimerkiksi aina torjuu kaikki kehitysehdo-
tukset, hdnen toimintansa on ennustettavissa. Tallaisessa tapauksessa vastapuoli
ei ole halukas ottamaan riskia ja asettamaan itsedén haavoittuvaan asemaan esit-
tamalla esimiehelle uusia kehitysehdotuksia. Kolmas tekija, joka sekoitetaan luotta-
mukseen, on luottamus, johon ei liity riskinottamista. Mikali tilanteessa ei tarvitse
ottaa huomioon vaihtoehtoisia tekijoita, on kyse luottamuksesta, johon ei liity riskia.
Esimerkiksi on mahdollista luottaa tydkaverin tulevan joka paiva téihin, ilman etta
luottamuksen kohteen tarvitsee ottaa riskia ja asettaa itseaan haavoittuvaan ase-
maan. (Mayer et al. 1995, 712-714).

Luottamus ominaisuutena

Luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa henkildn luontainen taipumus luottaa ihmi-
siin. Tamé& on luonteenpiirre, johon vaikuttavat henkilon persoonallisuus, kulttuuri ja
aikaisemmat kokemukset. Tama taipumus vaihtelee henkilésta riippuen, mutta jo-
kaisella henkil6lla on jonkintasoinen sisdinen taipumus luottaa ihmisiin ja nahda
heisséa positiivia ominaisuuksia. (Sims, Lazzara & Salas 2007, 609). Mayer et al.
(1995, 722) mukaan henkildn taipumus luottaa selittda sen, miksi luottamus on mah-

dollista jo ennen vuorovaikutussuhdetta toisen osapuolen kanssa.

Luottamus kehittyvana prosessina

Ihmisten valisen luottamuksen rakentuminen on prosessi, joka tapahtuu vuorovai-
kutuksessa (Burke et al. 2007, 609; Jones & George 1998, 535). Luottamus ei pysy
vakiona, vaan kehittyy ja muuttuu luottamussuhteen aikana riippuen kontekstista,
vuorovaikutuksesta ja aikaisemmista kokemuksista (Burke et al. 2007, 609). Siihen
voi vaikuttaa esimerkiksi luottamuksen kohteena olevan kayttaytyminen, asenteet
ja mielialat seka henkil6iden valiset suhteet (Burke et al. 2007, 609; Jones & George
1998, 535).
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Blomqvist (2002, 160) esittaa vaitoskirjassaan luotettavuuden rakentuvan toistuvan
vuorovaikutuksen kautta, jossa vastapuolen toistuvat kayttaytymistavat vaikuttavat

luotettavuuden kokemukseen ja taipumukseen luottaa kyseiseen osapuoleen.

Kokemus luotettavuudesta kasvaa

- Y

. Luottamuksen kohteen
Luottajan taipumus luottaa < TR > st s

Yksil6 / Tiimi Yksilo / Organisaatio

- S

Taipumus luotiaa kasvaa

Kuva 2. Vuorovaikutuksen dynamiikka toimijoiden valilla (Blomqvist 2002, 160).

Luottamuksen tasot

Ellonen et al. (2008, 161-162) mukaan ihmisten valistd organisatorista luottamusta
voidaan tarkastella kahdella tasolla: lateraalisella ja vertikaalisella. Lateraalinen

luottamus on tiimin jasenten valista luottamusta ja vertikaalinen on tiiminvetdjan ja

tiimin jasenen valista luottamusta.
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Lateraalinen luottamus

Kuva 3. Lateraalinen ja vertikaalinen luottamus. Mukaellen Ellonen et al. (2008,
163).

Luottamuksen rakentumisen kolme suhdetta

Luottamuksen rakentumista voidaan tarkastella kolmessa eri suhteessa; 1) luotta-
muksen rakentuminen tiiminvetajaan, 2) tiiminvetgjan luottamuksen rakentuminen
tiimin jaseneen ja 3) luottamuksen rakentuminen tiimin jasenten valilla. Tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd kyvykkyyden, hyvantahtoisuuden ja integriteetin rooli luotta-
muksen rakentumisessa vaihtelee riippuen siitd, minka suhteen kautta luottamuk-

sen rakentumista tarkastellaan (Knoll & Gill 2011).

2.2 Virtuaalitiimin erityispiirteet luottamuksen rakentumisessa

Virtuaalitiimi eroaa monilla tavoin paikallisesta tiimista luottamuksen rakentumisen

nakokulmasta tarkasteltuna.
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Tiedonsaannin rajallisuus aiheuttaa haasteita vastapuolen luotettavuuden arvioin-
nissa. Virtuaalisen tiimin jasenilla ei ole yleensa yhteista tyohistoriaa ja maantie-
teellinen etaisyys estaa satunnaiset paivittaiset tapaamiset ja asettaa rajoituksia
keskinaiseen vuorovaikutukseen. Teknologiavalitteinen kommunikointi rajoittaa
vuorovaikutuksen maaraa, laatua ja nopeutta seka aiheuttaa vaarinymmarryksia ja
viivastyksia vastauksissa. Virtuaalitimissa epatietoisuutta kasvattaa tiedon rajalli-
suus, viivastyminen, vahaisyys ja sen jakaminen eri tavalla eri tiimin jasenille, tii-
min jasenten taustojen tuntemattomuus ja tyotehtavien seka roolien epaselvyys.
Tiimin jasenten erilaisuus aiheuttaa uudenlaisia haasteita verrattuna perinteiseen
tiimiin. Virtuaalitimissa jasenet tulevat eri kulttuureista ja organisaatioista, joissa
voi olla hyvinkin erilaiset toimintatavat. Nama lisdavat vaarinymmarryksia ja ryh-
maan kuulumattomuuden tunteita. Sosiaalisten kontrollimekanismien rajoittunei-
suus nakyy muun muassa fyysisesti lasnaolevan tiiminvetajan ja tiimin jdsenten
puuttumisena. Virtuaalitiimilla on rajalliset mahdollisuudet kasvotusten tapahtuviin

tapaamisiin.

Edella mainituilla tekijoilla on vaikutusta henkildiden véliseen luottamuksen laa-
tuun, tasoon, kehittymiseen ja arviointiin virtuaalitimissa. Virtuaalitimin jasenten
valille syntyva luottamus perustuu pitkalti kognitiivisiin tekijoihin, jolloin syntyva
luottamus on laadultaan helposti sarkyvaa. Virtuaalitimeille tyypillinen perinteista
tiimia korkeampi epavarmuus ja riski kompensoidaan virtuaalitimissa korkeam-
malla luottamustasolla ennen kuin yhteistyd tiimissd on mahdollista. (Rusman,
Bruggen, Sloep & Koper 2010, 839).

2.3 Luottamuksen merkitys virtuaalitiimissé

Virtuaalitimeissa henkildiden mahdollisuudet luoda tehokkaan yhteistyon edellytyk-
set samankaltaisuuden, samanlaisten taustojen ja kokemusten osalta ovat rajalli-
semmat kuin paikallisissa tiimeissa, silla virtuaalitimeissa henkildiden kommuni-

kointi- ja vuorovaikutusmahdollisuudet ovat vahédisemmat verrattuna paikallisiin tii-
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meihin. Niinpa virtuaalitimeissa ihmisten valinen luottamus on edellytys tiimin te-
hokkaalle yhteistydlle. (Henttonen & Blomqvist 2005, 108; Brahm & Kunze 2012,
596).

Luottamukseen perustuva suhde tiiminvetgjan ja tiimin jasenten valilla auttaa virtu-
aalitimia keskittymaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen ja nain tiimin suori-
tuskyky voidaan maksimoida (Henttonen & Blomqvist 2005, 108). Tiimin luottamus-
tason ollessa korkealla, henkilot luottavat siihen, etta kaikki tydskentelevat yhteisesti
sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja tama nakyy virtuaalitimin parempana yh-
tendisyytena, silla luottamus vahentaa epavarmuutta toisen henkilon kayttaytymi-
sesta (Brahm & Kunze 2012, 596-600). Tiiminvetgjan luottaessa tiimin jaseneen han
on halukkaampi antamaan tiimin jasenelle haastavia tehtavia mika puolestaan mo-
tivoi tiimin jasenta olemaan tuottavampi ja sosiaalisesti aktiivinen, silla luottamus
vahentdd epavarmuutta ja mahdollistaa riskien ottamisen (Brahm & Kunze 2012,
606).

Tieto on yksilon henkilokohtaista omaisuutta ja sen jakaminen perustuu vapaaeh-
toisuuteen. liman luottamusta henkilot eivat ole valmiita jakamaan tietoja toisilleen,
silla tiedonjakaminen sisaltaa riskin, etta tiedonsaaja kayttaa tietoa hyvaksi itsek-
kdassa hyotymistarkoituksessa. Luottamuksen puuttuessa henkilét ovat halutto-
mampia tiedonjakamiseen. (Henttonen & Blomqvist 2005, 108; Alsharo, Gregg &
Ramirez 2017, 479). Virtuaalitimin vahva keskindinen luottamus tehostaa tiimin teh-
tavakeskeista kommunikaatiota ja tybkuorman jakamista seka vahentaa erilaisia
konflikteja (Brahm & Kunze 2012, 600). Clark, Clark & Crossley (2010) tutkimus
osoitti, ettd korkean luottamustason omaavissa virtuaalitimeissa tiimin jasenten
keskindinen vuorovaikutus on jatkuvaa ja aktiivista, tiimijasenet antavat toisilleen
rakentavaa palautetta, ovat optimistisia ja keskittyvat tiimin suorituskykyyn ja tulok-
siin. Luottamuksen merkityksen tiedonjakamisessa ja yhteistyon tehokkuudessa vir-
tuaalitimeissa ovat tunnistaneet monet eri tutkijat (Pinjani & Palvia 2013, 151; Pan-
gil & Chan 2014, 97; Staples & Webster 2008, 620-621).
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Jarvenpaa et al. (1998, 52-56) vertailivat tutkimuksessaan korkean ja matalan luot-
tamustason globaaleja virtuaalitimeja. Korkean luottamustason tiimeissa tiimin ja-
senten todettiin keskittyvan korkealaatuisten tulosten tuottamiseen ja jakavan toi-
téaan tiimin jasenille kommentoitavaksi, kun taas matalan luottamustason tiimeissa
tiimin jasenet kayttivat enemman aikaa tyontekemiseen yrittden joko valtella tdiden
tekemista tai saada muut tekemaan tyot. Korkean luottamustason tiimeissa tiimin
jasenten todettiin osoittavan toisilleen kohteliaisuuksia ja kannustusta ja he kykeni-
vat ratkaisemaan erimielisyyksia sovussa keskenaan, kun taas matalan luottamus-
tason tiimeissa tiimin jasenet keskustelivat negatiiviseen savyyn. He eivat antaneet
toisilleen palautetta ja keskittyivat enemman siihen, mita he voisivat menettaa suo-
riutuessaan huonosti kuin siihen mita he voisivat ansaita suoriutuessaan hyvin. Kor-
kean luottamustason tiimeissa tiimin jasenet vuorottelivat tiiminvetdjan roolia siten,
etta tiiminvetajana toimi aina tehtavassa tarvittavan aihealueen paras asiantuntija ja
muut tiimin jasenet toimivat hanen ohjeiden mukaisesti. Tiimin jdsenet myds osal-
listuivat aktiivisesti tavoitteisiin liittyviin keskusteluihin ja pyysivat selvennysté epa-
selviin asioihin. Matalan luottamuksen tiimeissa tiimin jasenet olivat passiivisia, ot-
tivat vain vahan kantaa tavoitteisiin liittyvaan keskusteluun ja pyrkivat eliminoimaan
keskinaisen riippuvuuden kokonaan tekemalla ty6t yksin. Korkean luottamustason
tiimeissa tiimin jasenet keskustelivat projektin aikatauluista, seurasivat projektin ete-
nemista ja pitivat yhdessa huolta, ettd aikatauluissa pysyttiin. Liséksi he ottivat huo-
mioon tiimin jasenten aikaerot ja pyrkivat hydodyntamaan niitd projektin eteenpain
viemiseksi. Matalan luottamustason tiimeissa ei kannettu huolta maaraajoista, vaan
pikemminkin pyrittiin anomaan tehtaville lisaaikaa. Kommunikointi oli korkean luot-
tamustason tiimeissad saanndllista, jopa nelja kertaa aktiivisempaa kuin matalan
luottamustason tiimeissa ja tiimin jasenet pitivat toisensa tietoisina mahdollisista
poissaoloista, mitd ei tapahtunut matalan luottamustason tiimeissa. Palautteen
osalta korkean luottamustason tiimeissé palautteen antaminen oli aktiivista ja ra-

kentavaa, kun taas matalan luottamustason tiimeissa palaute oli hyvin vahaista.

Virtuaalitimeissa, joissa tiimin jasenet tydskentelevat maantieteellisesti hajallaan ja
yhteydenpito tapahtuu paéasaantoisesti teknologiavalitteisesti, ovat suorat johtamis-
kaytannot epakaytanndllisia ja tiiminvetgjalta vaaditaan suurempaa luottamuskykya
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kuin paikallisen tiimin vetdjalta. Virtuaalitimeissa perinteisten kontrollimekanismien
merkitys vahenee ja luottamus korvaa valvonnan. (Pearce et al. 2004, 196; DeRosa,
Hantula, Kock & D’Arcy 2004, 224).

2.4 Henkildiden valisen luottamussuhteen rakentuminen

Mayer et al. (1995) loivat yhden tunnetuimmista teorioista, jossa maaritellaan toisen
henkilon luotettavuuden arviointiin vaikuttavat tekijat. Se oli ensimmaisia tutkimuk-
sia, jossa eroteltiin selkeasti luottamus ja siihen vaikuttavat tekijat. Tutkimuksessa
vaikuttaviksi tekijoiksi maariteltiin luottamuksen kohteena olevan henkilén kyvyk-
kyys, hyvantahtoisuus ja integriteetti. Lisaksi vaikuttavina tekijéina nahtiin henkilon

arvioima riski ja hanen taipumuksensa luottamukseen.

Havaittu riski

Kyvykkyys

Hyvéntahtoisuus Luottamus b Riskinottohalu b Luottamuksen taso

Integriteetti

Taipumus luottaa

Kuva 4. Luotettavuuden arviointi. Mukaellen Mayer et al. (1995, 715).

Mayer et al. (1995, 721 - 722) mukaan mikaan kolmesta tekijasta ei voi yksistaan
rakentaa luottamusta ja niiden rooli luotettavuuden arvioinnissa on tilanneriippuvai-
nen. Heidan mukaan luotettavuuden arvioinnissa henkilon integriteetilla on suhteen
alkuvaiheessa suurempi rooli kuin hyvantahtoisuudella, silla vastapuoli pystyy arvi-

oimaan henkilén hyvantahtoisuutta vasta, kun han on ollut vuorovaikutuksessa hen-
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kilon kanssa. Tutkijat ovat kuitenkin yhta mielta siitd, etta mikali luottamuksen koh-
teena olevalla henkil6lla kaikki kolme tekijaa ovat vahvoja, henkilé koetaan luotetta-
vaksi. (Mayer et al. 1995, 722; Tan & Tan 2000, 250; Colquitt, Scott & LePine 2007).

Colquitt et al. (2007) ovat todenneet, ettd edella mainituilla kolmella tekijalla on myés
suoria vaikutuksia. Integriteetti vaikuttaa riskinottohalukkuuteen ja hyvantahtoisuus
vaikuttaa yhteisolliseen kayttaytymiseen. Kyvykkyys vaikuttaa seka riskinottohaluk-
kuuteen ettd yhteisolliseen kayttaytymiseen ja taipumuksella luottaa on vaikutus yh-

teistlliseen kayttaytymiseen.

Luottamuksen taso riippuu myés henkilon luontaisesta taipumuksesta luottaa ihmi-
siin seka riskin suuruudesta, jonka h&n on valmis ottamaan kyseisessa vuorovaiku-
tussuhteessa (Mayer et al. 1995, 715, 725).
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Kuva 5. Henkildiden valisen luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat tekijat. Mu-
kaellen Burke et al. (2007, 613) & lkonen (2013; 58).

2.5 Vertikaalisen luottamuksen rakentuminen

Luottamus katsotaan tiiminvetajan ja tiimin jasenen yhdistavaksi "limaksi”, joka luo
positiivisen ilmapiirin, varmistaa tasokkaan suorituskyvyn ja luo organisaatiolle Kil-
pailuetua. Tiiminvetdjan ja tiimin jasenen valisella luottamuksella on iso merkitys
organisaatiolle, silla timinvetgjalla on yleensd asemansa puolesta kaytossaan
enemman tietoa ja valtaa. TAma asettaa tiimin jdsenen riippuvuussuhteeseen, jossa
han voi kokea epavarmuutta. Mikali tiiminvetdja ei herata luottamusta, tiimin jase-
nelld on mahdollisuus olla joko luomatta luottamussuhdetta tiiminvetajaan tai pitaa

se haluamallaan tasolla. (Nienaber, Romeike, Searle & Schewe 2015, 507-509).
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Tiiminvetajan ja tiimin jdsenen valinen luottamus on vastavuoroinen prosessi, joka
toimii peiliperiaatteella. Se tarkoittaa sita, etta toisen osapuolen luottamus rakentaa
luottamusta toiseen osapuoleen. (Burke et al. 2007, 607). LMX (Leader-Member
Exchange) -teorian mukaan tiiminvetaja ja tiimin jasen testaavat toisensa kayttayty-
mista keskinaisessa vuorovaikutuksessa ja tiedonjakamisessa. Mikali molemmat
kokevat suhteen laadukkaaksi, heidan vélilleen syntyy yhteinen arvostus, tuki ja
luottamus. (Ikonen 2013, 53-54).

Nalda et al. (2016, 561-563) esittivat tutkimuksessaan teorian, jonka mukaan verti-
kaalisen luottamuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat riippuvat siita, perustuuko
luottamuksen syntyminen eettiseen vai valineelliseen ajatteluun. Valineellisella ajat-
telulla tarkoitetaan toimintaa, esimerkiksi tavoitteiden saavuttamista, kun taas eetti-
sella ajattelulla tarkoitetaan moraalista asianmukaisuutta. Mikali luottamuksen syn-
tyminen perustuu valineelliseen ajatteluun, riskinottopaatds tehdaan paaosin kyvyk-
kyyden perusteella, kun taas eettiseen ajatteluun perustuva luottamuspaatos teh-
daan hyvantahtoisuuden ja integriteetin perusteella. Tiiminvetajan luottamuksen tii-
min jaseneen katsotaan liittyvan eettiseen ajatteluun ja tiimin jasenen luottamuksen
tiiminvetajaan valineelliseen ajatteluun. Taman perusteella tiimin jasen tekee luotet-
tavuuden arvioinnin kyvykkyyden perusteella ja timinvetaja tekee luotettavuuden
arvioinnin hyvantahtoisuuden ja integriteetin perusteella. Tama selittda tutkijoiden
mukaan sen, miksi tiiminvetgjan ja tiimin jasenen valisen luottamuksen arviointiin
vaikuttavat eri tekijat. Heidan tutkimustuloksensa mukaan vertikaalisessa luotta-
mussuhteessa hyvantahtoisuudella on positiivinen vaikutus seka tiiminvetajan etta

tiimin jasenen luottamukseen. (Nalda et al. 2016, 569).

Luottamuksen rakentuminen tiiminvetdjaan

Burke et al. (2007, 613) tutkivat luottamuksen rakentumista tiiminvetajaan ja loivat

sen pohjalta mallin, joka perustuu Mayer et al. (1995) kehittAmaan teoriaan.
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Kuva 6. Luottamuksen rakentuminen tiiminvetajaan. Mukaellen Burke et al. (2007,

613).

Heidan mukaansa tiiminvetgjaa kohtaan kohdistuvan luottamuksen rakentumiseen
vaikuttavia tekijoitd ovat 1) tiiminvetdjan ominaisuudet 2) yksilotason tekijat 3) tiimi-
tason tekijat ja 4) organisaatiotason tekijat. Tiiminvetajan kyvykkyyden arviointiin
vaikuttaa se, kuinka hyvin tiiminvetaja pystyy varmistamaan, etta tiimilla on selkea,
yhteinen ja haasteellinen tavoite sek& varmistamaan, etta tiimilla on tarvittavat re-
surssit ja osaaminen tavoitteen saavuttamiseksi. Tama mahdollistaa sen, etta tiimin
jasenet pystyvat keskittymaan oikeisiin tehtaviin ja saa heidat motivoitumaan, kun
he kokevat, ettd heidan tyotddn arvostetaan. Liséaksi timinvetaja koetaan kyvyk-
kaaksi, mikali han kykenee kannustamaan tiimin jasenia sopeutumaan erilaisiin ti-
lanteisiin, itsendiseen tydskentelyyn, oppimiseen ja avoimeen kommunikointiin. Hy-
vantahtoisuus nakyy tiiminvet&jan huolenpitona ja kykyna osoittaa kunnioitusta tii-
min jasenia kohtaan. Tiiminvetajan tuki sek& kyky huolehtia tiimin jdsenten hyvin-
voinnista ja kehittymisesta koetaan luottamusta herattaviksi ominaisuuksiksi. Mikali

tiimin jasenet kokevat, etta tiiminvetaja kantaa vastuun omista tekemisistaan ja paa-
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toksistaan, timinvetaja kohtelee kaikkia oikeudenmukaisesti (palkitsemiset, ylen-
nykset, arvostava kohtelu ja kommunikointi) ja tiiminvetgjan ja tiimin jasenen arvo-

maailma ovat samanlaiset, tiiminvetajan integriteetti koetaan korkeaksi.

Tan & Tan (2000, 251) tutkimus osoitti, etta kaikilla kolmella tekijalla on suuri rool
tiimin jasenen luottamuksen rakentumiseen tiiminvetajaan, mutta integriteetilla ja
hyvantahtoisuudella on suurin positiivinen vaikutus. Myds Poon (2013, 402-403) tut-
kimus osoitti, etta kaikilla kolmella tekijalla on suuri rooli luottamuksen rakentumi-
sessa tiiminvetgjaan, mutta kaikilla tekijoilla ei ole yhté suurta roolia ja rooli on tilan-
neriippuvainen. Luottamus tiiminvetajaan on suurin, kun kaikki kolme tekijaa ovat
vahvoja ja vastaavasti heikoin, kun kaikki kolme tekijdd ovat matalia. Hyvantahtoi-
suuden tulee aina toteutua, jotta luottamus tiiminvet&ajaan voisi olla korkea. Sen si-
jaan vain toisen, kyvykkyyden tai integriteetin, tulee toteutua hyvéantahtoisuuden li-
saksi, jotta luottamus tiiminvetgjaan voisi rakentua. Tiiminvetajan kyvykkyyden ta-
solla ei tutkimuksen mukaan ole merkitysté luotettamukseen, kunhan hyvéantahtoi-
suus ja integriteetti ovat korkeita. Sen sijaan, jos hyvantahtoisuus on korkea ja in-
tegriteetti matala, silloin kyvykkyydella on positiivinen merkitys luottamuksen raken-
tumiseen. Korkea integriteetti ja hyvantahtoisuus siis kompensoivat matalaa kyvyk-
kyyttd. Tutkimus osoitti, etté integriteetti ja kyvykkyys kompensoivat toisiaan, mutta
ne eivat kuitenkaan korvaa hyvantahtoisuutta. Tutkimus osoitti myos sen, etta mita
korkeampi on tiiminvetajan integriteetti, sita luotettavampana hanta pidetaan riippu-
matta kyvykkyyden tasosta. Vaikka tiiminvetajan hyvantahtoisuus ja kyvykkyys to-
teutuisivat, luottamus on aina matala, mikali integriteetti on matala. Toisin sanoen
luottamussuhteen rakentuminen tiiminvetgjaa kohtaan tarvitsee aina seka kognitii-
visen etta affektiivisen tekijan. (Poon 2013, 402-403).

Lapidot, Kark & Shamir (2007, 24) tutkimus tukee nakemysta, ettd hyvantahtoisuu-
della on enemman merkitysté luottamuksen rakentumisessa tiiminvetajaan kuin ky-
vykkyydella ja integriteetilla. Heidan mukaan tdma johtuu siita, etta vaikka tiimin ja-
senet kokisivat timinvetajan olevan kyvykas ja omaavan korkean integriteetin, he
eivat voi olla varmoja siita, etta tiiminvetaja toimii heidan etujensa mukaisesti. Tasta

syysta tiimin jasenet eivat valttdmatta koe halukkuutta laittaa itsedan haavoittuvaan
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asemaan ilman, etta kokevat timinvetajansa olevan hyvantahtoinen. Sen sijaan ky-
vykkyyden ja integriteetin merkitys korostuu tapauksissa, joissa luottamus on mure-
nemassa. Lapidot et al. (2007, 28) osoittivat myds sen, ettad kyvykkyydella, hyvan-
tahtoisuudella ja integriteetilla on erilainen rooli riippuen siita, kuinka haavoittuvasta
tilanteesta on kysymys. Haavoittuvissa tilanteissa korostuu kyvykkyyden merkitys ja

vastaavasti vahemman haavoittuvissa tilanteissa hyvantahtoisuuden merkitys.

Myds Knoll et al. (2011, 326) totesivat tiiminvetajan kyvykkyydelld olevan huomat-
tavasti pienempi rooli luottamuksen rakentumisessa tiiminvetajaan kuin tiiminveta-
jan hyvantahtoisuudella ja integriteetilld. Sen sijaan taipumuksella luottaa on suuri
merkitys nimenomaan luottamuksen syntymisessa tiiminvetajaan. Tutkimuksen mu-
kaan luottamuksella timinvetgjaan on positiivinen vaikutus seka tiiminvetajan luot-
tamukseen tiimin jasenta kohtaan etta luottamukseen tiimin jasenten kesken. Tasta
syysta voidaan todeta, etta luottamuksella tiiminvetajaéan on vaikutusta organisaa-

tion yleiseen luottamusilmapiiriin.

Werbel & Henriques (2009, 789) sen sijaan totesivat tiiminvetajan kyvykkyydella
olevan suurin merkitys luottamuksen rakentumiseen. Myds avoimuudella, integri-
teetilla, tavoitettavuudella ja hienotunteisuudella on heidan tutkimuksensa mukaan
vaikutusta luottamuksen rakentumiseen. Tiimin jasenet kokevat tarkeéksi, etta tii-
minvetaja on tarvittaessa helposti ja nopeasti tavoitettavissa ja ettéa hanen sanaansa
voi luottaa. Hienotunteisuuden merkitys korostuu tilanteissa, joissa tiiminvetdja ka-

sittelee luottamuksellisia tietoja.

Burke et al. (2007, 613) esittamassa mallissa yksilotasolla luottamuksen rakentumi-
seen vaikuttavia tekijoita ovat tiimin jasenen taipumus luottaa ihmisiin, havaitun ris-
Kin suuruus, tapa, ajattelutapa, hyva johtajakasitys ja aiemmat kokemukset tiimin-
vetajasta. Pystyakseen suorittamaan tehtdvansa loppuun, tiimin jasenet ovat usein
riippuvaisia tiiminvetgjan jakamasta tiedosta ja tuesta ja tasta syysta tiimin jasenet

ovat haavoittuvaisia suhteessa tiiminvetdjaan. Mikali riski koetaan suureksi, etta tii-
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minvetajalta ei saada tarvittavia tietoja ja tukea, luottamuksen rakentuminen on epéa-
todennakoisempéa. Tiimin jasenen tavalla ajatella asioita on merkitysta luottamus-
suhteen rakentumiseen. Tiimin jadsenen luottamus tiiminvetdjaa kohtaan on toden-
nakoisesti alhainen yllattavissa tilanteissa, jos tiimin jasen ajattelee timinvetajan ne-
gatiivisen kayttaytymisen johtuvan tiiminvetdjan henkilékohtaisista ominaisuuksista
(tulee myohassa toihin, silla han on laiska) sen sijaan, ettd han ajattelisi kayttayty-
misen johtuvan ulkoisista tekijoista (tulee myohassa toihin, silla héanen tulee vieda
lapset kouluun ennen t6ihin tuloa). Varovaisuus, riskinottokyky, itsenaisyys, muo-
dollisuus ja arkaluontoisuus ovat taas tekijoita, jotka vaihtelevat kulttuureittain. My6s
tiiminvetgjan maineella on merkitysta luottamuksen rakentumisessa. Hyva maine
edistda luottamuksen rakentumista ja se nakyy positiivisena asennoitumisena tii-
minvetajaan. Yleensa maine kasvaa vuorovaikutuksessa, mutta mikali timinvetajan
maine ja kayttaytyminen eivat kohtaa, se johtaa luottamuksen uudelleenarviointiin

ja odotusten vahenemiseen.

Tiimitasolla luottamuksen rakentumiseen on todettu vaikuttavan positiivisesti tii-
missa vallitseva psykologinen turvallisuus ja sen on todettu jopa kompensoivan joi-
takin tiiminvetajan ominaisuuksia. Tiiminvetaja nahdaan hyvantahtoisena ja kyvyk-

kaana mikali han edistaa tiimin psykologista turvallisuutta. (Burke et al. 2007, 622).

Tiiminvetaja nahdaan organisaation edustajana ja sen myota organisatorisilla teki-
joilla on vaikutusta tiiminvetajaéan rakentuvaan luottamukseen. Tiiminvetajan luotta-
musta arvioidaan esimerkiksi sill&, miten oikeudenmukaisesti han toteuttaa organi-
saation sdantoja. Tiiminvetdja koetaan luotettavammaksi, mikali organisaatiokult-
tuuri on kannustava, oikeudenmukainen, tyontekij6itd kunnioittava ja virheita salliva,
myos. (Burke et al. 2007, 623).

Luottamuksen rakentuminen tiimin jaseneen

Vertikaalisen luottamuksen tutkimus on keskittynyt hyvin pitkalti tiimin jAsenen luot-

tamukseen tiiminvetdjaa kohtaan. Tiiminvetajan luottamusta tiimin jasenta kohtaan
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on tutkittu vain vahan, vaikka silla on todettu olevan merkittava vaikutus tiiminveta-

jan ja tiimin jasenen valisessa yhteistytssa ja siten koko tiimin suorituskyvyssa.

Knoll et al. (2011, 326) mukaan tiiminvetgjan luottamuksen rakentumisessa tiimin
jasenta kohtaan kyvykkyyden rooli on hieman hyvantahtoisuutta ja integriteettia tar-
kedmpi. Taman on todettu johtuvan siitg, etta timinvetgjat ovat haavoittuvassa ase-
massa suhteessa tiimin jaseneen. Mikali tiimin jasen ei ole kykenevainen selviyty-
maan tehtavistaan, silla on usein vaikutus myags tiiminvetajan omaan suoritukseen.
(Knoll et al. 2011, 316).

Myos Nitzl & Hirsch (2016, 491) tutkimus totesi kyvykkyyden tarkeimmaksi tekijaksi
luottamussuhteen syntymisessa. Myds integriteetti ja hyvantahtoisuus osoittautui-
vat tarkeiksi, naista jalkimmaisen ollessa vahiten merkittava. Tutkimuksen mukaan
tiiminvetgja luottaa tiimin jaseneen, mikali han kokee tiimin jasenen tekevan arvo-
kasta ja tarpeellista ty6ta. Luottamuksen rakentumisen kannalta tiimin jasenen olisi
tutkijoiden mukaan hyvéa suhteen alussa osoittaa osaamisensa tiiminvetgjalle. Hy-
valla koulutustaustalla, vahvalla ammattiosaamisella ja hyvilla esiintymis- ja kom-

munikointitaidoilla on todettu olevan vaikutusta tiiminvetajan arvioidessa tiimin jase-
nen kyvykkyytta.

2.6 Lateraalisen luottamuksen rakentuminen

Tiimin jAsenten valinen luottamus on tarkeaa monestakin syysta. Tiimin jasenet ovat
usein riippuvaisia toistensa tyosta ja heidan on kyettava tekemaan tyota ja koordi-
noimaan asioita keskenaan saavuttaakseen tiimin tavoitteet. Tiimin jAsenten valinen
luottamus mahdollistaa tehokkaan rynmapéaatoksenteon ja ennakoivan tyokayttay-
tymisen sekéa saa tiimin jasenet tekemaan parhaansa ja tyoskentelemaan tehok-

kaasti yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Lau & Liden 2008, 1130).
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Knoll et al. (2010, 325-326) tutkimuksen mukaan tiimin jasenen kyvykkyydella, hy-
vantahtoisuudella ja integriteetilla on kaikilla positiivinen vaikutus tiimin jasenten va-
lisen luottamuksen rakentumisessa. Kyvykkyyden rooli korostuu enemman tiimin ja-
senten valisessa luottamuksessa kuin tiimin jasenen luottamuksessa tiiminvetajaan.
Kyvykkyyden roolin merkittavyytta selittaa tutkijoiden mukaan se, etta tiimin jasen-
ten on oltava aktiivisemmassa vuorovaikutuksessa keskenaan ja kyettava luotta-

maan toistensa tyd0panokseen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tan & Lim (2009, 60) tutkimuksen mukaan hyvantahtoisuudella ja integriteetilla on
suuri merkitys luottamuksen rakentumisessa toiseen tiimin jaseneen. Hyvantahtoi-
sen merkitysté tutkimuksessa perusteltiin silla, etta téllaisen tiimin jdsenen ei koeta
toimivan haitallisesti toisia kohtaan. Korkean integriteetin omaavan tiimin jasenen
taas koetaan toimivan rehellisesti, johdonmukaisesti ja oikeudenmukaisesti. Heidan
tutkimuksensa mukaan kyvykkyydella ei todettu olevan merkitysta luottamuksen ra-
kentumisessa toiseen tiimin jAseneen. Heidan mukaansa kyvykkyydella ei ole mer-
kitysta, mikali timin tehtavat liittyvat esimerkiksi tiedonsiirtamiseen eivatka nain ol-
len ole luonteeltaan monimutkaisia. Sen sijaan tiimeissa, joissa ei ole muodollisia
kontrollimekanismeja ja tehtavat ovat erittain monimutkaisia, tiimin jasenten kyvyk-

kyyden merkitys korostuu.

2.7 Luottamuksen rakentuminen virtuaalitiimisséa

Luottamuksen rakentuminen virtuaalitimissa tapahtuu paasaantoisesti samalla ta-
voin kuin paikallisessa tiimissd, mutta sen on todettu tarvitsevan enemman aikaa,
silla henkilodltd puuttuu luotettavuuden arviointiin vaadittavat signaalit vastapuolen
kayttaytymisesta (Rusman, Bruggen, Sloep & Koper 2010, 838). Yhteistydn perusta
on tiimin jasenten valilla vallitseva luottamus. Taméa korostuu virtuaalitimeisséa, jotka

ovat luonteeltaan itseohjautuvia (Han 2010, 438).
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Virtuaaliymparistossa luottamuksen on todettu rakentuvan tiimin toiminnan alkuvai-
heessa ja ensivaikutelma maarittaa melko pitkalti sen, kuinka tiimi tulee nivoutu-
maan yhteen (Henttonen & Blomqvist 2005, 109-110; Rusman et al. 2010, 838).
Brahm & Kunze (2012, 596) korostavat luottamuksen rakentamisen merkitysta vir-
tuaalitimin alkuvaiheessa, silla luottamus vahentaa tiimin jasenten kokemaa epa-

varmuutta toisten kayttaytymisesta.

Greenberg et al. (2007, 328) mukaan tiimin jdsenten valinen luotettavuuden arviointi
painottuu tiimityon alkuvaiheessa kognitiiviseen arviointiin eli tiimin jasenen kyvyk-
kyyteen ja integriteettiin. Kyvykkyyden arviointiin vaikuttaa tiimin jasenen tydpanos
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja integriteetin arviointiin tiimin jasenen osal-
listuminen tiimi& koskeviin keskusteluihin. Tiimin jasenten valisen vuorovaikutuksen
lisdantyessa, hyvantahtoisuuden rooli luotettavuuden arvioinnissa kasvaa eli arvi-
ointi perustuu affektiiviseen arviointiin. Hyvantahtoisuuden arviointiin vaikuttaa tii-
min jasenen halu auttaa ja tukea toisia tiimin jasenia yhteisen tavoitteen saavutta-

miseksi.

Kognitiivinen Affektiivinen
arviointi | > arviointi

L |

.|
Kyvykkyys —)[Hwﬁntahtoisuusl

Kuva 7. Kognitiivinen ja affektiivinen luotettavuuden arviointi virtuaalitimissa. Muka-
ellen Greenberg et al. (2007, 328).

Rusman et al. (2010, 836) ovat todenneet, etta yksi tarkeimmista luottamuksen ra-

kentumiseen vaikuttavista tekijoista virtuaalitimissé on tiimin jasenten mahdollisuus
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arvioida vastapuolen luotettavuutta. Virtuaalitimissad tdméa on kuitenkin haasteel-
lista, silla tiimin jasenilla on perinteista tiimid vAhemman luotettavuuden arviointiin
tarvittavaa tietoa saatavilla maantieteellisen etéisyyden ja teknologiavalitteisen
kommunikoinnin takia. Luotettavuuden arvioinnin mahdollistaminen virtuaaliympa-
ristdssa vaatiikin tiimin jasenten jatkuvaa vuorovaikutusta, jolloin henkilon on mah-
dollista verrata odotuksiaan vastapuolen todelliseen kayttaytymiseen ja kanssa-
kaymiseen (Rusman et al. 2010, 843). Myds Jarvenpdaa et al. (1998) ovat todenneet
aktiivisella vuorovaikutuksella olevan positiivinen vaikutus luottamuksen rakentumi-

seen virtuaalitiimissa.

Jarvenpaa et al. (1998, 57) ja Aubert & Kelsey (2003, 597) ovat todenneet integri-
teetilla olevan suurin, kyvykkyydella toiseksi suurin ja hyvantahtoisuudella pienin
merkitys luotettavuuden rakentumiseen virtuaalitimissa. Pelkka hyvantahtoisuus
(hyvat aikomukset) ei synnyta luottamusta virtuaalitimissa, vaan luottamuksen ra-
kentumiseen tarvitaan myos kyvykkyys ja integriteetti. Toisin sanoen henkilon ky-
vykkyys toimia ja osoittaa sitoutuminen teoin. (Aubert & Kelsey 2003, 597). Integri-
teetti on maarittava tekija luottamuksen rakentumisessa, etenkin suhteen alkuvai-
heessa (Jarvenpaa et al. 1998, 57). Integriteetin roolia tutkijat perustelevat silla, etta
virtuaalitiimin jasenet voivat arvioida toisen tiimin jasenen luotettavuutta vain silla,

kuinka he pitavat kiinni sitoumuksistaan tiimi& kohtaan.

Taman lisdksi Jarvenpaa et al. (1998, 57) totesivat tutkimuksessaan yksilon luon-
taisella luottamustaipumuksella olevan erittdin suuri merkitys luottamuksen kehitty-
miseen virtuaalitimissa. Henkilot, joilla on korkea taipumus luottaa, luottavat toden-
nakdisemmin henkil6on, jonka he kokevat kyvykkaéaksi. Sen sijaan henkild, jolla on
matala taipumus luottaa, kokee luottamusta henkil6on, jolla on korkea integriteetti.
(Aubert & Kelsey 2003, 595-596). Aubert & Kelsey (2003, 597) tutkimuksen mukaan
henkilon korkealla taipumuksella luottaa ei kuitenkaan ole merkityst&, mikali vasta-
puoli ei ole kykenevainen tuottamaan vaaditun laatuisia tuloksia maaraajoissa. Vir-
tuaalitimissa luottamuksen rakentumisessa korostuu yksilon tekema arviointi vas-
tapuolen aiemmasta ja nykyisesta toiminnasta seka hanen oletuksensa vastapuo-

len tulevasta kayttaytymisesta (Brahm & Kunze 2012, 599).
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Taulukko 2. Yhteenveto tiimin jasenten luotettavuuden arviointiin liittyvista tutki-

muksista.

Vertikaalinen luottamus: luottamuksen rakentuminen tiiminvetgjaan

Tutkimus | Maa Konteksti Maarittava tekija | Vaikuttavat tekijat
Werbel & | Portugali Paikallinen tiimi: kyvykkyys integriteetti,
Henriques yksityisten ja julkis- hyvantahtoisuus
(2009) ten portugalilaisten

yritysten tyontekijat
Knoll et al. | Kanada Paikallinen tiimi: integriteetti kyvykkyys
(2011) HR-ammattilaiset hyvantahtoisuus

ja suuri kanadalai-

nen suuryritys
Poon Malesia Paikallinen tiimi: integriteetti kyvykkyys
(2013) erilaisten yritysten | hyvantahtoisuus

toimistotyontekijat
Nalda et Espanja Paikallinen tiimi: kyvykkyys hyvantahtoisuus
al. (2016) keskijohto integriteetti
Vertikaalinen luottamus: luottamuksen rakentuminen tiimin jaseneen
Knoll et al. | Kanada Paikallinen tiimi: kyvykkyys hyvantahtoisuus
(2011) HR-ammattilaiset integriteetti

ja suuri kanadalai-

nen suuryritys
Nitzl & Saksa Paikallinen tiimi: kyvykkyys integriteetti
Hirsch yritysten johtajat hyvantahtoisuus
(2016)
Nalda et Espanja Paikallinen tiimi: integriteetti
al. (2016) keskijohto hyvantahtoisuus

Lateraalinen luottamus: luottamuksen rakentuminen tiimin jasenten kesken

Tan & Lim
(2009)

Singapore

Paikallinen tiimi:
vakuutusyhtion

agentit

hyvantahtoisuus

integriteetti




38

Knoll et al. | Kanada Paikallinen tiimi: kyvykkyys Taipumus luottaa
(2011) HR-ammattilaiset & | integriteetti
suuri kanadalainen | hyvéntahtoisuus Kyvykkyydella mer-
suuryritys kittavampi rooli la-
teraalisessa kuin
vertikaalisessa
luottamuksessa
Luottamuksen rakentuminen virtuaalitiimissa
Jarvenpaa | Monikan- | Virtuaalitiimi: tyo- integriteetti kyvykkyys
et al. sallinen ryhmat eri maista hyvantahtoisuus
(1998) (8 viikon ryhmatyo) taipumus luottaa
Aubert & Kanada Virtuaalitiimi: integriteetti kyvykkyys
Kelsey liketoiminnan opis-
(2003) kelijat
Greenberg Virtuaalitiimi kyvykkyys hyvantahtoisuus
et al. n/a n/a integriteetti vaikuttaa my6hem-
(2007) min

2.8 Luottamuksen rakentumista edistavat tekijat virtuaalitiimissa

Kasvotusten tapahtuvilla tapaamisilla on todettu olevan positiivinen vaikutus luotta-
muksen rakentumiseen virtuaalitimissa etenkin suhteen alkuvaiheessa, silla kasvo-
tusten tapahtuvien tapaamisten jalkeen on tiimin jasenten valisen kommunikaation
todettu lisdadntyneen (Henttonen & Blomgvist 2005, 112; Brahm & Kunze 2012,
607). Wilson, Straus & McEvily (2006) ovat todenneet tutkimuksessaan, etta luotta-

mus voi rakentua myo6s virtuaalisesti tapahtuvan vuorovaikutuksen myota.

Henttonen & Blomqvist (2005, 116) totesivat tutkimuksessaan erityisesti kommuni-
kaatiokayttaytymisella ja tiimin jasenten toiminnalla olevan erityisen suuri merkitys
luottamuksen rakentumisessa. Kommunikaatiokayttaytymisella he tarkoittavat

avointa, rehellistd ja saannollista yhteydenpitoa, henkilokohtaisia keskusteluja,
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proaktiivista ja vapaata tiedonjakamista ja ajallaan vastaamista. Tata nakemysta tu-
kee myo6s Aubert & Kelsey (2003, 597) tutkimus, jossa todettiin, ettd virtuaalitimissa
hyvat aikomukset eivat rakenna luottamusta, vaan ainoastaan kyky toimia ja saada
aikaiseksi tuloksia johtaa luottamuksen rakentumiseen. Brahm & Kunze (2012, 607)
ovat lisaksi todenneet, ettda virtuaalisesti tapahtuvien vuorovaikutustapahtumien
maaralla ja toteutumistiheydella on luottamusta edistava vaikutus. Greenberg et al.
(2007, 331) mukaan kommunikoinnissa tulisi kiinnittdd huomiota ajallaan vastaami-

seen ja vastausten asianmukaisuuteen.

Henttonen & Blomqvist (2005, 108, 112, 114) ovat maininneet luottamuksen raken-
tumista edistavina tekijoind myds yhteiset tavoitteet, jaetut arvot, huolenpidon, mai-
neen, sosiaalisen samankaltaisuuden, palautteen, lupausten pitdmisen ja halun op-
pia. Lisdksi avoimen ja oikeudenmukaisen kaytoksen on todettu edistavan luotta-
muksen rakentumista virtuaalitimissa. Greenberg et al. (2007, 330) ovat liséksi ko-

rostaneet tiimin jasenten roolien selkeytta ja niiden merkityksen esilletuomista.

Luottamusta tiiminvetajaa kohtaan edistavat tekijat

Virtuaalitimien johtamisessa korostuu tiiminvetdjan taito luoda avoin ja rehellinen
ilmapiiri, joka tukee jokaisen asiantuntijan tiedon hyddyntamisté yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi (Bell & Kozlowski 2002, 42). Luottamusta edistavina tekijoina
virtuaalitimissa nahdaan myads tiiminvetgjan oikeudenmukainen kaytds, palautteen
antaminen, integriteetti, tarvittava osaaminen ja timin tukeminen (Henttonen &
Blomqvist 2005, 115) seka tavoitettavuus (Greenberg et al. 2007, 332).

Lisaksi luottamuksen edistamiseksi virtuaalitiminvetajaltd vaaditaan erityisosaa-
mista muun muassa teknologiavalitteisissa kommunikointitaidoissa, erilaisten yh-
teistyoteknologioiden hyoddyntamisessa, fasilitointi- ja vuorovaikuttamistaidoissa
seka ymmarrysta eri kulttuureista (Hoch & Dulebohn 2017, 570). Virtuaalitiminve-

tajalta vaadittavia taitoja, joilla on todettu olevan luottamusta edistava vaikutus ovat
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avoin, positiivinen ja ratkaisukeskeinen johtamistapa, taito delegoida tehtavia ja var-
mistaa, etta tehtavat tulee saatettua paatdkseen (Cascio 2000, 88). Zander, Zettinig
& Mékela (2013, 234) korostavat sita, etta tiiminvetdja kiinnittdd huomiota eri tiimin

jasenten toiden edistymiseen ja pitéda koko tiimin tietoisena tilanteesta.

Tiiminvetajan on tarke&éa seurata mahdollisia muutoksia, joilla on vaikutusta tiimin
toimintaan ja kommunikoida muutoksista kaikkia tiimin jasenia, silla heilla ei valtta-
matté ole tarkkaa tietoa esimerkiksi muuttuneista tavoitteista (Bell & Kozlowski
2002, 27). Zander et al. (2013, 234) nakevat taman erityisen tarkeéna virtuaaliym-
paristdssa, jossa tiimin jasenet voivat etdisyyden vuoksi kokea itsensa eristetyksi

muusta tiimista.

Bell & Kozlowski (2002, 26) nakevat tarkeédksi, etta tiiminvetaja pyrkii luomaan tii-
mille sellaisen toimintaymparistdn, jossa tiimin jasenet pystyvat itsendisesti hallin-
noimaan tiimin suorituskykya. Tama vaatii virtuaalitiminvetgjalta kykya asettaa sel-
keita tiimitavoitteita, jotka ovat yhteydessa henkilokohtaisiin tavoitteisiin seka luoda
prosesseja, jotka tukevat tiimin jasenten itsendista tydskentelya. Tiiminvetajan ky-
vylla motivoida tiimin jasenia sitoutumaan tiimin toimintaan on todettu olevan luotta-
musta edistava vaikutus (Bell & Kozlowski 2002, 27; Greenberg et al. 2007, 331).

Tiiminvetajan luottamusta tiimin jasenta kohtaan edistavat tekijat

Werbel et al. (2009, 789) totesivat, etté tiimin jasenen tavoitettavuudella on suurin
merkitys tiiminvetdjan luottamuksen rakentumiseen tiimin jasenta kohtaan. Tiimin
jasenen tavoitettavuus vahentada tiiminvetgjan haavoittuvuutta, silla han pystyy pa-
remmin varmistamaan, etta tiimin jdsen hoitaa tyonsa sovitusti ja tiiminvetaja on
tietoinen missa mennaan. Tutkimuksen mukaan myds tiimin jAsenen vastaanotta-
vaisuudella on vaikutusta luottamuksen rakentumiseen. Vastaanottavaisuus raken-
taa tiiminvetdjan luottamusta, silla han voi luottaa tiimin jasenen haluun ottaa vas-

taan ohjeistuksia tiiminvetgjalta ja haluun toimia niiden mukaisesti. Tama osoittaa
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tiimin jasenen toimivan tiiminvetajan edun mukaisesti. Tiiminvetaja voi edistaa luot-
tamuksen rakentumista tiimin jasenta kohtaan antamalla télle valtuuksia, joiden

kautta tiimin jasenen on mahdollista osoittaa kyvykkyytensa.

Virtuaaliymparistossa tiimin jaseniin kohdistuvan luottamuksen edistavina tekijoina
nahdaan tiimin jAsenen osaaminen, proaktiivinen kaytos, tiedonjakaminen, aktiivi-

nen yhteistyo ja sovittujen tulosten tuottaminen (Henttonen & Blomqgvist 2005, 112).

Tiimin jasenten valista luottamusta edistavat tekijat

Lateraalisen luottamuksen rakentumisessa korostuu tiimin jdsenen kyky voida luot-
taa siihen, etté toinen osapuoli hoitaa oman osuutensa tyosta, silla virtuaaliympé-
ristdssa toisen osapuolen tydon seuranta on haasteellisempaa kuin paikallisessa tii-
missa (Aubert & Kelsey 2003, 578). Virtuaalitiiminvetdjan olisikin hyva kertoa tiimin
jasenille tiimin jasenten osaamistaustasta ja syista miksi heidat on valittu tiimiin, jotta
tiimin jasenilld olisi mahdollisuus saada ymmarrys toisen osapuolen kyvykkyydesta
(Greenberg et al. 2007, 330). My6s tiiminvetajan kyky nostaa yksittaisen tiimin ja-
senen ehdotuksia koko tiimin tiedoksi ja pitda koko tiimi tietoisena kaikkien aikaan-
saannoksista lisda virtuaalitimin tietoisuutta tiimin jasenten kyvykkyydesta (Green-
berg et al. 2007, 331).

Virtuaalitimissa jasenten on todistettava kyvykkyytensa, hyvantahtoisuutensa ja in-
tegriteettinsa seka saavutettava tiimin luottamus eri keinoin kuin paikallisessa tii-
miss4, silla niissa ei ole mahdollisuutta kasvotusten tapahtuvaan kanssakaymiseen.
Jakamalla tietoa yksilo pystyy osoittamaan halukkuutensa toimia tiimin parhaaksi,
osoittamalla taitoa suoriutua tehtavista yksild pystyy osoittamaan kyvykkyytensa ja
aktiivisen vuorovaikutuksen kautta yksilon on mahdollista osoittaa integriteettinsa.
(Greenberg et al. 2007, 331).
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Liséksi tiiminvetdjan olisi hyva pyrkia edistamaan tyon ulkopuolista sosiaalista kans-
sakaymista, silla se edistdd hyvantahtoisuuden kehittymista (Greenberg et al.
(2007, 331). Virtuaalitimissa korostuukin tiiminvetajan kyky rakentaa tiimin jasenten
valista luottamusta ja luoda sen pohjalta tiimille oma kulttuuri. Tiiminvetgjan tulisi
antaa tiimin jasenille vastuuta ja tunne, etté he kuuluvat tiimin sisapiiriin. Vahva tii-
min keskindinen luottamus heikentaa erilaisten eroavaisuuksien merkitysta ja saa
tiimin jasenet toimimaan tiimin&. (Bell & Kozlowski 2002, 38). My6s Garrison et al.
(2010, 40) korostaa tiiminvetdjan merkitysta timihengen rakentajana ja tiimiin sitou-

tumisen edistajana.

2.9 Luottamuksen rakentumista estavat tekijat virtuaalitiimissa

Luottamusta estavina tekijoina ndhdaan muun muassa kommunikoinnin epaonnis-
tuminen ja epaoikeudenmukainen toiminta. Kommunikoinnin epaonnistuminen voi
nakya epaasiallisina ja vihaisina kirjoitettuina viestein&, kommunikoinnin puutteena,
hiljaisuutena ja tiedon jakamisena vain osalle tiimia. Epaoikeudenmukainen toiminta
voi ndkya arvojen ja kayttaytymisen valisena ristiritana sekd lupausten pettami-
sena. (Henttonen & Blomqvist 2005, 113-114). Mikali henkilén suorituskyky koetaan
heikoksi se voi johtaa siihen, etta toiset tiimin jasenet pyrkivat valttelemé&éan yhteis-
tyota kyseisen henkilon kanssa ja talloin luottamuksen edelleen rakentumiselle ei
ole edes edellytyksia, silla luottamuksen rakentuminen edellyttdd vuorovaikutusta
(Henttonen & Blomqvist 2005, 114). Henkilén hyvantahtoisuus ja integriteetti heik-
kenee hanen ylittdessa jatkuvasti sovittuja maaraaikoja ja antaessa vastauksia
myohasséa (Greenberg et al. 2007, 332).

Virtuaalitimissa tydskentelevien henkildiden taidot hyddyntdd erilaisia sdhkoisia
tyovalineita, ymmarrys miten jakaa ideoita ja vitsailla eri kulttuuritaustasta tulevien
henkiloiden kanssa ja erilaisten lyhenteiden k&ytt6 kommunikoinnissa voivat olla te-
kijoitd, jotka voivat aiheuttaa kommunikoinnin viivastymista ja vaarinymmarrysta.
Talla voi olla vaikutusta tiimin jAsenen kyvykkyyden ja hyvantahtoisuuden arviointiin.
(Greenberg et al. 2007, 329).
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2.10 Virtuaalitiimin haasteet luottamuksen rakentamisessa

Garrison et al. (2010, 40) ovat todenneet luottamuksen olevan yksi suurimmista vir-
tuaalitimin haasteista, silla luottamuksella on suuri merkitys tiimikoheesion synty-
miseen ja yksilon suorituskyvyn laatuun. Virtuaalitimin merkittavimmat erot paikalli-
seen tiimiin ovat fyysinen etaisyys ja teknologiavalitteinen kommunikointi (Hentto-
nen & Blomgvist 2005, 113; Bell & Kozlowski 2002, 22).

Virtuaalitiimi Paikallinen tiimi
[ Efaisyys 1 [ Eommunikointi 1 [ Etaisyys 1 [ Hommunikointi 1

Hajeartetiu Teknologiavilitteinen Lahainen Kasvohusten tapahtuwa
L +

L + L + L +

Kuva 8. Virtuaalisen ja paikallisen tiimin ero. Mukaellen Bell & kozlowski (2002,
22).

Suuri haaste virtuaalitiimin johtamisessa on kasvotusten tapahtuvan kanssakaymi-
sen puuttuminen. Virtuaalitimin johtamisessa haasteet liittyvatkin hyvin pitkalti ky-
symykseen: "Kuinka johtaa ihmisia, jotka eivat ole fyysisesti paikalla?” Virtuaalitiimi-
johtamisessa luottamus onkin kriittinen tekija, silla johtaminen ei voi perustua perin-
teiseen, kontrolloituun johtamiseen ja fyysiseen kanssakaymiseen, vaan johtamisen
tulee perustua luottamukseen siita, ettd jokainen tiimin jdsen tekee osuutensa ja
kayttaytyy ennustettavasti. (Cascio 2000,86). Virtuaalitiminvetgdjan on kyettava kor-
vaamaan kasvotusten tapahtuvan johtamisen keinot toisenlaisilla, virtuaalisilla me-
netelmilla (Ford, Piccolo & Ford 2017, 31).

Maantieteellisen etéisyyden vuoksi tiiminvetajan on mahdoton kontrolloida tiimin ja-
senten tekemista muutoin kuin kommunikoinnin ja tyontulosten kautta (DeRosa et
al. 2004, 227). Yksi johtamishaasteista onkin siirtyminen perinteisesta aika- ja toi-

mintoperusteisesta johtamisesta tulosperusteiseen johtamiseen.
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Haasteita aiheuttaa myds kommunikoinnin ajantasaisuus ja saannoéllisyys. Saman-
aikainen kommunikointi ei valttamatta ole virtuaaliympéaristossd mahdollista tiimin
maantieteellisen hajaantuneisuuden vuoksi. Lisaksi virtuaalitimin jasenten kulttuu-
riset, kielelliset ja maantieteelliset erovaisuudet tuovat tiiminvetgjalle uudenlaisia
haasteita viestimisessa. (Rusman et al. 2010, 835). Virtuaalitimissd on my6s suuri
riski, etta tiimin jaAsen kokee itsensé ulkopuoliseksi etéaisyyden ja kasvotusten tapah-
tuvan kanssakaymisen puutteen takia. Liséksi haasteita luo kyvyttomyys arvioida
toisen henkilon kayttaytymista ja asennetta visuaalisin keinoin, silla kommunikointi
tapahtuu teknologiavalitteisesti (DeRosa et al. 2004, 220). Myds hyvan tiimihengen
luominen on virtuaalitimissa haasteellisempaa, silla erilaisista kulttuuritaustoista tu-
levat tiimin jAsenet omaavat erilaisia arvoja ja toimintatapoja (Bell & Kozlowski 2002,
32).
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3. LUOTTAMUSTA RAKENTAVA JOHTAJUUS

Ihmisten vélinen luottamus on edellytys tiimien tehokkaalle toiminnalle ja sen mah-
dollistamisessa ja yllapitamisessa tiiminvetajalla on keskeinen rooli. Luottamukseen
perustuvan johtamisen on todettu vaikuttavan positiivisesti kommunikoinnin laa-
tuun, ongelmanratkaisuun, ylimaaraiseen panostukseen, sitoutumiseen ja tiimin tu-
loksiin. Tiiminvetgjan on tarkeaa ottaa johtamisessa huomioon tavat, joilla han seka
vahvistaa tiimin jasenten uskoa tiiminvetdjan luotettavuudesta etta rakentaa tiimin
jasenten kayttaytymiseen ja tunteisiin perustuvaa luottamusta. (Gillespie & Mann
2004, 588-589). Tasta syysta onkin syyta tarkastella johtajuutta, jolla on todettu ole-
van luottamusta rakentava vaikutus ja tekijoitd, jotka korostuvat virtuaalitimien joh-

tamisessa.

Asiantuntijoista koostuvien virtuaalitimien johtajuutta kasittelevissa tutkimuksissa
nousevat esille transformatiivinen johtajuus, valtuuttava ja jaettu johtajuus, itsensa
johtaminen seké psykologinen turvallisuus (Hoch & Kozlowski 2014; Huang, Kahai
& Jestice 2010; Purnakova & Bono 2009; Hill & Bartol 2016; Eisenberg, Pearce et
al. 2004; Zhu & Lee 2017; Muethel & Hoegl 2010; Hoch & Dulebohn 2017).

Monet tutkijat nakevat transformatiivisen ja valtuuttavan johtajuuden luottamusta ra-
kentavina vertikaalisina johtamistyyleina. Autoritaarisen, kaskyttamiseen ja valvon-
taan perustuvan ja transaktionaalisen eli palkitsemiseen perustuvan johtajuuden ei
ole todettu rakentavan luottamusta. Tosin autoritaariselle ja transaktionaalisellekin
johtajuudelle I6ytyy kannattajia. Taman nakékulman mukaan selkeat saannot ja pal-
kitseminen rakentavat luottamusta tiimin sisélla (Butler, Cantrell & Flick 1999). Sen
sijaan korjaavalla, passiivisella ja valttelevalla johtajuudella ei ole todettu olevan
luottamusta rakentavaa vaikutusta (Gillespie et al. 2004, 599). Uusimpana nakokul-
mana on jaettu johtajuus, jonka on todettu vaikuttavan positiivisesti tiimin tuloksiin
ja olevan tehokkaampi kuin vertikaalisen johtajuuden (Pearce & Manz 2005, 132;
Muethel & Hoegl 2010, 235). Jaetulla johtajuudella ja luottamuksella on todettu ole-
van seka keskinainen yhteys toisiinsa etta yhteys virtuaalitimin suorituskykyyn (Zhu
& Lee 2017, 33).
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3.1 Transformatiivinen johtajuus

Transformatiivinen tiiminvetdja pystyy viestimaan tiimille tavoitteiden merkittavyy-
den ja motivoimaan tiimin jasenet tydskentelemaan tiimina yli odotusten. Han toimii
tarvittaessa roolimallina ja osoittaa tiimille, kuinka sitkeydella on mahdollista saavut-
taa haasteellisetkin tavoitteet. Tallainen kaytds saa tiimin jasenet tyypillisesti ihaile-
maan tiiminvetajaa ja osoittamaan luottamusta hanta kohtaan seka sitoutumaan yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseen. Transformatiivinen johtaja vahvistaa tiimin ja-
senten luottamusta myods osoittamalla kiinnostusta ja huolta heidan hyvinvoinnis-
taan. (Jung & Avolio 2000, 950-951). Transformatiiviselle johtajalle on tyypillista,
ettd han edistada tiimin yhteishengen yllapitdmista painottamalla jokaisen tiimin j&-
senen merkitysta niin yksilona kuin osana tiimia (Braun, Peus, Weisweiler & Fredy
2013, 272). Luottamus onkin transformatiivisen johtajuuden perusta, joka saa tiimin
jasenet kunnioittamaan tiiminvetdjaa ja ovat siten motivoituneita toimimaan yli odo-

tusten.

Braun et al. (2013, 279) osoittivat tutkimuksessaan transformatiivisella johtajuudella
olevan positiivisia vaikutuksia seka luottamuksen rakentumiseen tiiminvetajaa koh-
taan etta tiimin jasenten kesken. Yksil6tasolla transformatiivinen johtajuus vaikuttaa
positiivisesti tyotyytyvaisyyteen, tiimitasolla silla on positiivinen vaikutus tiimin suo-
rituskykyyn ja tyotyytyvaisyyteen. Tutkijat eivat kuitenkaan lI6ytaneet merkittavaa yh-

teytta tiimin luottamuksella ja tiimin suorituskyvylla.
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Tiimin suorituskyky

Tyotyytyviisyys

\

Lucottamus tiiminvetdjain

Kuva 9. Transformatiivisen johtajuuden vaikutus tiimi- ja yksilotasolla. Mukaellen

Braun et al. (2013, 274).

Transformatiivisen johtajuuden yleisimmin kaytetty mittari on MLQ (Multifactor Lea-
dership Questionnaire), jossa mitataan transformatiivisen johtajan neljaa kayttayty-
mistapaa, joilla on vaikutusta luottamuksen rakentumiseen. Nama nelja kayttayty-

mistapaa ovat:

1. vaikuttaminen (karismaattisuus, tarkeiden arvojen ja tiimin merkityksen kom-

munikointi, asioille omistautuminen, kunnioitusta ja luottamusta herattava

roolimalli)

2. inspiroiva motivointi (tavoitteiden ja vision esittaminen itsevarmasti, usko ta-
voitteiden saavuttamiseen, tunteisiin vetoaminen)

3. yksilon huomioiminen (tiimin jAsenten huomioiminen yksildin&, heidan kehit-
tdminen, valmentaminen)

4. alyllinen kannustaminen (kannustaminen uudenlaiseen ajattelutapaan, asioi-

den tarkasteluun monesta eri nakdkulmasta, kyseenalaistamiseen ja inno-

vointiin). (Gillespie & Mann 2004, 591).
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Tarkeiden arvojen viestiminen ja tiimin merkityksen korostaminen osoittavat tiimin-
vetajan integriteettia ja kyvykkyytta. Haasteellisten tavoitteiden asettamisella tiimin-
vetdja motivoi ja keskittda tiimin jasenten tekemisen yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseen. Tiimin jasenten nédkeminen ja kohtelu yksildina ja kiinnostus heidan hy-
vinvoinnistaan osoittaa tiiminvetajan hyvantahtoisuutta. Tiimin jasenten kannusta-
minen ajattelemaan asioita eri tavoin ja heidan kehityksensa tukeminen osoittaa,

etta tiiminvetdja arvostaa tiimin jasenia. (Gillespie & Mann 2004, 591).

Tutkijoilla on kuitenkin erilaisia ndkemyksia siita, millaiset transformatiivisen johtajan
kayttaytymismallit johtavat luottamuksen rakentumiseen. Tutkijat ovat kuitenkin yhta
mielta siita, etta toiminnan selkeydella, henkilokohtaisella tuella ja ryhmatavoitteiden
edistamiselld on vaikutusta luottamukseen tiiminvetgjaa kohtaan. (Gillespie & Mann
2004, 590-591).

Gillespie & Mann (2004, 601) totesivat tutkimuksessaan kaikilla neljalla transforma-
tiivisen johtajan ominaisuudella seka yhteisilla arvoilla ja valmentavalla johtajuudella
olevan suurin merkitys luottamuksen rakentumiseen tiiminvetajaa kohtaan. Vaikka
alyllisella kannustamisella todettiin tutkimuksessa olevan merkitysta luottamuksen
rakentumiseen, oli sen merkitys kuitenkin huomattavasti heikompi kuin muiden
transformatiivisten kayttaytymistapojen merkitys. Kaikilla neljalla transformatiivisen
johtajuuden tekijalla todettiin olevan merkitysta luottamuksen rakentumiseen, kun
tekijoita tarkasteltiin erikseen. Kun tarkasteluun yhdistettiin myds yhteiset arvot ja
valmentava johtajuus, vain vaikuttamisella oli merkitysta luottamuksen rakentumi-

seen yhteisten arvojen ja valmentavan johtajuuden liséksi.

Transformatiivisen johtajuuden perustuessa suurelta osin emotionaalisiin vaikutus-
tekijoihin, joita on vaikea valittaa ja havaita teknologiavalitteisesti, onkin esitetty, etta
virtuaalitimeissa transformatiivinen johtamiskayttaytyminen olisi vahaisempaa kuin
tavanomaisissa tiimeissa. Taman on todettu nakyvan esimerkiksi timinvetajan va-

haisena tiimin jasenten alyllisend kannustamisena (Purnakova & Bono 2009, 344-
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345). Purnanova & Bono (2009, 346, 352) vertailivat tutkimuksessaan transforma-
tiivisen johtajuuden vaikutusta paikallisten ja virtuaalitimien valilla. Heidan tutkimuk-
sensa osoitti, ettd tiiminvetgjien transformatiivisilla johtamiskaytannoilla on enem-
man positiivisia vaikutuksia tiimin suorituskykyyn virtuaalitiimissa, jossa kommuni-
kointi tapahtuu teknologiavélitteisesti kuin paikallisessa tiimisséa, jossa kommunikoi-
daan kasvotusten. Heidan mukaansa tahan on kaksi syyta. Ensinnakin virtuaalitii-
meille tyypillinen epavarmuus ja moninaisuus antavat transformatiiviselle tiiminve-
tajalle vaikutusmahdollisuuksia luoda tiimin jasenille ennustettavuutta, varmuutta ja
selkeitd rakenteita. Toiseksi timinvetajat, joilla on kyky hyddyntaa teknologiaa te-
hokkaasti ja monipuolisesti kommunikoinnissaan, pystyvat viestimaan asiat virtuaa-

lisesti samoin kuin kasvotusten.

Huang, Kahai & Jestice (2010, 1101) korostavat tutkimuksessaan yhteistyon ja ko-
heesion merkitysta virtuaalitimitydskentelyssa ja toteavat transformatiivisen johta-
juuden edistavan edelld mainittuja tekijoita. Transformatiiviselle johtajuudelle on tyy-
pillista, etta se saa tiimin jAsenet paaseméaan yli oman edun tavoittelusta ja tydsken-
telemdan yhdessa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Lisaksi transformatiivinen
johtajuus edistaa yhteistyota tukevaa ilmapiirid, jossa tiimin jasenet kokevat turval-
liseksi olla keskindisessa vuorovaikutuksessa ja jakaa omaa asiantuntemustaan tii-

min hyvaksi.

3.2 Valtuuttava johtajuus

Toinen johtamisen muoto, jonka on todettu tukevan virtuaalitimien tydskentely&, on
valtuuttava johtajuus, jossa yhdistyy vallan jakaminen tiimin jasenten kesken seka
valmentava ja kannustava ilmapiiri. Valtuuttava johtaminen kannustaa tiimin jasenia
itsendiseen tydskentelyyn, vastuunkantamiseen ja tyon suunnitteluun. Naiden teki-
jéiden merkitys korostuu virtuaaliymparistossa, jossa yhteistydn onnistuminen ja tii-
min jasenten seuranta on haasteellista verrattuna paikalliseen tiimiin. (Hill & Bartol
2016, 160).
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Valtuuttava johtajuus koostuu transformatiivisen johtajuuden elementeista kuten yk-
sil6llisesta huomioimisesta ja alyllisestd kannustamisesta. Valtuuttava johtaja johtaa
esimerkillaéan, tarjoaa valmentavaa tukea, osallistaa tiimin jasenia p&atosten teke-
miseen, pitdd huolta tiimin jasenistd, delegoi tarkeita tehtavia ja vastuita myos tiimin
jasenille. Tallainen johtaja luo ty6ilmapiirin, joka motivoi ja kannustaa virtuaalitiimin
jasenia kayttdmaan osaamistaan tehokkaasti timin hyvaksi. Tiimin jAsenet huomioi-
vat toiset tiimin jasenet ja ovat halukkaita auttamaan toisiaan. (Hill & Bartol 2016,
160).

Hill & Bartol (2016, 184-186) tutkimus osoitti, etta valtuuttavalla johtajuudella on
merkittava, positiivinen vaikutus tiimin jasenen yhteistyokayttaytymiseen virtuaalitii-
missa seké henkilokohtaiseen suoritukseen tiimissa. Sen sijaan valtuuttavan johta-
juuden ollessa matala, tiimin jasenten todettiin olevan joko kykenemattémia tai ha-
luttomia jakamaan tietojaan tiimin hyvaksi. Valtuuttavan johtajuuden merkitys yh-
teistyon edistajana todettiin vain tiimeissa, joissa maantieteellinen hajaantuneisuus
oli suuri. Valtuuttavalla johtajuudella ja virtuaalisella yhteistydlla ei todettu olevan

yhteyttd, mikali maantieteellinen hajaantuneisuus oli matala.

3.3 Jaettu johtajuus

Tietoyhteiskunnassa on hyvin harvinaista, etta yhdella ihmisella olisi kaikki tarvittava
tieto hallussaan ja sen takia onkin ryhdytty tutkimaan uudenlaisia johtamismalleja,
joissa johtajuus jakaantuu tiimin jasenten kesken eiké vain yhdelle inmiselle. Jaettu
johtajuus maaritellaan tiimin yhteiseksi prosessiksi, jossa virtuaalitimin jasenet ja-
kavat perinteisen tiiminvetdjan tehtavat ja kayttaytymismallit ja varmistavat yhdessa,
ettd asetetut tavoitteet saavutetaan (Muethel & Hoegl 2010, 234; Hoch & Dulebohn
2017; 681). Ajatuksena on se, ettéa johtajuus virtuaalitimin sisélla voi vaihdella sen
mukaan kenelld on missékin tilanteessa parhain osaaminen, tieto, kyvyt ja edelly-
tykset toimia tiiminvetajana. Johtajuuden maarittajana on siis tarvittava tieto, ei hie-

rarkkinen asema. (Pearce et al. 2004, 184).
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Jo toimivissa, vakiintuneissa tiimeissa vertikaalinen johtajuus (autoritaarinen,
transaktionaalinen, transformatiivinen ja valtuuttava johtajuus) on mahdollista kor-
vata jaetulla johtajuudella, jossa tiimin jasenet keskend&n hoitavat perinteisesti tii-

minvetajalle kuuluvat tehtavat (Pearce 2004, 53-54).

1. Jaettu autoritaarinen johtajuus (kaskyt, ohjeet)

Toimeksiannon pohjalta tiimin jasenet sopivat keskenaan tehokkaimman tydnjaon

ja tavan, jolla toimeksiantoa l&hdetdan suorittamaan.

2. Jaettu transaktionaalinen johtajuus (palkitseminen)

Tiimin jasenten arvostus toisiaan kohtaan hyvin tehdysta ty6sta voi ndkya muun
muassa tiimin jasenten keskinaisella kiitosten osoittamisella. My6s tiimikohtaisilla

bonuksilla on positiivinen vaikutus tiimin suorituksiin.

3. Jaettu transformatiivinen johtajuus (visio, sitouttaminen)

Asiantuntijoiden aktiivinen vuorovaikutus ja ajatusten jakaminen saa tiimin jasenet
sitoutumaan yhteiseen ndkemykseen ja ovat valmiita antamaan johtamisvastuun ja
ottamaan avun vastaan tiimin jasenelta, jolla on vahvin tarvittava osaaminen ko.

osa-alueella.

4. Jaettu valtuuttava johtajuus (kannustus itsenéiseen vaikuttamiseen)

Tiimin jasenet rohkaisevat, tukevat ja antavat vertaistukea toisilleen itsensa kehitta-
misessa, itsensd palkitsemisessa, itsearvioinnissa ja omien tavoitteiden asetan-

nassa.

Jaetun johtajuuden on todettu toimivan virtuaalitimeissa, silla niissa tydskentelevien
henkildiden oletetaan olevan kykenevié itsensa johtamiseen ja omaavan hyvat it-
sensé johtamisen taidot. Edellisten lisaksi jaettu johtajuus edellyttda tiimin jasenilta

kykya osallistua tiimin keskindiseen paatoksentekoon ja vastuunottoon seka kykyyn
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motivoida, vaikuttaa asioihin ja tukea toisia tiimin jasenia. (Hoch & Dulebohn 2017,
681).

Jaetun johtajuuden on todettu olevan tehokas virtuaalitimeissa siksi, ettéa se edistaa
tiimin keskinaista paatoksentekoa ja yhteistyota, jotka rakentavat luottamusta ja li-
saavat tiimin jasenten valista tiedonjakamista (Hoch & Dulebohn 2017, 682). Val-
vonta ja vaikuttaminen eivat ole vain tiiminvetajan vastuulla, vaan kaikki tiimin jase-
net ottavat siitd vastuun. Ajantasainen ja laaja-alainen tieto on koko tiimin saatavilla.
Tama mahdollistaa nopean reagoimisen ja tehtavien paremman koordinoinnin tiimin
jasenten kesken. Talla on positiivinen vaikutus virtuaalitiimin jdsenten joustavuuteen
ja sopeutumiskykyyn. Jaettu johtajuus edistéa myas tiimin jasenten kommunikointia
ja tiimin jasenten keskinaistéa tukemista. Tiimin yhteinen tavoite kannustaa tiimin j&-
senia jakamaan tarkeda tietoa tiimin jasenten kesken, silla tavoitteen saavutta-
miseksi tarvitaan jokaisen tydpanosta. Toisinaan jotkut tiimin tehtavét eivat ole tiimin
yhteisia tehtavia ja tuolloin yksittainen tiimin jasen tarvitsee muiden tiimin jasenten
tukea paatoksilleen. Tiimin jasenten keskinainen ajatustenvaihto ja palautteenanto
johtavat laadukkaampaan tiedonjakamiseen ja sen lisdaantymiseen. (Muethel &
Hoegl 2010, 235-236). Jaetun johtajuuden onkin todettu vahvistavan tiimin jasenten
valisia suhteita, luottamusta, yhteenkuuluvuutta ja sitoutumista (Hoch & Kozlowski
2014, 393).

Myds Drescher, Korsgaard, Welpe, Picot & Wigand (2014, 8), totesivat luottamuk-
seen perustuvan jaetun johtajuuden tuovan etuja virtuaalitimien johtamisessa. Hei-
dan mukaansa jaettu johtajuus kasvattaa tiimin keskindista luottamusta heidan ja-
kaessa johtotehtavia keskendan. Luottamukseen perustuva jaettu johtajuus taas
vaikuttaa positiivisesti tiimin suorituskykyyn. Tutkimuksessa jaetun johtajuuden to-
dettiin voivan lisdantya tiimiss& nopeasti sen jalkeen, kun tiimin jasenet ovat oppi-
neet tuntemaan toistensa kyvykkyydet, mutta he my6és huomasivat, etta joissakin
tiimeissa johtamismallit pysyivat ennallaan tastd huolimatta. Erityisesti erilaisissa
uhkatilanteissa tiiminvetdjat helposti lisdavat omaa valtaansa ja vahentavat tiedon-
jakamista heikentden samalla tiimin jasenten mahdollisuuksia vastata tehokkaasti
kohdattuihin uhkiin.
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Pearce et al. (2004, 192) tutkivat vertikaalisen ja jaetun johtajuuden vaikutuksia vir-
tuaalitiimin tuloksiin eivatka l6ytaneet yhteytta niiden valilla. Sen sijaan jaetulla joh-
tajuudella he osoittivat olevan merkittava vaikutus tiimin jasenten uskoon tiimin te-
hokkuudesta, sosiaaliseen kanssakaymiseen ja ongelmanratkaisuun. Tehokkuu-
tena nahtiin tiimin usko omiin kykyihin ratkoa kaikenlaisia ongelmia, usko toimia te-
hokkaasti tiimina ja usko ettéa tiimi nahdaan tehokkaana myos ulospéin. Sosiaalinen
kanssakayminen nahtiin tiimin intensiivisena tyoskentelyna, avuliaisuutena, hyvana
kanssakaymisenda ja hyvana yhteistyona. Tiimin kokemaan tehokkuuteen jaetulla

johtajuudella ei kuitenkaan todettu olevan merkitysta.

3.4 Psykologista turvallisuutta edistava johtajuus

Muutama vuosi sitten Google teki tutkimuksen tekijoista, jotka ennustavat tiimien
menestystd. He huomasivat, ettd sama henkilo saattoi olla toisessa tiimissa passii-
vinen ja toisessa aktiivinen ja kannustava. Yksi tiimi menestyi ja toinen ep&onnistui.
He havaitsivat myo6s sen, etta timin menestymiseen ei vaikuttanut se, millaisia yk-
sil6ita tiimin jasenet olivat, vaan miten tiimin jasenet olivat vuorovaikutuksessa tois-
tensa kanssa. Googlen data-analyytikot paatyivat laajassa tutkimuksessaan siihen,
etta merkittavin tiimin menestysta selittava tekija oli psykologinen turvallisuus. (Du-
higg, 2016).

Edmondson (1999, 354) maaritteli psykologisen turvallisuuden tiimin jasenten yh-
teiseksi kasitykseksi siita, etta tiimissa on turvallista ottaa riskeja. Se ei kuitenkaan
tarkoita samaa kuin tiimin yhteenkuuluvuus, silla yhteenkuuluvuus voi vahentaa tii-
min jasenten halua olla eri mieltd toistensa kanssa tai haastaa toisten naktkantaa.
Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri vaatiikin tiimin jaseniltd empaattista herkkyytta
ja keskindista luottamusta, jossa koetaan turvalliseksi jakaa erilaisia mielipiteita ja

nakemyksia ilman etta tulee nolatuksi, hylatyksi tai rangaistuksi.

Seka luottamus etta psykologinen turvallisuus pitavat sisalladn haavoittuvuuden ja

riskin. Luottamus tarkoittaa yksilon halukkuutta asettua haavoittuvaan asemaan
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suhteessa toiseen osapuoleen, ottaen riskin, ettd toinen voisi kayttaa riskin hyodyk-
seen. Psykologinen turvallisuus taas tarkoittaa yksilon nakemystd, etta muut ovat
valmiita asettumaan haavoittuvaan asemaan ottaessaan riskeja. (Frazier,
Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan & Vracheva 2017, 117). Tallaisissa tiimeissa on
korkea luottamustaso ja tiimi kannustaa riskinottamiseen ja haavoittuvaan asemaan
asettumiseen ilman pelkoa negatiivisista seuraamuksista. Tallaisessa ty0ymparis-
tossé tyoskentelevat tiimin jasenet tuntevat suurempaa luottamusta myds muita tii-
min jasenid kohtaan. (Roussin & Webber 2012, 325).

Tiiminvetajan ja tiimin jasenten valisilla suhteilla on suuri merkitys psykologiseen
turvallisuuteen (Edmondson 2004, 14; Frazier et al. 2017, 118). Frazier et al. (2017,
118, 130-131) totesivat erityisesti transformatiivisella johtajuudella ja luottamuksella
tiiminvetgjaan olevan suuri merkitys psykologiseen turvallisuuteen. Tama havainto
korostaa johtajuuden merkitysta psykologisen turvallisuuden edistajana. Merkitta-
viksi psykologisen turvallisuuden tekijoiksi nousivat itsenaisyys ja roolien selkeys.
Itsendisyys antaa tiimin jasenille vaikutelman heidan kyvykkyydestdan tehda itse-
naisesti tarkeita paatoksia. Roolien selkeys antaa tiimin jasenille kasityksen roolien
odotuksista. Lisaksi organisaation antamalla ja tiimin jasenten vélisella tuella, kuten
luottamuksella, valittamisella ja auttamisella on todettu olevan suuri merkitys psy-

kologiseen turvallisuuteen.

Edmondson (2004, 15-16) mukaan tiiminvetaja voi vaikuttaa psykologisen turvalli-

suuden syntymiseen kolmella tavalla:

1) olemalla tavoitettavissa ja helposti lahestyttava
2) osoittamalla halua kuunnella, ottamalla tiimin jasenten mielipiteet huomioon
ja pyytamalla palautetta

3) osoittamalla avoimuutta ja erehtyvaisyytta

Psykologisella turvallisuudella on todettu olevan monia positiivisia vaikutuksia tiimin
toimintaan. Tiimissa vallitseva psykologinen turvallisuus saa tiimin jdsenet osallistu-
maan tython monipuolisesti ja ilmaisemaan itsedan monin eri tavoin. Sen on myos

todettu edistavan tiimin jasenen halua pyytaa apua muilta tiimin jaseniltd ongelmien
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ratkomiseksi seka palautteen pyytamista tdéiden onnistumisen varmistamiseksi. Psy-
kologisen turvallisuuden on myo6s todettu mahdollistavan erilaisista huolista ja on-
gelmista puhumisen ilman pelkoa vastapuolen reaktioista seka tiimin jasenten inno-
vatiivisen kayttaytymisen. (Edmondson 2004, 22-28). Tiimin jasenet kokevat voi-
vansa keskittya tyon tekemiseen ilman pelkoa negatiivisuudesta. Psykologinen tur-
vallisuus minimoi negatiiviset seuraukset mahdollisista virheista ja mahdollistaa pa-
remman suorituskyvyn. Psykologinen turvallisuus on yksi merkittavimmista teki-
joistd, joka mahdollistaa oppimisen ja kehittymisen niin yksilo- kuin tiimitasolla. Se
on myds edellytys tiedonjakamiselle. Tiimin jasenet haluavat jakaa tietoa toisilleen
tydympariston ollessa sellainen, jossa yhteistybhon kannustetaan ja se hyvaksy-
taan. Taman paivan dynaaminen ja jatkuvaa oppimista vaativa tydymparisto koros-
taa psykologisen turvallisuuden merkitysta yrityksissa. (Frazier et al. 2017).

3.5 Yhteenveto luottamusta rakentavasta johtamisesta virtuaalitiimissa

Hoch & Kozlowski (2014, 393), Muethel & Hoegl (2010, 234) ja Pearce et al. (2004,
48) ovat tutkimuksissaan todenneet horisontaalisen johtajuuden tukevan virtuaalitii-
mien toimintaa paremmin kuin vertikaalisen johtajuuden. Pearce (2004, 55) taas on
todennut, ettd molempia johtajuuskaytantoja tulisi tutkia yhdessa, silla molemmilla

johtamiskaytannailla on paikkansa virtuaalitimien johtamisessa.

Vertikaalisen johtajuuden vahvuudet nakyvat muun muassa vision ja roolien sel-
keyttajana seka tarvittavien resurssien ja organisatorisen tuen varmistajana. Verti-
kaalinen johtajuus voi luoda virtuaalitimille tietynlaisen vakauden ja rakenteen.
Giuri, Rullani & Torrisi (2008, 306) ovat todenneet, etta vertikaalisella johtajuudella
on tarkeda tehtava virtuaalitimien johtamisessa ja ndkevatkin etta keskitetyn koordi-
noinnin puuttumisen olevan suurin syy projektien epaonnistumiseen. Erityisesti
transformatiivisella johtajuudella on todettu olevan merkittava vaikutus virtuaalitii-
mien johtamisessa (Purvanova & Bono 2009, 343). Transformatiivinen johtaja vah-
vistaa tiimin yhteista identiteettid, joka vahvistaa tiimin jasenten luottamusta ja si-
toutumista. Tama motivoi tiimin jasenia ylittamaan itsensa tiimin tavoitteiden saa-

vuttamiseksi. (Eisenberg et al. 2016, 26).
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Kirkman, Rosen, Tesluk & Gibson (2004, 185) korostavat valtuuttavan johtajuuden
merkitysta virtuaalitimeissa, silla tallaisissa tiimeissa tiimin jasenten tulee osoittaa
erityisen korkeaa aloitteellisuutta ja aktiivisuutta. Tasta syysta on tarkeaa, etta tiimin
jasenet kokevat voivansa toimia tarvittaessa itsenaisesti, keksia luovia ratkaisuja ja
ratkoa ongelmia nopeasti ilman etta tarvitsee odottaa tiiminvetajan hyvaksyntaa.
Valtuuttavan johtajuuden on todettu luovan toimintaympariston, joka edistaa virtu-
aalitimin jasenten halua kayttaa asiantuntemustaan ja harkintakykyaan virtuaalisen
yhteistyon onnistumiseksi (Hill & Bartol 2016, 160). Virtuaalitiminvetgjalta tama vaa-
tii tavallista enemman aikaa tiimin jasenten yksillliseen valmentamiseen ja huomi-
oimiseen seka varmistamiseen, etta tiimin jasenet ovat tietoisia kaikista organisaa-
tion tapahtumista, joilla on vaikutusta tyon suorittamiseen. Mikali virtuaalitiimin jase-
net kokevat, ettei heilla ole valtuuksia tehdé itsenaisesti paatoksia ja toimia niiden
mukaisesti, on vaarana, etta tiimista tulee passiivinen ja tiimin kehitystehtavat ja

toiminta nojautuvat tiiminvetajan ohjeistuksiin.

Virtuaalitimien johtamistutkimukset ovat kuitenkin yha enenevissa maarin keskitty-
neet jaetun johtajuuden tutkimiseen, koska silla on todettu olevan suurin positiivien
vaikutus virtuaalitimien tehokkuuteen (Hoch & Kozlowski, 2014, 393; Muethel &
Hoegl, 2010, 234; Pearce et al. 2004, 48). Tutkimukset ovat osoittaneet jaetulla joh-
tajuudella olevan positiivinen vaikutus tiimin yhteiseen paatoksentekoon, sitoutumi-
seen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi seka tiedonjakamiseen. Jaettu johtajuus
perustuu tiimin jasenten osallistumiseen johtamiseen ja sen takia silla on todettu
olevan positiivinen vaikutus kommunikaation laatuun ja maaraan. Jaetulla johtajuu-
della onkin todettu olevan positiivinen vaikutus luottamukseen, tiimin jasenten vali-
siin suhteisiin ja yhteistyohon. (Eisenberg et al. 2016, 27; Drescher et al. 2014, 8).
Hoch & Dulebohn (2017) ovat todenneet, ettd vertikaalinen johtajuus voitaisiin
nahda jaetun johtajuuden tukimuotona. Eisenberg et al. (2016, 26-27) toteavatkin
tutkimuksessaan, etta vertikaalinen johtajuus voisi olla toimiva virtuaalitimeissa,
joissa korostuu monimutkaisuus, silla vertikaalinen johtajuus tarjoaa monimutkai-

suutta lieventdvaa rakennetta ja suuntaa. Jaettu johtajuus taas voisi olla toimiva
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virtuaalitimeissa, joissa korostuu tehtdvan suorittamiseen liittyva keskinainen riip-
puvuus, silla tallaisissa tiimeissa tarvitaan aktiivista ja monipuolista yhteistyota ja
tiedonjakamista, jota jaettu johtajuus tukee paremmin.

Virtuaalitiimin jasenet ovat hyvin usein oman alansa asiantuntijoita, joilla on vuosien
kokemus ja kyky ottaa vastuuta (Hoegl & Muethel 2016, 8). Hoegl & Muethel (2016,
9) tutkimus kuitenkin osoitti, etté suuri osa tiiminvetgjista aliarvioi jaetun johtajuuden
merkityksen virtuaalitimityoskentelyssa ja estaa nain tarvittavan autonomian tiimin
jasenilta. Tiiminvetajan pitdessa vastuun itsellddn, estyy tiimin jaseniltd mahdolli-
suus puuttua haasteisiin hajautetussa virtuaalitimissa. Tiimin jasenet eivat koe
mahdolliseksi valita erilaisia tapoja suorittaa tehtavia eika paattaa kuinka asiat olisi
paras hoitaa tiimissa. Tiiminvetdjat vaarantavat virtuaalitimin suorituskyvyn, koska

eivat jaa johtamista tiimissa.

Psykologinen turvallisuus on hyvin ajankohtainen aihe, silla tietoyhteiskunnassa ih-
misilla olevan tiedon merkitys ja tiimitydn osuus kasvavat (Edmondson & Lei 2014,
24). Psykologista turvallisuutta edistava johtajuus korostuu virtuaalitimeissa. Psy-
kologisen turvallisuuden on todettu lieventavan virtuaalitimeille tyypillisia haasteita
kuten maantieteellista hajaantuneisuutta, teknologiavalitteistd kommunikointia, dy-
naamista rakennetta ja kansallisia eroavaisuuksia, silla se lisaa epavirallista, spon-
taania ja saanndllistda kommunikointia, palautteenantoa ja -pyyntoa. Liséksi se aut-
taa luomaan sosiaalisia suhteita, edistda luottamuksen rakentumista, vahentaa ris-
kin tuntua, yhdistad kansallisia eroja ja vahentaa ryhmaéan kuulumattomuuden tun-
tua. Gibson & Gibbs (2006, 462-465). Psykologinen turvallisuus ei kuitenkaan synny
itsestaan, vaan tiiminvetajien on panostettava psykologista turvallisuutta edistdvaan
johtajuuteen. Muutoin ihmisten kokema riski voi tuntua liian suurelta, jotta tehokas

vuorovaikutus ja yhteistyo olisi mahdollista. (Edmondson & Lei 2014, 39).
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Transformatiivinen

Valtuuttava

Jaettu johtajuus

Psykologista
turvallisuutta
edistava johtajuus

johtajuus johtajuus
e Karismaattinen e Vastuutaja
tiiminvetdja padtantavaltaa
e Tavoitteiden jakava
asettaminen tiiminvetdja

Johtajuus
maarittyy tiedon,
ei hierarkkisen
tason mukaan
Johtajuus
vaihtelee tiimin
sisalla

e Vuorovaikutuksen
korkea laatu

e Empaattinen
herkkyys

e Vahva
keskindinen
luottamus

e Riskivapaa
ilmapiiri

Kuva 10. Yhteenveto luottamusta rakentavista johtamistyyleista virtuaalitimissa
(Pearce et al. 2004; Huang et al. 2010; Hoch & Dulebohn 2017; Muether & Hoegl|
2010; Purnakova & Bono 2009; Hill & Bartol 2016; Edmondson & Lei 2014; Gibson

& Gibbs 20086).
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Tassa luvussa kaydaan lapi case-tutkimuksessa kaytetyt menetelmat, kerrotaan ai-

neiston keruusta ja analysoinnista seka pohditaan tutkimuksen reabiliteettia ja vali-

diteettia.

Tyon tavoite

Luottamusta
rakentavan
virtuaalijphtamisen
tarkastelu

Tutkimuksen
alakysymykset
(teemat)

Mika on luottamuksen
merkitys virtuaalitimissa?

Miten ihmisten valinen
luottamus rakentuu?

Mitka tekijat edistavat
luottamuksen
rakentumista timissa?

Mitka ovat luottamuksen
rakentumista estavat
tekijat tiimissa?

Millaisella johtamisella on
vaikutusta vertikaalisen
luottamuksen
rakentumiseen?

Millaisella johtamisella on
vaikutusta lateraalisen
luottamuksen
rakentumiseen?

Viitekehys

Luottamuksen
rakentuminen

Luottamusta
rakentava

Tutkimuksen
paikysymys

Lucttamusta
rakentavat
johtamiskaytanngt
virtuaalitimissa

johtajuus /

Kuva 11. Tutkimusprosessin kuvaus.

4.1 Tutkimusmenetelmat

Tyon kaytinnén
tavoitteet

Kartoitus
johtamiskaytannadista,
joihin organisaation

tulisi kiinnittaa
huomiota

virtuaalitiimien

johtamisessa

Taman pro gradun tutkimustrategiana kaytettiin tapaustutkimusta, silla tapaustutki-

muksen tarkoituksena on kerata yksityiskohtaista tietoa yksittdisesta tapauksesta

tai joukosta ja pyrkia kuvailemaan ilmi¢ita (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 130).

Tapaustutkimuksessa ei ole pyrkimys yleistettavaan tietoon, vaan siina on tavoit-

teena lisata ja syventaa tietoa sekd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta ja siihen liitty-

vastéa kontekstista (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tapaustutkimuksen kayttdminen tutki-

musstrategiana tassa tutkimuksessa tuki tyon tutkimustavoitetta, silla tarkoituksena
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oli saada kohdeorganisaation jasenilta syvallisempéaa tietoa luottamuksen rakentu-
misesta virtuaalisessa ymparistossa ja sita tukevista johtamiskaytanngista. Luotta-
mus on luonteeltaan prosessimaista, tilannekeskeista seka kokemusperaista (Blom-
gvist 1997, 280), joten sen tutkiminen tapaustutkimuksen kautta oli tassa tapauk-

Sessa perusteltua.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, silla se tuki
parhaiten tutkimuksen tavoitetta saada syvallisempé&éa tietoa tutkittavasta ilmiosta
sen luonnollisessa ja todellisessa tilanneymparistossa. Tutkimuksen tarkoituksena
ei ollut hankkia tietoa mittavalineilla, pyrkia yleistettavaan tietoon tai testata hypo-
teeseja, vaan kasvattaa ymmarrysta ilmiésta haastattelemalla inmisia ja [6ytaa mah-
dollisesti odottamattomia seikkoja ilmi6sta.

4.2 Aineiston hankinta

Tutkimuksen aineiston hankinta toteutettiin puolistrukturoituna eli teemahaastatte-
luna. Teemahaastattelussa edetddn etukateen valittujen teemojen ja niita tukevan
haastattelurungon varassa (Tuomi & Sarajarvi 2018; Koskinen, Alasuutari & Pelto-
nen 2005, 108). Teemahaastattelussa korostetaan ihmisten kokemuksia tutkitta-
vasta ilmiosta seka sitd, miten ne syntyvat vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme
2018). Teemahaastattelukysymykset perustuivat tutkimuksen viitekehykseen. Etu-
kateen mietityilla kysymyksilla pyrittiin 10ytamaan merkityksellisia vastauksia tutki-
muskysymyksiin (Tuomi & Sarajarvi 2018). Teemahaastattelu aineiston hankinta-
muotona oli perusteltu, koska ilmidsta oli tarkoitus saada mahdollisimman aito ja

kokemusperéinen aineisto.

Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelukysymykset olivat kaikille samat
eikd haastateltaville annettu valmiita vastausvaihtoehtoja. Englanninkieliset haas-
tattelukysymykset lahetettiin haastateltaville ennen varsinaista haastattelua, silla
Tuomija Sarajarvi (2018) suosittelevat haastattelun onnistumisen kannalta sita, etté

haastateltavilla olisi mahdollisuus tutustua kysymyksiin ja aihealueeseen etukateen.
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Tassa tutkimuksessa kysymysten lahettaminen etukateen haastateltaville oli perus-
teltua myos siksi, etté englanti ei ollut kaikkien haastateltavien aidinkieli, joten haas-

tateltavilla oli mahdollisuus tutustua sanastoon ennen varsinaista haastattelua.

Termien yhtenevaisen kasityksen varmistamiseksi haastattelukysymyksissa luotet-

tavuuden arviointiin vaikuttavat tekijat esitettiin haastateltaville seuraavasti:

e Kyvykkyys: know-how, asiantuntevuus
e Hyvantahtoisuus: lojaalisuus, avoimuus, valittdminen, tukeminen
¢ Integriteetti: reiluus, oikeudenmukaisuus, johdonmukaisuus, lupausten pita-

minen

Vastaajia pyydettiin arvioimaan kyvykkyyden, hyvantahtoisuuden ja integriteetin
merkitystéa asteikolla todella tarkea, melko tarked, vahiten tarkea. Taman lisaksi vas-
taajia pyydettiin perustelemaan sanallisesti eri tekijoiden merkitysta luottamuksen

rakentumisessa eri suhteissa.

Epaselvyyksien ehkaisemiseksi tiiminvetdjille ja tiimin jasenille luotiin erilaiset, mutta
samansisaltdiset haastattelukysymykset. Tiiminvetdjien haastattelu kasitteli luotta-
muksen rakentumista tiiminjaseneen. Tiimin jasenten haastattelu oli jaettu kahteen
osioon, joista ensimmainen kasitteli luottamuksen rakentumista tiiminvetgjaan ja toi-
nen luottamuksen rakentumista toiseen tiimin jaseneen. Kaikissa haastatteluissa
painotettiin haastattelun alussa keiden valista luottamusta kysymykset koskevat. Tii-
min jasenten haastattelussa sama painotus tehtiin toistamiseen siirryttaessa kysy-

mysosiosta toiseen.

Haastateltaville l1ahetettiin viikoilla 14 ja 15 sahkopostiviesti, jossa kerrottiin haastat-
telun tarkoitus, kasiteltdvat aihealueet, luottamuksellisuus, raportoinnin anonyymi-
syys ja tiedusteltiin halukkuutta osallistua haastatteluun. Vain yksi kieltaytyi haas-
tattelusta tyokiireiden takia. Varsinaiset haastattelut, yhteensa 12 kappaletta, tehtiin
viikoilla 15 ja 16 huhtikuussa 2019 ja niiden kesto vaihteli 20 minuutista 40 minuut-

tiin. Yksi haastatteluista toteutettiin kasvotusten, 10 Skype-haastatteluina ja 1 vas-
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taajista halusi osallistua haastatteluun kirjallisesti huonon suullisen englanninkie-
lensé takia. Kaikki haastattelut olivat yksilohaastatteluja. Haastateltavien ika vaihteli
32-60 ikavuoden valilla ja heidan tydokokemus virtuaalitimityoskentelysta vaihteli 1-
8 vuoden vadlilla. Analyysivaiheessa todettiin, etta tiimin jasenten ndkemys lateraa-
lista luottamusta rakentavasta johtamisesta oli jaanyt puuttumaan alkuperaisista
haastattelukysymyksista. Tiimin jasenille l&hetettiin jalkikateen sahkoposti, jossa
heitad pyydettiin vastaamaan yhteen lisdkysymykseen kirjallisesti. Vastaukset lisét-
tiin analyysi Exceliin. Kaikki haastateltavat tydoskentelevat saman yrityksen globaa-
lissa hankintaorganisaatiossa. Haastateltavat valikoituivat sattumanvaraisesti,
mutta haastateltaviksi valittiin seka tiiminvetgjia etta tiimin jasenia. Haastateltavista
4 oli tiiminvetgjia (2 miestd ja 2 naista) ja 8 tiimin jasenia (3 naista ja 5 miesta).
Haastateltavien tydskennellessé useissa virtuaalitimeissa samanaikaisesti ja virtu-
aalitimien ollessa 3-4 hengen tiimeja, teemoja kasiteltiin yleisesti eikd kohdistuen

johonkin tiettyyn tiiminvetajaan tai tiimin jaseneen.

4.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysi aloitettiin valmistavilla vaiheilla eli lukemalla sanatarkasti litteroitu
haastattelumateriaali useaan kertaan lapi kokonaiskuvan saamiseksi. Litteroitua ai-

neistoa syntyi yhteensa 62 sivua.

Varsinainen analyysi tehtiin teoriaohjaavana sisallénanalyysina, jolloin tarkoituk-
sena on kayttaa aiempaa teoriaa apuna analyysin etenemisessa. Teoriaohjaava si-
sallonanalyysi aloitettiin analyysirungon muodostamisesta, johon listattiin teemat,

joihin haastattelulla haettiin vastauksia.

Seuraavaksi tehtiin aineiston pelkistaminen eli redusointi sisalldnanalyysia noudat-
taen. Redusoinnissa analysoitavasta aineistosta karsitaan tutkimukselle ep&olen-
naiset asiat pois ja etsitddn systemaattisesti teemoihin liittyvid ilmaisuja (Tuomi &

Sarajarvi 2018). Tassa tutkimuksessa litteroituun aineistoon korostettiin yliviivaus-
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tussilla kuhunkin teemaan liittyvat olennaiset alkuperaisilmaisut ja ne lisattiin Ex-
celissa tehtyyn analyysirunkoon noudattaen aineistolahtoisen sisallonanalyysin pe-
riaatteita. Excel-analyysin pituus oli 73 sivua. Redusoinnin jalkeen seurasi aineiston
luokittelu. Tassa vaiheessa alkuperaisilmaisut muutettiin pelkistettyyn muotoon ja

niista etsittiin samankaltaisuuksia, jotka ryhmiteltiin eri luokiksi siten, ettd samaa il-

miota kuvaavat kasitteet ryhmiteltiin omiksi luokikseen.

Taulukko 3. Analyysirunko.

Teema Alkuperainen ilmaus Kaannos Pelkistetty ilmaus Luokka
Luottamuksen |"It evolves during the work  |"Se kehittyy tydta tehdessi ja
rakentuminen ja |and during the daily paivittdisen kommunikoinnin .
sitd edistdvt  |communication and also aikana ja myds Vaati Ja-Lkulva..a
L . Lo R kommunikointia
tekijit communication at work in kommunikoidessa eriklaisissa
different meetings” tydpalavereissa”
"Because it can be things "Koska tiiminvetdjdn ja toisen
going on between the leader [tiimin jasenen valilld voi olla
and another member, | can  |meneillddn asioita, joista en
even if not was obvious from |ollut alun perin tietoinen, Jaetut tietokanavat
the beginning, use that voin kiyttda tietoja jaettujen
information because of the  |tietokanavien johdosta”
shared information channels”
"Open discussion with "Avoin keskustelu
managers and the team tiiminvetajien ja Avoin kommunikointi
members” tiiminjasenien kanssa”
"It's an effective "Se on tehokas Kommunikointi

commucation then you can
quickly develop trust”

kommunikointi, miten pystyt
nopeasti kehittdmain
luottamusta”

Tehokas kommunikointi

"Basically to be sensitive and
try listen between the lines. If
you don't do that, then it can
be very one-way
communication”

"Periaatteessa olemalla
herkk3 ja yrittamalla
kuunnella rivien valista. Jos et
tee sitd, silloin se voi olla
hyvin yksisuuntaista
kommunikointia"

Kuuntelemisen taito

"I think trust can be created
without face to face
meetings, you can definitely
build up trust from online
contact and from
conversation”

"Mielestani luottamus on
mahdollista luoda ilman
kasvotusten tapahtuvia
tapaamisia, on mahdollista
rakentaa luottamusta verkon
valityksell3"

Voi rakentua myos
teknologiavdlitteisen
kommunikoinnin valityksella

Teoriaohjaava siséllénanalyysi etenee aineiston ehdoilla aivan kuten aineistolahtoi-
nen analyysikin, mutta teoriaohjaavassa analyysissa teoreettiset kasitteet tulevat
valmiina ilmiosta jo tiedettyna eika niita luoda pelkastdan aineistosta. Sisallon ana-
lysoimisella luodaan selkeyttd aineistoon, joka mahdollistaa selkeiden ja luotetta-

vien johtopaéatdsten tekemisen tutkittavasta ilmiosta. Sisallonanalyysi perustuu tut-
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kijan tulkintaan ja paattelyyn, tarkoituksena edeta empiirisesté aineistosta kohti ka-
sitteellisemp&d ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta saaden vastaus tutkimuskysymyk-
siin (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Taman tutkimuksen haastatteluaineisto analysoitiin teemoittain kasitellen tiimin ja-
senten ja tiiminvetdjien haastatteluvastaukset omina aineistoinaan. Tavoitettavuus-

teeman osalta vastaukset eriteltin myos mies- ja naisvastaajien valilla.

4.4 Tutkimuksen reabiliteetti ja validiteetti

Luotettavuutta kuvataan yleensa kahdella termilla: reliabiliteetilla ja validiteetilla.
Molemmat viittaavat luotettavuuteen, mutta reliabiliteetti viittaa tutkimuksen toistet-
tavuuteen. (Metsamuuronen 2009, 125). Analyysin toistettavuudella tarkoitetaan
sita, etta tutkimuksen luokittelu- ja tulkintasdannot on kuvattu niin selkeasti ja yksi-
selitteisesti, etta toinen tutkija paatyy niitd soveltamalla samankaltaisiin tuloksiin
(Eriksson & Kovalainen 2008, 292).

Validiteetilla puolestaan viitataan siihen, miten hyvin tulos tai tulkinta ilmaisee koh-
detta, johon niiden on tarkoitus viitata. Validiteetti jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen
validiteettiin. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan sita, etta onko tutkimustulkinta siir-
rettavissa muihinkin kuin pelkastaan tutkittuun tapaukseen. Sisdisella validiteetilla
tarkoitetaan tutkimuksen sisdista loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Sisaista validi-
teettia on mahdollista parantaa hyvalla asetelmalla, oikealla k&sitteen muodostami-
sella, tulkinnalla ja teorian johtamisella. (Metsdmuuronen 2009, 65; Koskinen et al.
2005, 254).

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa esimerkiksi kuvailemalla tutkimuksen
toteutuksen eteneminen vaihe vaiheelta ja kertomalla haastatteluaineiston tuottami-

sen olosuhteet selke&sti ja totuudenmukaisesti. Tama tarkoittaa sita, etta kerrotaan
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haastatteluihin kaytetty aika, mahdolliset hairibtekijat, olosuhteet, joissa aineisto ke-
ratadn. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston riittavyydesta ja kyllaisyydesta
kaytetaan termia saturaatio. (Hirsjarvi et al. 2000, 181). Aineiston ollessa riittava,
lisdhaastattelut eivat tuota en&dé uutta tietoa, vaan samat asiat alkavat toistua haas-
tattelussa (Eskola & Suoranta 2014, 62).

Tassa pro gradussa tutkimuksen luotettavuus pyrittiin varmistamaan kuvaamalla
analysoinnin eteneminen mahdollisimman selkeasti ja tarkasti. Haastattelukysy-
mykset mietittiin huolellisesti ja haastatteluaineisto litteroitiin hyvin pian haastattelun
jalkeen, joka osaltaan myds vaikuttaa aineiston luotettavuuteen. Tutkimuksen tulos-
ten kannalta on tarke&a, etta tutkija on huomioinut oleellisen aineiston ja litteroinut
sen oikein (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 189). Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita te-
kemaan empiirisesti yleistavia paatelmia kuten tilastollisessa tutkimuksessa, vaan
kuvaamaan ilmi6tda, ymmartamaan tiettya toimintaa tai antamaan teoreettisesti mie-
lekas tulkinta jollekin ilmidlle. Tasta syysta on tarkead, etta laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden varmistamiseksi kiinnitetaan erityistd huomiota siihen, etta tietoja ke-
rataan sellaisilta henkildilta, joilla on mahdollisimman paljon tietoa ja kokemusta tut-
kittavasta ilmidsta, henkil6illa on suhteellisen samanlainen kokemusmaailma ja he
ovat kiinnostuneita tutkimuksesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018; Eskola & Suoranta
2014, 66). Tassa tutkimuksessa luotettavuuteen vaikutettiin valitsemalla haastatte-
luryhméan globaalissa hankintaorganisaatiossa tydskentelevia mies- ja naispuolisia
virtuaalitimien vetdjia ja tiimin jasenid, joilla oli vahintaan vuoden kokemus tydsken-
telysta erilaisissa globaaleissa virtuaalitimeissa. Aineiston saturaatio havaittiin vii-
meisten haastatteluiden yhteydessa, jolloin oli mahdollista todeta, ettei lisahaastat-
teluilla olisi endé saatu tutkimusongelman kannalta uutta, merkittavaa tietoa (Hirs-
jarvi & Hurme 2008).

4.5 Tutkimuskohteen esittely

Tutkimuksen kohteena oli kansainvalisen yrityksen strateginen globaali hankintaor-
ganisaatio, jonka jasenet tydskentelevat konsernitasolla tuottaen palveluita kaikille

yrityksen liiketoimintayksikdille. Organisaatio vastaa globaaleista ja alueellisista



66

hankintaan liittyvista sopimuksista, joiden arvo vuositasolla ylittaa tietyn euromaa-
raisen rajan. Organisaation tehtavana on paattaa yrityksen yhteistydkumppanivalin-
noista ja neuvotella heidan kanssaan kilpailukykyiset hinnat sekéa varmistaa yhteis-
tyokumppanien laadukas palvelu yrityksen yksikdille ympari maailman. Lisaksi or-

ganisaatio kehittaa erilaisia digitaalisia ratkaisuja.

Yrityksen henkildstoméaard on maailmanlaajuisesti yli 15000 180 eri maassa, joista
hankintaorganisaatiossa tyoskentelee 444 henkilod. Kohderyhma, strateginen han-
kinta, koostuu 42 henkilosta, jotka tytskentelevat Yhdysvalloissa, Euroopassa ja
Aasiassa. Strateginen hankinta jakaantuu kolmeen kategoriaan 1) suorat hankinnat
(tuotteiden valmistukseen ostettavat komponentit ja laitteet), 2) epasuorat hankinnat
(kuten logistiikka, vakuutukset, kiinteistot, matkustus jne.) ja 3) Supply Excellence
(erilaiset digitaaliset tukipalvelut hankintaorganisaatiolle). Jokaisen kategorian alla
on pienia, eri kategoriaryhmiin erikoistuneita asiantuntijatiimeja, jotka koostuvat eri
puolilla maailmaa tyoskentelevistd, vakiintuneista tiimin jasenista. Asiantuntijatiimit
varmistavat, ettd yrityksen eri yksikot maailmanlaajuisesti ostavat palveluja nime-
tyilta yhteistydkumppaneilta ja etta valitut toimittajat tayttavat yrityksen laatuvaati-
mukset. Lisaksi asiantuntijatiimin jasenet tekevét erilaisia projekteja eri maissa si-

jaitsevien tuotanto- ja myyntiyksikdiden kanssa.

Pienten asiantuntijatiimien jasenet tydskentelevat aktiivisesti yhdessa. Kaytanndssa
tama tarkoittaa seka viikoittaisia tiimipalavereja etta paivittaisia yhteydenottoja tar-
vittaessa. Tiimista riippuen, kasvotusten tapaamisia voi olla useampia vuodessa,
mutta paasaantoisesti yhteydenpito tapahtuu Skype-puheluiden ja -viestien seka
sahkdpostin valityksella. Viikoittaisissa tiimipalavereissa kaydaan lapi yhteisia kate-
goriakohtaisia asioita, paivitetaan projektien tilanteita, jaetaan tietoa, varmistetaan,
ettd tavoitteet saavutetaan ja tuetaan tiimin jasenia tarvittaessa. Tiimitydssa koros-
tuu explisiittisen tiedon integrointi sekd johdon tekemien paatdsten ja ohjeistusten
mukainen toimenpiteiden toimeenpano. Tiimin jAsenten itsenainen tyodskentely ja

hiljaisen tiedon hyédyntaminen korostuvat asiantuntijatuen antamisessa yrityksen
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eri yksikoille maailmanlaajuisesti. Tiimin jdsenet ovat riippuvaisia toisistaan yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamisen osalta. Tavoitteet liittyvat toimittajien méaéaran vahen-

tamiseen ja saastoihin.

Tyoskentely projektikohtaisten paikallisten tiimien kanssa on satunnaista ja kommu-
nikointi tapahtuu paasaantoisesti Skypen valitykselld, mutta tarvittaessa myos kas-
votusten. Maakohtaisissa projekteissa asiantuntijatiimi tarjoaa paasaantoisesti asi-
antuntijatukea paikallisille projektitiimeille.

Yrityksessa on viime vuosina lisdantynyt erilaisten virtuaalitimien maara, mutta ih-
misia ei ole koulutettu tydoskentelem&én virtuaalitimeissé, vaan niihin on ajauduttu

huomaamatta.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitelladn empiirisen aineiston avulla saadut tulokset. Tulokset kay-
daan lapi haastattelujen teemojen mukaisesti. Haastatteluvastauksia vertaillaan tii-

min jasenten ja tiiminvetdjien kesken.

5.1 Luottamuksen merkitys virtuaalitiimissa

Haastattelun ensimmainen teema kasitteli luottamuksen merkitysta virtuaalitimissa,
jossa tiimin jasenet tydskentelevat etaalla toisistaan ja kommunikoivat padsaantoi-
sesti teknologiavalitteisesti. Talla kysymyksell& pyrittiin lisddm&an ymmarrysta luot-

tamuksen merkityksesta ja vaikutuksista virtuaalitimin toimintaan.

Tiiminvetajien nakemys luottamuksen merkityksesta

Luottamus né&htiin toimivan yhteistyon olennaiseksi ja tarkeimmaksi perusedelly-
tykseksi, silla tiimin jasenten tyéskennellessa eri puolilla maailmaa, on tiiminvetajan
lahes mahdotonta vahtia ja tietda mita tiimin jasenet paivittain tekevat. Virtuaalitii-
misséa luottamus korvaa tiiminvetajan valvonnan ja siihen menevan ajan, silla virtu-
aalitimin johtamisessa fokus ei ole tyfajanseurannassa, vaan saavutetuissa tulok-

sissa.

” Luottamus merkitsee sité, ettd pystyy luottamaan niihin kavereihin ja tietda, etta
kun niille antaa jonkun homman, niin ne tekee sen, ettei niita tarvii kauheesti hatis-

tella.”

”Jos sul on luottamus et se toinen tietdd mitd hanelta odotetaan ja mita se tekee,
niin ei sul tarvii olla sitd manageerausta niin paljon. Sa et pysty ohjaamaan paivittain,
ettd mitd sun seuraavaks pitdis teha. Se pitda olla se luottamus ja myoskin sit se

ymmarrys, etta mita odotetaan.”
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"Erityisesti virtuaalitimeissa, joissa yksilot eivat nae toisiaan paivittain, kotoa tyds-
kentely on luonnollista. En ole huolestunut jonkun tydskennellessa kotoa kasin eri-
koisina ajankohtina, jos tied&an projektien valmistuvan ajoissa ja ne on hoidettu asi-

anmukaisesti.”

Luottamuksen koettiin luovan edellytykset rehelliselle ja avoimelle kommunikoin-
nille. Katsottiin tarkeaksi, ettéa tiimin jasenet ovat rehellisia niin itselleen, tiimin jase-
nilleen kuin tiiminvet&jallekin ja jakavat avoimesti tietoa keskendan. Molemminpuo-
lisen luottamuksen koettiin mahdollistavan keskustelun myds hankalista asioista.
Tiimin jasenen uskaltaessa puhua avoimesti timinvetajalle, timéa antaa tiiminveta-

jalle paremmat mahdollisuudet onnistua johtamisessa.

"lhmisten pitaisi olla rehellisia voinnistaan, ylikuormituksesta ja alikuormituksesta,
silla muutoin on todella vaikea johtaa ihmisid, kun tydskennellaén virtuaaliymparis-

tdssa. Ainoa keino miten tdma toimii, on keskindinen luottamus”

"Suurin piirtein tietda mita ne osaa teha, ettd osaa taas senkin mukaan taas niit toita,

ettei vaadi ihan kuuta taivaalta"

"Ja sit ne uskaltaa kysyy hankaliikin asioit ja vaik ihan henkilokohtasiikin juttui jae-

taan keskenaan"

"Luottamus merkitsee sitd, ettéa on rehellinen itselleen. Jos et pysty olemaan rehel-
linen itsellesi, et pysty olemaan rehellinen tiimin jasenille etka tiiminvetgjalle etka

muillekaan ihmisille”
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Tiimin jasenten ndkemys luottamuksen merkityksesta

Tiimin jasenet kokivat luottamuksen luovan edellytykset tiedonjakamiselle ja avoi-
melle kommunikoinnille. Kommunikoinnin katsottiinkin olevan edellytys koko tiimin

toiminnalle.

"Luottamus merkitsee minulle sita, ettéd voin avoimesti puhua asioista.”

"On mahdotonta rakentaa kommunikointia tai tyéskennelld ilman luottamusta.”

Luottamuksen todettiin luovan pohjan tehokkaalle tytskentelylle. Tavoitteiden sel-
keys ja tiimin jasenten tietoisuus tarvittavista tehtévista ja tulosten vaatimuksista
koettiin tarkeiksi. Luottamuksen katsottiin luovan pohjan tiimin keskinaiselle amma-
tilliselle arvostukselle ja keskindiselle tuelle sekéa mahdollistavan keskittymisen tyén

tekemiseen.

"Luottamus merkitsee minulle selkeda ymmarrysta siita, mita pitaa tehda ja mita
minulta odotetaan. Se merkitsee myos sita, ettd voin luottaa tiiminvetajan ymmarta-

vén mité teen ja ettd han tukee minua ty6sséni.”

"Voimme tukea ja arvostaa toisiamme ilman ettéa tarvitsee piilotella asioita.”

"Arvostan toisten tiimin jasenten paatoksia, silla tiedan, ettd he tietdvat parhaiten

mik& on parasta tiimin kannalta.”

"Et voi olla koko ajan yhdessa tiimin kanssa, joten on pystyttavéa luottamaan toisten

tiimin jAsenten osaamiseen ja asiantuntijuuteen.”
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Yhteenveto luottamuksen merkityksesta virtuaalitiimissa

Seka tiiminvetdjien etta tiimin jasenten vastauksissa korostui luottamuksen merkitys
keskinaisen avoimuuden ja yhteistydn onnistumisessa. Tiiminvetajat kokivat luotta-
muksen mahdollistavan tiimin oikea-aikaisen ja oikeanlaisen tukemisen. Avoimuu-
den kautta tiiminvetajan on mahdollista ymmartaa paremmin, millaista tukea kukin
tiimin jasen tarvitsee ja tiiminvetdja pystyy pitdmaan timin jasenten tydkuorman
kohtuullisena. Tiimin jasenten ndkokulmasta luottamus mahdollistaa tehokkaan yh-
teistydn, silla he voivat luottaa seka tiiminvetajan etta toisten tiimin jasenten tukeen,
tarvittavan tiedon jakamiseen, avoimeen keskusteluun ja siihen, ettéa jokainen tiimin
jadsen on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin ja tekee oman osuutensa itsenaisesti ja

laadullisesti hyvin tiimin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Vastauksissa nousi esiin myos luottamuksen merkitys valvonnan korvaajana. Seka
timinvetgjat etta tiimin jasenet kokivat, etté virtuaaliymparistdssa on mahdotonta
valvoa mita kukakin tekee. Tiiminvetgjat taas painottivat tulosten merkitysta sen si-
jaan, etta pyrittaisiin valvomaan, miten, milloin ja missa tiimin jasenet tyonsa teke-

vat.

Taulukko 4. Yhteenveto luottamuksen merkityksesta virtuaalitimissa

Tiiminvetja Tiimin jasen
Avoimuus Avoimuus

Korvaa valvonnan Korvaa valvonnan
Mahdollistaa oikeanlai- Mahdollistaa tehokkaan
sen tuen antamisen yhteistyon
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5.2 Henkilodiden vélisen luottamuksen rakentuminen virtuaalitiimissa

Haastattelun toinen teema kasitteli luottamuksen rakentumista henkildiden valill&.
Talla kysymyksella kartoitettiin kyvykkyyden, hyvantahtoisuuden ja integriteetin

roolia eri suhteissa (asteikolla todella tarked, melko tarkea, vahiten tarkea).

Tiiminvetdjien nakemys luottamuksen rakentumisesta tiimin jaseneen

Kaikki nelja tiiminvetajaa kokivat tiimin jasenen integriteetilla olevan tarkein vaikutus
luottamuksen rakentumiseen. Korkean integriteetin omaavan henkilon koetaan ole-

van johdonmukainen henkild, jonka sanaan voi luottaa.

"Integriteetti on minulle kaikista tarkein, silla on kyettéava tekemaan se minka lupaa

Ja osoitettava johdonmukaisuutta lupausten pitdmisessa.”

" Jos integriteettig ei ole, muulla ei ole merkitystéa.”

"On todella tarkeaa osoittaa integriteettia tekemalla sen minka lupaa. Avoimuus ja

huolenpito ja tuki ovat hyvid, mutta ei niin tarkeita.”

"Johdonmukaisuus, lupausten pitaminen, jos sinulla ei ole néaita, et voi luottaa ke-

henkéén etka tule koskaan olemaan luottamuksen arvoinen.”

"Sa tiedat ettd se ihminen on varustettu semmosella ajatusmaailmalla, et se pyrKii

aina oikeaan ratkasuun"

Toiseksi tarkeimpana tekijané néhtiin tiimin jasenen kyvykkyys. Kolme tiiminveta-
jista vastasi kyvykkyyden olevan melko tarked, yksi sanoi sen olevan todella tarkea.
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Tiiminvetajat nakivat kyvykkyyden perusedellytyksena asiantuntijatiimissa tytsken-

telylle. Kyvykkdan henkilon koettiin selvidavan tehtavista itsenaisesti.

"Kyvykkyys on enemminkin standardi, joka sinulla taytyy olla. Mikali et ole kyvykas,

olet vaarassé tyosséa.”

"Sillon jos sa tiedat ton henkilon, ettd silla on siihen omaan tekemiseen se kaikki

know-how ja osaaminen, niin siind on helppo luottaa”

Vahiten tarkeana tekijana tiiminvetdjat pitivat tiimin jdsenen hyvantahtoisuutta.
Kaksi vastaajista naki hyvantahtoisuuden melko tarkeéksi ja kaksi vahiten tarkeaksi.
Tiiminvetajien nakdkulmasta hyvantahtoisuudella ei ole merkitysté luotettavuuden

rakentumisessa, vaan se on pikemminkin positiivinen lisatekija.

"Hyvantahtoisuus on hyva juttu, mutta vahiten tarkea luottamuksen rakentumi-

sessa.”

"Tammonen hyvantahtoisuus, niin... Joo, se on ihan positiivista, mutta se kuitenkin

sit loppupeleissé ratkasee se kyvykkyys."

Tiimin jasenten ndkemys luottamuksen rakentumisesta tiiminvetgjaan

Kaikki kahdeksan vastaajaa pitivéat integriteetin roolia tarkeimpana.

"Minusta integriteetti tarkoittaa avoimuutta ja rehellisyytta. Siksi integriteetti on mie-

lesténi térkein tekija.”
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"Yrityksella on tavoite ja meilla ei pitéisi olla eri tavoitteita. Mikali sinulla on integri-

teettid, tiedostat taman ja toimit aina samojen periaatteiden mukaisesti.”

Tiiminvetajan kyvykkyytta ja hyvantahtoisuutta pidettin vihemman tarkeéana kuin
integriteettid. Kuusi henkiléd piti kyvykkyytta todella tarkeédna ja kaksi melko tar-
ke&na. Hyvantahtoisuutta todella tarkeéana piti nelja henkil6&, melko tarkeana 2 hen-
kiloa ja vahiten tarkeana 2 henkiloa.

"Kyvykkyys ja hyvéntahtoisuus ovat yhté téarkeita.”

"Tiiminvetgjan ei tarvitse olla hyvantahtoinen ollakseen luotettava. Ihmiset ovat eri-
laisia ja he voivat olla hyvin huolehtivia ja avoimia. Mutta he voivat olla my6s taysin

péainvastaisia ja he ovat silti luotettavia tiiminvetajia.”

Tiimin jasenten nakemys luottamuksen rakentumisesta toiseen tiimin jase-

neen

Tiimin jasenten valista luotettavuutta arvioitaessa seitseman kahdeksasta vastaa-
jasta vastasi tahan kysymykseen. Seitsemasta vastaajasta kuusi piti integriteetin
roolia todella tarkeana ja yksi vastaaja vahiten tarkeana. Integriteetti koettiin selke-
asti merkittavimmaksi tekijaksi arvioitaessa toisen tiimin jasenen luotettavuutta.
Korkea integriteetti koettiin tarkeaksi, silla talléin henkilon koettiin tekevan laadu-

kasta ty6ta tiimin tavoitteen mukaisesti.

"Mielestani jokaisella pitaisi olla korkea integriteetti ammattimielessa. Ihmisten ei

pitaisi kayttaa helpointa tapaa, tuottaa heikkolaatuista ty6ta tai olla epérehellinen”

"Tiimin jasenten valisessa luottamuksessa hyvantahtoisuus ja integriteetti ovat tér-

keimmét tekijat”
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"Loppujen lopuksi integriteetti on kaiken perusta ja minulle, huolimatta oletko tiimin
jasen, tiiminvetaja tai kuka tahansa, integriteetti on ainoa asia joka saa sinut oike-
asti aina ajattelemaan mika on oikein. Tyoskentelemme kaikki saman tavoitteen

saavuttamiseksi, joten meidan pitaisi olla linjassa toistemme kanssa.”

Toiseksi tarkeimpéana pidettiin tiimin jasenen hyvéantahtoisuutta. Vastaajista yksi
koki sen olevan todella tarke&, nelja vastaajista sanoi sen olevan melko tarkea ja
kaksi vastaajista piti sitd vahiten tarke&na. Toisen tiimin jasenen hyvéantahtoisuutta
pidettiin tarkeana, mutta kuitenkin vahemmin tarkeana kuin tiiminvetajan hyvantah-
toisuutta, silla tiimin jasenet kokivat tarvitsevansa tukea enemman tiiminvetajalta

kuin toiselta tiimin jasenelta.

"Toki haluat ihmisten olevan mukavia ja huolehtivia, mutta et ehka yhta huolehtivia
kuin toivot tiiminvetajan olevan. Odotat heidan osoittavan mielenkiintoa, mutta ei
heidan tehtavansa valttamatta ole tukea sinua. Odotan enemman tukea tiiminveta-

jélté kuin toiselta tiimin jasenelt&”

"Hyvantahtoisuus ei ole vahiten tarked, se on enemman tai vahemman tarkea. Hy-
vantahtoisuus on vahemman tarked, kun arvioit tydkaveriasi kuin jos arvioisit tii-

minvetgjaa.”

"Hyvantahtoisuus on hyvin henkilékohtainen ominaisuus. Ei tarkoita, etta jos et ole
hyvantahtoinen, niin et ole luotettava. Se tarkoittaa vain henkilokohtaista tapaa toi-

mia. Se ei tarkoita, etté olisit paha ihminen tai tiimin jésen.”

Vahiten tarkeana pidettiin tiimin jasenen kyvykkyytta. Kaksi vastaajista sanoi sen
olevan todella tarkeda, kaksi koki sen melko tarkeaksi ja kolme piti sita vahiten tar-

kedna. Myos kyvykkyyden osalta tiiminvetajan kyvykkyytta pidettiin tirkedmpana
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kuin tiimin jasenen kyvykkyytta. Tiimin jAsenet eivat kokeneet olevansa riippuvai-
sia toisen tiimin jasenen osaamisesta, jolloin myodskaan sen rooli luotettavuuden

arvioinnissa ei noussut tarkeaksi.

"Jos toinen tiimin jasen ei tee hyvaa ty6ta, voit menna jonkun toisen luo, silla olette
samalla tasolla. Siksi arvostan vahemman kyvykkyytta horisontaalisessa suh-

teessa.”

"En odota samanlaista kyvykkyytta tiimin jasenilta kuin odotan tiiminvetajalta. En
siis pisteyttaisi sita kovin korkealle toisen tiiminjasenen osalta. Vaikka ihmiset ovat
samalla tasolla organisatorisesti, ihmisilla on eri osaamisalueita. Toinen voi olla
asiantuntija toisella osa-alueella ja siné olet toisella. Jos joku tulee kysymaan
apua, et odota hanen olevan yhta kyvykas kuin itse olet. Ihmiset eivat ole toistensa

kilpailijoita virtuaaliympérist6sséa.”

"Mielestani kyvykkyys ei ole kovin tarke&, mutta se on jotain mitd voit aina oppia.
joskus sinulle annetaan oikeat tydvélineet, oikeat resurssit ja oikeanlaista opas-
tusta ja saavutat mitd haluat. Vaikka sinulla ei olisi siihen parasta osaamista, voit

silti saavuttaa haluamasi. Tasté syysté en pidé kyvykkyytté niin tdrkeéna.”

Yhteenveto luottamuksen rakentumisesta virtuaalitiimissa

Vastauksissa integriteetti nousi tarkeimmaksi tekijaksi niin vertikaalisen kuin late-
raalisen luottamuksen rakentumisessa. Seka tiiminvetajat etta tiimin jasenet perus-
telivat integriteetin merkitysté luottamuksen rakentumisessa silla, etta tallaisen
henkilon koetaan pitavan lupauksensa ja omaavan korkean tydmoraalin, joka var-
mistaa sen, etta sovitut tehtavat tulevat tehtya. Tiimin jasenet nostivat esiin myos

tiiminvetgjan johdonmukaisuuden merkityksen.
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Tiiminvetajat nakivat kyvykkyyden perusvaatimuksena virtuaalitimin jasenelle. Tii-
minvetdjat nakivat sen merkityksen kuitenkin vahaisempana kuin tiimin jasenen in-
tegriteetin. Tiimin jasenten vastauksissa oli kyvykkyyden osalta havaittavissa ero
vertailtaessa luottamuksen rakentumista tiiminvetajaa ja toista tiimin jasenta koh-
taan. Tiimin jasenet pitivat tiiminvetgjan kyvykkyytta tarkeampéna kuin toisen tiimin
jasenen kyvykkyytta. Heidan mukaansa tiimin jasenten osaamisalueet eroavat toi-
sistaan sen verran, ettei heidan véalistd osaamista voi vertailla keskenaan ja tarvit-
tava osaaminen voi l6ytya tarvittaessa muualta kuin tiimin sisélta. Lisaksi he naki-
vat, ettd osaamisen puutteen voi korvata oikeilla tyovalineilla, resursseilla ja saata-

valla opastuksella.

Vertikaalisen luottamuksen rakentumisessa seka tiiminvetgjat etta tiimin jasenet ko-
kivat hyvantahtoisuuden vahiten tarkeaksi tekijaksi. Tiiminvetajat nakivat hyvantah-
toisuuden hyvana henkilon lisdominaisuutena, mutta sen merkitys koettiin va-
haiseksi luottamuksen rakentumisessa. Tiimin jasenet kuitenkin totesivat kyvykkyy-
den ja hyvantahtoisuuden olevan lahes yhta tarkeitd, joskin nakivat kyvykkyyden
hieman tarkeampana tekijana. Tiimin jasenten valisessa luottamuksen rakentumi-
sessa sen sijaan hyvantahtoisuus nahtiin kyvykkyytta tarkeampana, mutta he pitivat
tarkeampana tiiminvetgjalta kuin toiselta tiimin jaseneltd saatavaa huolenpitoa ja tu-

kea.

Taulukko 5. Yhteenveto luottamuksen rakentumisesta virtuaalitimissa

Tiiminvetjan luotta-

mus tiimin jaseneen

Tiimin jasenen luotta-

mus tiiminvet&ajaan

Tiimin jasenten valinen

luottamus

1. Integriteetti

1. Integriteetti

1. Integriteetti

2. Kyvykkyys

2. Kyvykkyys

2. Hyvantahtoisuus

3. Hyvéantahtoisuus

3. Hyvéantahtoisuus

3. Kyvykkyys
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5.3 Luottamuksen rakentumista edistavat tekijat virtuaalitiimissa

Haastattelun kolmas teema kasitteli luottamuksen rakentumiseen positiivisesti vai-

kuttavia ja sita edistavia tekijoita.

Tiiminvetajien nakemys luottamusta edistavista tekijoista

Erityisesti silloin, kun tiimiin tulee uusia jasenid, nahtiin kasvotusten tapaamisella
olevan tarkea merkitys tiimin luottamuksen rakentumisen kannalta. Ensimmaisen
kasvotusten tapahtuvan tapaamisen koettiin luovan paremman pohjan syvemman
luottamuksen rakentumiselle. Tiiminvetajien mielesta kasvotusten tapaamisia ei kui-
tenkaan tarvita jatkuvasti, mutta sellaisten mahdollistaminen sdanndllisesti esimer-
kiksi kerran tai kahdesti vuodessa katsottiin tukevan tiimin keskinaisen luottamuk-
sen rakentumista. Kasvotusten tapahtuvien tiimitapaamisten valilla luottamusta ra-

kennetaan saanndllisella ja avoimella kommunikoinnilla.

"Ei se nyt pelkdstaan tietysti virtuaalisesti tydskentelemalla synny. Pitaa saaha sita
face timea tai kasvoaikaa mydskin ihan fyysisesti, etta tavataan, rakennetaan sita

luottamusta. Mut sitten tietyst se syntyy ajan saatossa molempien puolien”

"Se tulee aina vaan helpommaks jos sa ainakin kerran paaset kasvotusten keskus-
telee ja viettda aikaa, et se syntyy se parempi kontakti. Tai sanotaan etta teknolo-
gian valityksella tapahtuva kontakti, niin ei se ikin& p&&se...sa et paase niin lahelle.
Tai sanotaan alussa tarkeda. Sen jalkeen pystyy johtamaan mydskin ihan virtuaali-
sesti. Ei se sitd kasvotusten aikaa tarvii niin paljon. Se voi olla sitten s&dnnénmu-
kasta tapaamista kerran vuoteen tai pari kertaa vuoteenkin. Ei se tarvii olla joka

kuukaus tapaamisia”
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"Se on yks elementti, etta tehdaan myo6s yhessa asioita sen virtuaalitimin kanssa ja
tarvii olla sit niitd aika ajoin ihan niinkun fyysisid, et kokoonnutaan samaan paik-

kaan"

"No molemmin puolin otetaan yhteytta aina kun on kysyttavaa ja tuetaan toisiamme,

seka tiimi ettd mia"

Kommunikoinnissa tiiminvetajat nakivat tarkeana, etta erilaisissa viesteissa nouda-
tetaan sopivia etikettisdantoja, joilla ei loukata ketdan ja joissa kommunikointi on
neutraalia tai positiivista. Virtuaaliymparistossa, jossa kommunikointi tapahtuu paa-
saantoisesti teknologiavalitteisesti, koettiin tarkeaksi kiinnittaa erityistd huomiota sii-
hen, ettei viestin vastaanottaja ymmarra viestin merkitysta vaarin. Lisaksi virtuaa-
liymparistossa korostettiin reagointinopeutta erilaisiin yhteydenottoihin. Nopean
reagoinnin katsottiin edistavan luottamuksen rakentumista. Kommunikointi koettiin
tarkeaksi luottamusta rakentavaksi tekijaksi myds sen takia, ettéa nain koko kaikki

ovat tietoisia tiimin tilanteesta.

"Sanoisin nopeat vastaukset, tiimia tukevat viestit, hyva sahkoposti- ja palaverieti-
ketti. Kommunikoimme kaikki s&hkopostitse, tekstiviestein ja Skypella eri tavoin.
Hyva séhkopostietiketti on tarked, jottei ihmiset ymmarra vaarin mita haluat sanoa.
Esimerkiksi isot kirjaimet ja huutomerkit. Monille ne tarkoittaa huutamista vaikka ha-

luaisit vain painottaa jotakin.”

"Avoin ja runsas kommunikointi edistdé luottamuksen rakentumista, sillé néin kaikki
tiimin jAsenet kokevat olevansa tietoisia tiimin tilanteesta. Tama on tarkeaa, silla

tiimilla on usein yhteinen tavoite”.

"Runsas kommunikointi sdhkopostitse ja muilla keinoin varmistaa, etta kaikki ovat

yh& menossa kohti samoja tavoitteita.”
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"Heilla on kiireellinen tarve. Se ei valttamatta ole minulle kiireellinen, mutta se on
heille kiirellinen. Mikali vastaat siihen, ansaitset heidan luottamuksensa. Jos et vas-
taa tai vastaa viikon tai kuukauden p&ésta, voit unohtaa sen. He eivét kysy sinulta

enaa.”

Tiiminvetajat sanoivat luottamuksen kasvavan tiimin jasenten osoittaessa kykene-
vansa tuottamaan haluttuja tuloksia itsendisesti. Lisaksi tulosten aikaansaaminen

sovituissa aikatauluissa katsottiin luottamusta rakentavaksi.

"Kun minulla on uusi tiimin jasen virtuaaliymparistossa, omistan hanelle paljon ai-
kaani muutamien ensimmaisten kuukausien ajan. Lahinna seuraan heidan tyotaan,
heidan taitojaan, kuinka nopeasti he hoitavat projekteja ja millaisin tuloksin. Kun
huomaan kaiken sujuvan hyvin, alan siirtymaan taka-alalle ja luotan, etta ty6t hoitu-

vat sovitulla tavalla.”

"Kun annat heille jotakin tehtavaksi ja he tekevét sen itsenaisesti valmiiksi, he ovat

ansainneet luottamuksen.”

"Helpoin tapa rakentaa luottamusta tiimin ja tiimin jasenten kanssa on tulosten ai-

kaansaaminen sovitussa aikataulussa.”

Tiiminvetajat korostivat lupausten ja tekojen yhtenevaisyytta luottamuksen rakentu-
misessa. Luottamusta edistdvana nahtiin myos se, ettd timinvetdja huomaa, etta
tiimin jasenet ovat sisdistaneet yhteiset tavoitteet ja toimivat niiden mukaisesti. Tii-
minvetdjien vastauksista kavi selkeasti ilmi myos positiivisen palautteen luottamusta

edistava vaikutus.

"Puheet ja teot tietysti merkitsee aika paljon siina, etta syntyyko tulosta™
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"Mikali saan ulkopuolisilta tahoilta hyvaa palautetta tiimin toiminnasta, vaikka en ole

itse lasna, edistaé se luottamusta.”

"No sit tulee tietysti muualta organisaatiosta tuleva palaute”

"Mikali ihmiset puhuvat selkési takana sinusta hyvaa eika pahaa, tiedat, etta olet

ansainnut heidan luottamuksensa.”

Tavoitettavuudella todettiin olevan tarkea merkitys, mutta sen muoto eroaa paikalli-
sessa tiimissa tyoskentelevan tavoitettavuudesta. Virtuaalitimissa tavoitettavuus ei
tarkoita fyysista lasndoloa tyopisteella, vaan tavoitettavuutta tarvittaessa. Virtuaali-
tiiminvetgjan nakokulmasta oli epaolennaista missé, milloin ja miten tiimin jasen te-
kee tyonsa, silla tyon tulokset luovat pohjan luottamukselle. Sdanndllisen tydajan
sijaan, virtuaalitimissa tydskentelevien odotetaan olevan tavoitettavissa tarvitta-

essa. Tama voi kaytannossa tarkoittaa myohaista iltaa tai aikaista aamua.

"Mielestani on tarkeaa, etta tiimin jasen tavoitettavissa, kun siihen on tarvetta. En
nae tarpeelliseksi istua toimistolla yhdeksasta viiteen. Minulle se ei ole todiste tyds-
kentelysta. Mielestani tytskentely todistetaan kyvykkyydella saattaa sovitut tehtavat

loppuun.”

"Minulle tavoitettavuus tarkoittaa tavoitettavuutta tarvittaessa. Esimerkiksi joskus

meilla on kiireellisi& projekteja’.

"Minusta kiinteat tydajat toimistolla eivat ole tarpeellisia, kun ihmiset tyoskentelevéat
virtuaalitimeissa. Odotus on, etta olet valmis mukautumaan erilaisiin tydskentelyai-

koihin, kun olet globaalissa roolissa.”
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Tiimin jasenten ndkemys luottamusta edistavista tekijoista

Tiimin jasenilla oli hyvin yhtendinen nakemys kasvokkain tapahtuvien tapaamisten
tarkeydesta luottamuksen rakentumisessa. Erityisesti ensitapaamisen tulisi vas-
tausten mukaan tapahtua kasvotusten. Kasvotusten tapahtuvilla tapaamisilla koet-
tiin olevan luottamuksen rakentumista nopeuttava ja syventava vaikutus. Yhteisen

kemian nahtiin rakentuvan vain henkilokohtaisen kanssakaymisen myota.

"Nykyaan ihmiset harvemmin tapaavat toisiaan, mutta mielestani on tarkeaa tavata

ihminen, mikéali haluat rakentaa hdnen kanssaan tyésuhdetta ja luottamusta.”

"Mielestani on todella tarkeaa tavata henkild kasvotusten. Sen jalkeen on mahdol-

lista rakentaa luottamusta virtuaalitapaamisissa.”

"lhmisten valisen kemian rakentaminen on mahdollista vain fyysisessa vuorovaiku-

tuksessa.”

"On haastavaa, mutta ei mahdotonta rakentaa luottamusta henkilén kanssa jota et
ole ikina tavannut etka tule ikina tapaamaan. Mielestani fyysiset tapaamiset nopeut-
tavat luottamuksen rakentumista. Mikali yhteyttéa pidetddn vain Skypen kautta, luot-

tamuksen rakentuminen vie enemmén aikaa.”

Kommunikoinnilla koettiin olevan myo6s tarked merkitys luottamuksen rakentumi-
sessa. Tarkeana pidettiin teknologiavalitteisen kommunikoinnin aktiivisuutta. Li-
saksi kommunikoinnin avoimuudella, tehokkuudella ja vastapuolen kyvylla kuun-

nella koettiin olevan luottamusta edistava vaikutus.

"Luottamus kehittyy tydskennellessa, péivittdisen vuorovaikutuksen myéta.”
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"Tehokkaalla ja avoimella kommunikoinnilla voit nopeasti rakentaa luottamusta.”

"Olemalla herkka ja yrittamalla kuunnella sanoja rivien valista. Jos et tee néin, voi

kommunikointi olla hyvin yksisuuntaista.”

Vastaajat kokivat helpommaksi ja nopeammaksi rakentaa luottamussuhde sellaisen
henkilon kanssa, joka vaikuttaa mukavalta ja omaa samanlaisen ajatusmaailman.
Tallaisten henkiliden valilla luottamussuhteen koettiin rakentuvan syvemmaksi
kuin toisten tiimin jdsenten kanssa. Lisaksi muualta organisaatiosta tai organisaa-
tion ulkopuolelta tuleva arvostus tiiminvetajaa kohtaan koettiin luottamusta edista-

vana tekijana.

"Ihmiset arvioivat ja rakentavat luottamusta sellaisiin, joista pitavét.”

Vastapuolen empatiakyvylla ja ammattitaidolla koettiin olevan luottamusta edistava
vaikutus. Empaattisen henkilon katsottiin kykenevan astumaan toisen asemaan ja
nakemaan asioita myos toisesta ndkdkulmasta seka auttamaan ja jakamaan hyvia
vinkkeja muille tiimin jasenille. Vastausten mukaan ammattitaitoisen kollegan osaa-
miseen on helpompi luottaa ja ammattitaitoinen ihminen osaa ottaa kritiikki& vas-
taan. Luottamuksella koettiin olevan kaksisuuntainen vaikutus. Kun henkilo kokee

olevan luottamuksen arvoinen, se lisaa hanen luottamustaan vastapuoleen.

"Toisten huomioonottaminen. Mielesténi on tarkeda osata laittaa itsenséa toisen ken-

kin.”

"Toisten auttaminen ja opastaminen.”

"Jos joku on hyvé tybsséén, luotat hdnen arviointeihin.”
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"Jos he luottavat sinuun, siné luotat heihin enemman.”

Tavoitettavuutta pidettiin tarkeana tekijana luottamuksen rakentumisessa, mutta
mies- ja naisvastaajien valilla oli havaittavissa selkea ero. Kaikkien miesvastaajien
mielesta globaalissa ymparistdéssa oli ymmarrettavaa, etta timinvetaja ei ole joka
hetki tavoitettavissa. Miesvastaajat kokivat riittavaksi, etta yhteydenottoihin vasta-
taan kohtuullisessa ajassa. Naisvastaajat sen sijaan kokivat tarkeaksi, etta globaa-

lissa tehtavassa oleva tiiminvetgja on tavoitettavissa aina kun siihen on tarvetta.

"Minulle tavoitettavuus tarkoittaa sité, ettd henkild vastaa aina nopeasti. Aina se ei

ole mahdollista, mutta on tarkeaa, etté vastauksen saa enemmin tai myéhemmin.’

(mies)

"lhmiset eivat ole tavoitettavissa koko ajan. Riittdd kun kommunikointi on mahdol-

lista jossakin vaiheessa.” (mies)

"Et voi olettaa tiiminvetajan olevan tavoitttavissa aina kun sita tarvitset. Pitaisi olla
saanndllinen viikkopalaveri, jossa olisi mahdollista keskustella tiimin asioista yh-
dessa. Jos ei ole olemassa mitédan prosessia, joka mahdollistaisi yhteydenpidon tii-

minvetajaan, on vaikea tietda mista saa tarvittaessa tukea. (mies)

"Tavoitettavuus on tarkeaa. Olet joskus keskella ongelmaa ja haluaisit nopean mie-
lipiteen. Jos ei tiiminvetajaé saa kiinni, joudut keskeyttamaan tyon siihen asti kunnes

hén on tavoitettavissa.” (nainen)

"Se on todella tarkedd. Globaali tyotehtava tarkoittaa sita, ettd olet tavoitettavissa
myods saanndllisen tybajan ulkopuolella. Tiimin jasenia voi olla Aasiassa, Ameri-

kassa tai Euroopassa, joten ihmisten taytyy olla tavoitettavissa eri aikoihin.” (nainen)
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Tiimin jasenilta tiedusteltaessa heidan keinojaan edistaa luottamuksen rakentu-
mista tiimissa, he mainitsivat avoimuuden, raportoinnin tdiden edistymisesta ja lu-

pausten pitdmisen.

"Luottamusta on olla avoin ja suora tiiminvetéjélle.”

"Saannolliset projektipaivitykset eli mitéa olen tekeméssé, missa olen ja mita aion
tehda.”

"Olemalla tiimin jasen, joka tekee toita ilman etta tiiminvetajan tarvitsee huolehtia

siitd. Tuottamalla tuloksia.”

Kysymykseen kuinka luottamuksen rakentuminen toiseen tiimin jaseneen eroaa
luottamuksen rakentumisesta tiiminvetajaan, vastaajat totesivat hyvin yksimielisesti,
ettd luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat samat tekijat kuin luottamuksen ra-
kentumisessa tiiminvetajaan, mutta tiimin jasenten valista luottamusta edistavat yh-

teinen tavoite ja aktiivisempi kaytannon asioiden jakaminen.

"Toisen tiimin jasenen kanssa on samat haasteet, joten asioista keskustellaan s&an-
nollisesti ja vaihdetaan ajatuksia, miten asiat kannattaisi hoitaa. Se rakentaa posi-

tiivista luottamusta.”

"En usko, etta luottamuksen méaaritelma muuttuu, vaikka vertikaalista ja horisontaa-
lista suhdetta vertailtaisiin. Mutta ehka ihmisten kayttaytyminen muuttuu riippuen
siita, onko ihminen tiiminvet&jan vai toisen tiimin jAsenen kanssa. Luottamuksen ra-

kentumisessa ne nde mitdan eroa.”
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Yhteenveto luottamusta edistavista tekijoista virtuaalitiimissa

Tiiminvetajien ja tiimin jasenten vastauksista kéavi ilmi kasvotusten tapahtuvien ta-
paamisten merkitys luottamusta edistavana tekijana. Niiden merkitysta korostettiin
erityisesti suhteen alussa, mutta yhta lailla korostui tapaamisten saanndllisyyden

merkitys esimerkiksi kerran tai kaksi vuodessa.

Molempien vastauksissa korostui myds avoimen ja runsaan kommunikoinnin mer-
Kitys. Tiiminvetgjat painottivat kommunikoinnissa vastaamisen nopeutta, tiimin ja-
senten pitamista tietoisena tiimia koskevista asioista ja hyvia etikettisaantoja, joilla
ehkaistaan vaarinymmarrykset. Tiimin jasenet korostivat vastauksissaan kommuni-

koinnin aktiivisuutta ja kuuntelutaitoa.

Kolmas tekija, joka yhdisti tiiminvetajien ja tiimin jasenten vastauksia, oli tavoitetta-
vuus. Sen osalta timinvetajat katsoivat luottamusta edistavaksi sen, etta tiimin ja-
senet ovat tavoitettavissa tyotehtavien niin vaatiessa, ajankohdasta riippumatta. Tii-
min jasenten vastauksissa oli selkeasti erotettavissa erilainen ndkdkulma mies- ja
naisvastaajien kesken. Miesvastaajien mielesta oli tarkeaa, etta timinvetaja vastaa
yhteydenottoon kohtuullisessa ajassa, mutta naisvastaajien mielesta tiiminvetajan

tulisi olla tavoitettavissa valittdmasti, kun siihen on heidan mielestaan tarvetta.

Tiiminvetajat nakivat luottamusta edistavina tekijoina lisaksi tiimin jasenten kyvyn
tuottaa itsendisesti toivottuja tuloksia ja kolmansilta osapuolilta tulevan positiivisen
palautteen. Tiimin jAsenet puolestaan totesivat luottamuksen syntyvan positiivisten
yhteistyokokemusten kautta. Tiimin jasenet nakivat luottamusta edistavina tekijoina
lisdksi tiiminvetdjan kyvyn katsoa asioita myads tiimin jAsenen silmin ja joidenkin hen-

kildiden véalisen luontaisen yhteenkuuluvuuden.
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Taulukko 6. Yhteenveto luottamusta edistavista tekijoista virtuaalitimissa

Tiiminvetgja

Tiimin jasen

Kasvotusten tapaamiset

Kasvotusten tapaamiset

Avoin ja runsas kommunikointi

Avoin ja runsas kommunikointi

Tavoitettavuus

Tavoitettavuus

Tulokset

Sanojen ja tekojen yhtenevaisyys

Nopea reagointi yhteydenottoihin

Kyky kuunnella

Kolmansilta osapuolilta tuleva positiivi-

nen palaute

Yhteinen kemia

Etiketinmukainen kommunikointi

Kyky katsoa asioita toisen osapuolen

nakokulmasta

5.4 Haasteet ja luottamuksen rakentumista estavat tekijat

Haastattelun neljas teema kasitteli haasteita ja tekij6ita, joilla on negatiivinen vaiku-

tus luottamuksen rakentumiseen virtuaalitiimissa.

Tiiminvetdjien nakemys virtuaalitiimin haasteista ja estavista tekijoista

Tiiminvetajat nakivat yhtena haasteena kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen
rajallisuuden. Taman osalta lahinna kommunikoinnin aitous koettiin haasteelliseksi,
silla kommunikointi tapahtuu paéasaantdisesti teknologiavalitteisesti eikd néin mah-

dollista aitoa, inhimillistd kanssakaymista.

"Mielestani suurin haaste on olla aidosti vuorovaikutuksessa henkil6on puhelimen

tai Skypen valityksella. "
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"Ei ole mahdollisuutta katsoa toista silmiin ja avun saaminen voi olla haaste jos toi-

nen on toisella aikavybhykkeella.”

Toisena haasteena tiiminvetgjat nakivat sen, etta virtuaaliymparistéssa tiiminveta-
jien on haasteellisempaa pysya ajan tasalla ja tietoisena tiimin edistymisesta ja koh-
taamista haasteista, silla virtuaalitiminvetgja ei voi jatkuvasti valvoa tdiden etene-

mista.

"Toisinaan on vaikea olla yhteydessa ja varma siita, etta kaikki ovat ajan tasalla

asioista.”

"Haaste on se, etta saako sen tuntuman siihen, mita kaytannds siella tapahtuu. Tai

sitten jos se on puute, et raportoinnin puute voi olla se haaste”

Syina tahan nahtiin muun muassa se, etta globaalissa organisaatiossa tyoskente-
levat henkilot matkustelevat kohtuullisen paljon ja yhteydenpitoon tulee tdman
my6ta viiveita, mutta myos aikaerot ja virtuaalitydskentelyn luontainen ominaisuus,
jossa kommunikointi ei ole paivittaista, aiheuttavat sen, etta tiiminvetajalla ei aina
valttamatta ole hallussaan viimeisinta tietoa projektien tilanteesta. Tiiminvetajien
vastauksista kavikin ilmi, etta on tarke&é pyrkia pitamaan jokaiseen tiimin jaseneen
mahdollisimman kiinteéa kontaktiyhteys, jotta kaikilla olisi mahdollisimman ajantasai-

nen tieto tiedossaan.

"Etaisyys on se haaste ja se harvakseltaan tapahtuva kontaktointi"

"Mielestani suurin haaste on pitaa laheiset valit kaikkien kanssa. Haaste on pitaa
kommunikointikanavat auki, silla ilman kommunikointia ei ole mahdollista rakentaa

luottamusta.”
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Kulttuurien valiset erot eivat vastausten perusteella nousseet merkittavaksi haas-
teeksi, mutta ne kuitenkin nousivat esille haastatteluissa. Aikaerohaasteet katsottiin
haasteellisiksi sellaisissa tapauksissa, kun samassa virtuaalitimissa on jasenia sel-

laisilta aikavydhykkeiltd, joiden valilla on huomattava aikaero.

"Pitaa tietad, ettd minkalaista, tai pitais tietdd, minkalaista vastapuolen kulttuuri on"

"Aikaerot on se iso asia ainakin itelld, et tossa jossain vaiheessa oli sitd aikaero-
ongelmaa, ettd kun oli tiimia seka idassa etta lannessa, niin sit tulee haasteelliseks

kontaktoiminen"

Tiiminvetajat kokivat haasteeksi tavoitteiden, resurssien ja yhteisen ndkemyksen
rakentumisen paikallisen organisaation ja globaalin organisaation vélilla. Globaalin
organisaation hankkeet vaativat lahes poikkeuksetta tiimin jasenia paikallisesta or-
ganisaatiosta ja haasteeksi nousee paikallisen organisaation jasenten sitoutuminen
globaaleihin hankkeisiin. Paikallisella organisaatiolla saattaa olla erilaiset tavoitteet,

jotka ohjaavat toimintaa ja resurssien kayttoa.

"Virtuaalitimeissa ihmiset eivat aina raportoi tiiminvetajalle, vaan he saattavat ra-
portoida toiselle henkil6lle tai organisaatiolle. Heitd saatetaan vetaa toiseen suun-

taan ja heilla ei valttamatta ole aikaa kaikille projekteille.”

"Omatkin virtuaalitimit on ollu vAh&n niin kuin matriisissa, niin sit siiné tulee tietysti,
sekin on se luottamus, etta ymmartaaks ne sitten molemmat suunnat oikein siin
matriisissa. Et siella voi olla paikallista painetta johonkin toiseen suuntaan, kun sit

taas globaali manageri jostain kauempaa ohjaa, niin seon yks haaste varmaan"

Luottamuksen rakentumista estavind tekijoind koettiin avoimuuden ja reiluuden

puuttuminen sekd asioiden salailu ja selan takana puhuminen. Virtuaaliympéris-
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tossd, jossa tiimin yhteisty®d perustuu luottamukseen, lupausten ja tekojen ristiriitai-
suus koettiin luottamuksen rakentumista estavaksi tekijaksi. Lisdksi luottamuksen

rakentumista estavana nahtiin tulosten puuttuminen.

"No jos ois vaikka jotain, etta ei voitais puhua kaikist asioista tai ois jotain salailuu
tai kyrailyy tai semmosta, niin tota se ois varmaan semmosta, mik& murentas sita

luottamusjuttuu”

"No, sanotaan etta puheet ja teot ei kohtaa"

"Kun s& et nda niitd tuloksia. Sit sa alat miettii etta mihin se aika kuluu"

"No, onhan se niin, ettd jos on vaikeasti tavotettava niin ei se edesauta sita luotta-

muksen syntymista.”

"Ja jos tavallaan ne tulokset ei anna ymmartaa et siel on tehty tdit& sen ohjeitten tai

sanotaan tavoitteiden mukasesti"

"No, kyl ne just menee siihen k&énteisesti, jos tulee toisenlaisia signaaleja sitten,
ettd tulee organisaatiosta viestid et organisaatio - se paikallinen organisaatio - ei

naa sita tyota ja tuloksia"

Tiimin jasenten nakemys virtuaalitiimin haasteista ja estavista tekijoista

Suurimmassa osassa vastauksia nousivat esiin erilaiset kommunikointiin liittyvat
haasteet. Haasteeksi nousi elekielen puuttuminen, jonka koettiin korostuvan erityi-
sesti sellaisissa tilanteissa, joissa pitéisi kasitella vaikeita asioita tai asioita, joista

tiimin jasenilla on erilaisia ndkemyksia.
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"Kun pitdd keskustella asiasta, josta kaikki eivéat ole samaa mielta, se on vaikeam-
paa virtuaalipalavereissa. Olisi helpompaa keskustella vaikeista asioista kasvotus-
ten, jolloin olisi mahdollista nahda myos elekieli.”

Haasteena nahtiin myds fyysisten tapaamisten rajallisuus. Tama koettiin inhimillisen
kontaktin puuttumisena ja etaisyytena. Virtuaalitimissa henkiliden on kyettava tun-
nistamaan vastapuolen aanesta erilaisia tunnetiloja ja korvattava kasvotusten ta-
pahtuva analysointi syvempana keskittymisena vastapuolen puhetapaan, &&anensa-

vyyn ja muihin ei-kielellisiin merkkeihin.

"Et tieda miten toinen voi, kun ei ole mahdollista lukea elekielta.”

"Et nde kenenkaéan kasvoja ellet kayta videokuvaa Skype-palaverissa. Siita huoli-

matta virtuaalipalaveri ei ole sama kuin fyysinen palaveri.”

"Virtuaalipalaverissa seka tiiminvetajan etta tiimin jasenten on oltava normaalia tark-

y

kaavaisempi ja kuunneltava tarkasti mité toinen haluaa sanoa tai jattdad sanomatta.”

"Kun néet ihmisen, voit nahda, jos han on huolestunut tai stressaantunut ja voit ais-
tia kuinka henkiloa tulisi 1ahestya. Virtuaalitimissa on vain &ani, jonka kautta voit

asitia asioita.”

Tiimin jasenten vastauksissa koettiin haasteeksi se, ettei virtuaaliympéaristossa
voida olla aina taysin tietoisia, ettd mita toiset tiimin jasenet ja/tai timinvetgja tekee
tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi. Haasteeksi tama koettiin erityisesti sen takia,
ettd toisen tiimin jasenen/timinvetajan tekemisilla tai tekematta jattamisilla voi toisi-
naan olla vaikutusta toisten tydtehtaviin. Haasteeksi koettiin myds se, etta tiimin ja-
senet eivat valttamatta ole tietoisia siitéd onko tiiminvetajalla oikea kuva heidan ty6-
panoksestaan. Virtuaalitimitydssa asioiden salailua pidettiin merkittdvana luotta-

muksen rakentumista estavana tekijana.
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"Virtuaalitimissa taytyy pystya luottamaan johonkin mita ei nae. Saatan tytsken-
nella monta paivaa projektin parissa, mutta tiiminvetaja ei nae sitd. Minun taytyy
luottaa siihen, ettd han tietdd minun tydskentelevan maaratietoisesti. En ole taysin
varma osaanko ilmaista itseani niin, etta tiiminvetaja ymmartaa tekemani tyépanok-

”

sen.

"Toisinaan en tiedad mité sellaista timinvetaja tai tiimin jasen tekee, jolla on vaiku-
tusta omaan tyohoni. Aikaeron vuoksi saatan saada tiedon vasta vuorokauden

paasta.”

"Valehtelu on ehdottomasti kiellettya.”

Mydskaan tiimin jasenten vastauksissa kulttuurieroista johtuvia haasteita ei nostettu
suuresti esille, mutta niiden olemassaolo tunnistettiin. Aikaerojen haasteellisuus liit-
tyi tiimin jAsenten vastauksissa lahinna tdiden eteenpéin viemiseen liittyviin tavoi-
tettavuushaasteisiin. Aikaeroista johtuen tiimin jasen ja/tai timinvetaja on usein ta-
voitettavissa vain osan paivasta, joten jos tavoitettavuuden tarve osuu sellaiseen
ajankohtaan, kun toinen osapuoli on jo tydpaivansa paattanyt, voi asioiden etene-
minen vaatia lisavuorokauden. Myos paatdsten tekeminen saattaa tapahtua toi-

sessa maassa, joten tietoa paatoksista voi joutua odottamaan normaalia kauemmin.

“Tiiminvetgjani tulee taysin eri kulttuurista eika kummallakaan ole aidinkielena eng-

lanti. Toisinaan ymmé&rrémme toisiamme taysin vaérin.”

"Aikaeron vuoksi en pysty kommunikoimaan tiimini kanssa useasti péivén aikana.”

"Joskus paatokset tehdaan toisella aikavyohykkeella, joten paatoksenteko voi kes-

”

taa.
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Tiimin jasenten vastauksista nousi selkeésti esiin myds passiivisuus. Passiivinen
tiimin jAsen nahdaan henkiléna, joka ei osallistu tiimin keskusteluihin, ei osaa tehda
paatoksia, ei jaa tietojaan eika kykene omalla toiminnallaan edistdm&an tiimin tuot-

tavuutta.

"Huonot paatoksentekotaidot. Jos kyky tehda paatoksia puuttuu, on hyvin vaikeaa

rakentaa luottamusta.”

"Ei anna palautetta tai osallistu keskusteluun ja kommunikointiin.”

"Kyvyttémyys tuottaa tuloksia ja uusia ideoita.”

"Olemalla kuin pieni lapsi ja tekemalla vain pyydetyn olematta luova ja innovatiivi-
nen. Minusta innovatiivisuus on tapa rakentaa luottamusta. Olemalla innovatiivinen

tiimi kokee sinun haluavan kehittéa tiimiéa ja se rakentaa luottamusta.”

"Kykenemattomyys jakaa mielipiteitd palaverissa, mutta teke sen jalkikateen.”

Luottamuksen rakentumista estavina tekijoina nahtiin myos sanojen ja tekojen risti-
riitaisuus seka sitoutumattomuus tiimin yhteisiin tavoitteisiin. Virtuaalitimissa, jossa
tiimin jasenet tydskentelevat hyvin itsenaisesti tiimin yhteisten tavoitteiden eteen,

korostuu luottamus toisten tiimin jdsenten lupauksiin ja sitoutuneisuuteen.

"Lupaat jotakin, mutta et pidé lupaustasi tai lupaat liikoja.”

"Kun alat mydhéstelemadn maaraajoista, luottamus tiiminvetajan ja tiimin jasenen

valilla alkaa heiketa.”
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Myds konfliktit koettiin luottamuksen rakentumista estéaviksi tekijoiksi. Yksi konflik-
teista liittyi tiimin jasenen ja tiiminvetdjan erilaisiin nakemyksiin asiasta ja erityisesti
sellaisessa tilanteessa, kun tiiminvetajan ndkemykseen vaikuttaa tiimin ulkopuolelta

tulevan, kolmannen osapuolen intressi.

"Kun tiiminvetaja ei pida oman tiiminsa puolta vaan paatyy ulkopuolisen tahon ym-
paripuhumana tekemaan sellaisia paatoksia, jotka oman tiimin mielesta ovat vaa-

”

ria.

Toinen konflikteista liittyi tiimin jasenten erilaisuuteen, silla tiimin jasenella ei ole
mahdollisuutta vaikuttaa siihen, millaisen tiiminvetgjan tai tiimin jasenen kanssa héa-

nen tulee tehda toitéa yhdessa ja olla keskinaisessa riippuvuussuhteessa.

"Et voi valita tiiminvetdjaasi etka toisia tiimin jasenia, joten sinun on vain mukaudut-

tuva tilanteeseen.”

Kolmas esiinnousseista konflikteista liittyi toisen hyddyntamiseen oman edun hy-
vaksi. Tiimin jasenten vastauksista nousi esiin tapauksia, joissa on koettu, etta toi-
nen henkild on yrittanyt kayttda kollegansa hyvaksi, jotta olisi itse hyotynyt tilan-
teesta.

“Saat selville, etta toinen on yrittanyt kayttaa sinua hyvakseen omien etujen aja-

miseksi"

Muita esiinnousseita tekijoita olivat muun muassa epdjohdonmukainen toiminta eri
tiimin jasenten kesken, asioiden suurentelu, valittaminen, kateus, haluttomuus tu-

kea tiimia, huono tydnlaatu ja tiiminvetajan osaamattomuus.
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"On vaikea rakentaa luottamusta sellaisen henkilén kanssa, jolla on heikko tieto-
taito, silla h&nen tekemiinsa téihin ei voi luottaa, vaan ne on aina tarkistettava erik-

seen.”

"Jos jokin menee véaérin, niin siitd tehdaén iso numero.”

"Haluttomuus tukea tiimia.”

"Kateellisuus ja ristiriitojen lisaantyminen.”

)

"Jos tiiminvetajat eivét ole ammattitaitoisia tydsséén tai he eivét tee tystdén hyvin.’

"Tiiminvetéjé ei suoriudu tehtéavistéan eikéd ymmaérré vastuitaan.”

"Tiiminvetéjé peittdd osaamattomuutensa ja ottaa kunnian tiimin jadsenien tyésta.”

Nykypaivan organisaatiot elavat jatkuvassa muutoksessa ja tasta syysta myods muu-
toskyvyttomyys koettiin luottamuksen rakentumista estavana tekijana. Mikali tii-
missa oleva henkil6 on kykenematon muuttamaan toimintaansa tilanteen tai tavoit-

teen muuttuessa, koettiin yhteistyo tallaisen ihmisen kanssa haasteelliseksi.

"Tybskenteleminen sellaisen ihmisen kanssa, joka ei kykene muuttamaan tekemis-

tédan uusien ohjeiden mukaisesti on haastavaa.”
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Yhteenveto luottamuksen rakentumisen haasteista ja sita estavista tekijoista

virtuaalitiimissa

Yhteisind haasteina tiiminvetjat ja tiimin jasenet nakivat rajalliset mahdollisuudet

kasvotusten tapahtuvaan kanssakaymiseen, kommunikointi- ja aikaerohaasteet.

Tiiminvetajat nakivat rajalliset mahdollisuudet kasvotusten kaytavaan vuorovaiku-
tukseen ja ei-paivittdéisen kommunikoinnin haasteena luoda aito vuorovaikutus-
suhde kaikkien tiimin jasenten kanssa. Lisaksi taméan nahtiin luovan haasteita tii-
minvetdjille pysya taysin ajan tasalla tiimin jasenten tehtavista ja projekteista. Tiimin
jasenet taas kokivat haasteeksi rajallisuuden tulkita vastapuolen elekielta heidan

kommunikoidessaan keskenaan.

Tiiminvetajat nakivat aikaerojen haasteet siind, etta yhteisia tiimipalavereja on vai-
kea sovittaa ajallisesti kaikille hyvaan ajankohtaan. Taméa vaatii molemmilta osa-
puolilta joustoja. Tiimin jAsenet taas nékivat aikaerohaasteet asioiden eteenpéin vie-
misen hitautena, kun tiiminvetaja/tiimin jasenet ovat tavoitettavissa vain osan tyo-

paivasta ja paatokset voidaan tehda toisella aikavythykkeella.

Tiiminvetdjien vastauksissa haasteeksi nousi my6s globaalin ja paikallisen organi-
saation mahdolliset nakemyserot tavoitteiden ja resurssien kohdentamisen suh-

teen, jolloin yhteisty® voi vaikeaa.

Luottamusta estavina tekijoiné seka tiiminvetajat etta tiimin jAsenet nakivat sanojen
ja tekojen ristiriitaisuuden ja salailun. Tiiminvetdjien vastauksissa tdma korostui tu-
losten heikkolaatuisuutena tai niiden puutteena. Tiimin jAsenet taas nostivat esiin

myo6hastelyt sovituista maaraajoista ja lupausten pitamattomyyden.
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Tiimin jAsenten vastauksista luottamusta estavina tekijoinéd nousivat esiin myos pas-
siivisuus, erilaiset konfliktit, muutoskyvyttdmyys, huono ty6nlaatu, valittaminen, tii-
minvetajan epapatevyys ja tiiminvetgjan epajohdonmukainen toiminta tiimin jasen-

ten kesken.

Passiivisuus luottamusta estavana tekijana korostui haastatteluvastauksissa. Tiimin
jasenet kokivat, ettd henkild, joka ei ole kyvykas tekemaan paatoksia, ei osallistu
keskusteluun, ei tuota tuloksia ja joka tekee vain valttamattoman, ei rakenna luotta-
musta muiden tiimin jasenten keskuudessa. Liséksi tydn huono laatu, joka muiden
tiimin jasenten on erikseen varmistettava, valittaminen, asioiden suurentelu ja ky-
vyttdmyys muuttaa toimintaansa tavoitteiden muuttuessa katsottiin luottamusta es-

taviksi tekijoiksi.

Tiimin jasenet nakivat luottamusta estavina tekijoina myos erilaiset konfliktit, jotka
vastausten perusteella liittyivdt oman edun tavoitteluun, mahdottomuuteen vaikut-

taa tiimin jasenten/vetajan valintaan ja paatoksiin, joilla ei ole koko tiimin tukea.

Tiimin jasenten vastauksista kavi esille myos tiiminvetajan epapatevyys ja tiimin ja-
senten epajohdonmukainen toiminta tiimin jasenten kesken luottamusta estavina
tekijoina. Tama nakyy kaytannossa esimerkiksi kykeneméttomyytena suoriutua ha-
nelle maaratyista tehtavista ja oman osaamattomuuden peittdmisena tiimia hyvak-

sikayttaen.

Taulukko 7. Yhteenveto luottamuksen rakentumisen haasteista ja sité estavista te-
kijoista virtuaalitimissa

Tiiminvetaja Tiimin jasen

Kasvotusten tapahtuvan vuorovaiku- Kasvotusten tapahtuvan vuorovaiku-
tuksen rajallisuus tuksen rajallisuus
Kommunikointihaasteet Kommunikointihaasteet

Aikaerot Aikaerot
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Nakemyserot globaali vs. paikallinen

organisaatio

Sanojen ja tekojen ristiriitaisuus - tulok- | Sanojen ja tekojen ristiriitaisuus — si-

settomuus toutumattomuus tavoitteisiin
Salailu Salailu
Passiivisuus
Konfliktit
Muutoskyvyttomyys

Huono tyonlaatu

Tiiminvetajan epapatevyys

Ep&johdonmukainen toiminta tiimin j&-

senten kesken

Valittaminen/asioiden suurentelu

5.5 Vertikaalista luottamusta rakentava johtaminen

Haastattelun viides teema kasitteli vertikaalisen luottamuksen rakentumista tukevaa
johtamista. Talla kysymyksella haluttiin tarkastella vastaajien kokemuksia ja odotuk-
sia johtamiskaytanndgista ja johtajan ominaisuuksista, joilla koetaan olevan vaiku-

tusta vertikaalisen luottamuksen rakentumiseen.

Tiiminvetajien nakemys vertikaalista luottamusta rakentavasta johtamisesta

Tiiminvetajat nakivat vertikaalista luottamusta edistavana johtamisena tiiminvetajan
kyvyn asettaa selkeitd tavoitteita, joihin koko tiimi on valmis sitoutumaan seka tii-
minvetdjan kyvyn varmistaa, etta kaikki tiimin jasenet ovat ymmartaneet tavoitteet

samalla tavoin.

"Sitten on tietysti ettd jos on yhteiset tavoitteet, niin se sitoo tiimia yhteen"
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Myds tiiminvetdjan tuella koettiin olevan positiivinen vaikutus luottamuksen raken-
tumiselle. Nahtiin tarkeana, etta tiiminvetgja on tiimin jasenten saavutettavissa sil-

loin kun siihen on tarvetta ja etta timinvetaja reagoi tilanteisiin nopeasti.

"Jos tiimin jasenelld on ongelmia, sinun on osoitettava, etta seuraat tilannetta ja

yritat tukea mahdollisuuksien mukaan.”

"Kuunteleminen kun he ovat turhautuneita. Kuuntelu on supertaito. Pitéisi kuunnella

ennemmin Kuin yrittédé ratkoa heiddn ongelmiaan.”

"Olla tavoitettavissa, kun siihen on tarvetta"

"On térked&a tarjota aikaa erilaisille hyvéksynndille ja nopeita vastauksia.”

Valtuuttamisella katsottiin olevan merkittava vaikutus vertikaalisen luottamuksen ra-
kentumiselle. Kaytanndssa sen todettiin tarkoittavan tiiminvetgjan kykya osoittaa
luottamusta tiimin jasenta kohtaan, jotta tiimin jasen saisi mahdollisuuksia osoittaa

luottamuksensa tiiminvetajalle.

"Vetdjan vield pitais ehka siina mielessa poiketa naista, etta se antaa sit niille tiimin
jasenille sita valtaa tai mahdollisuutta toimia ja osoittaa luottamusta sit siihen suun-
taan. Sun pitdd osottaa sita luottamusta myds sinne tiimin jasenelle ja antaa sitten

vapausasteita tai itsenaisyytta, paatdsvaltaa”

Tiiminvetajan kyvylla luoda kommunikointia tukeva ja siihen kannustava ilmapiiri oli
vastausten perusteella vertikaalista luottamusta rakentava vaikutus. Tiiminvetdjat
nakivat tarkeaksi, etta he pyrkivat aktivoimaan tiimin jasenid kommunikointiin, tiedon
jakamiseen ja yhteistyohon. Liséksi he nakivat tarkednéa ajan jarjestdmisen seka

kahdenkeskisille tapaamisille/keskusteluille ettd koko tiimin tapaamisille.
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"lhmisten valinen suhde on parempi, kun valilla pystyy tapaamaan toista kasvotus-

ten. Jos kahdenkeskiset tapaamiset loppuvat, on vaikeaa pitaéa yhteytta.”

"Antamalla heidan puhua vapaasti. Toisista tiimin jasenista ei pitaisi puhua kahden-
keskisissa tapaamisissa. Muutoin voi olla riski, ettd joku tiimin jasenista kokee it-

sensé ulkopuoliseksi. ”

"Ajoittaiset kasvotusten tapaamiset. Toiset kahden kesken, toiset koko tiimin
kanssa. Lounas tai paivallinen kuulostaa pienelta asialta, mutta ne edistavat luotta-

musta ja tunnetta kuulua osaksi tiimia.”

Vertikaalisen luottamuksen rakentumista estavana johtamisena tiiminvetajat nakivat
tiimin jasenten asettamisen noloon tilanteeseen ja mikromanageeraamisen. Mikro-
manageerauksen katsottiin johtavan siihen, ettd tiimin jasenista tulee tiiminvetaja-
riippuvaisia, silla he eivat voi tai uskalla tehda itsenaisia paatoksia, vaan kaikki paa-
tokset tapahtuvat tiiminvetajan toimesta tai vahintadankin héaneltd saadulta erillisella
hyvaksynnalla. Mikromanageerauksen katsottiin myds estavan tiimin innovatiivisuu-
den, silla tiimin jasenilla ei ole mahdollisuutta hyédyntdd omaa innovatiivisuuttaan,

vaan toimivat kuten tiiminvetaja katsoo parhaaksi.

"Mikromanageeraaminen, manageeraat kaiken et sit niista tulee niin kuin satkynuk-

keja. Niilla ei oo sit sitd omaa paatdoksentekovaltaa ollenkaan"

Mikali timinvetdja sortuu tiimin jasenten syyttelyyn, kilpailuttamiseen toisiaan vas-
taan tai muutoin asettamaan tiimin jasenen noloon asemaan, jo olemassa oleva
luottamuskin on helppo musertaa eika tallainen johtaminen luo edellytyksia verti-

kaalisen luottamuksen rakentumiselle.

"Tiimin jAsenten syyttaminen, kilpailuttaminen toisiaan vastaan ja heistd negatiivi-

seen savyyn puhuminen.”
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"Toisten asettaminen noloon asemaan tai sitten tammaonen julkinen palautteenanto
tai kaikki muu mik& perinteisesti liittyy normaaliinkiin organisaatioon, niin samalla
tavallahan se tammosessa virtuaaliorganisaatiossa saat sen luottamuksen muren-

nettuu”

Vertikaalista luottamusta estava johtaminen todettiin ndkyvan lupausten pettami-
senda, kykenemattbmyytena ottaa vastaan palautetta, ajan puutteena ja tavoittamat-

tomuutena.

"Et silleenhan sa rikot nopeesti luottamuksen et s& meet lupailee hévelisti jotakin,
mutta mitdan ei sitten tapahdu. Se on se lupausten pettdminen varmaan se kaikkein

isoin asia"

"Negatiivinen suhtautuminen palautteeseen ja kommunikointiin.”

"Jos sinulla ei ole aikaa keskustella ihmisten kanssa, on luottamuksen rakentaminen

todella vaikeaa.”

"Tekeméttd mitaan, olemalla poissa, haluttomuudella kuunnella ja osoittaen ettet

ymmérra.”

Tiimin jasenten ndkemys vertikaalista luottamusta rakentavasta johtamisesta

Tiimin jasenten vastausten perusteella selkeasti tarkeimpind johtamiskaytantdind
nahtiin selkeiden tavoitteiden asettaminen, kyky jakaa vastuuta, tiiminvetdjan tuki,
avoin ja tehokas kommunikointi, palaute seka tiiminvetajan johdonmukainen toi-
minta. Lisaksi johtamisessa tarkeina tekijoina nousi esiin myos tiiminvetdjan taito
jakaa avoimesti ja rehellisesti tietoa, timinvet&jan motivointitaidot ja kyky sek& kuun-

nella etta toimia.



102

Saannollisen kommunikoinnin merkityksen koettiin korostuvan virtuaalitiimissa. Tii-
minvetdjalta odotettiin myos kykya aktivoida kaikkia tiimin jasenia osallistumaan
kommunikointiin ja varmistamaan, etta jokaisella on mahdollisuus saada mielipi-

teensa kuuluviin.

"Kommunikointi on tarkeaa, kun ihmiset eivat ole fyysisesti samassa paikassa ei-
vatka pysty ndkemaan tai keskustelemaan keskenaan kasvotusten.”

"On téarkedd kommunikoida sdannéllisesti timinvetdjan kanssa.”

"On tarke&a, etta tiiminvetaja kysyy kysymyksia jokaiselta tiimissa ja varmistaa, etta

Jokaisella on mahdollisuus kommunikoida.”

"Tiiminvetajan tulisi olla tietoinen kaikkien tiiminjasenien persoonallisuuksista ja
otettava ne huomioon virtuaalipalavereissa, joissa ei ole mahdollista tulkita elekiel-
tla.”

"Tiiminvetéjén olisi tdrkeééa jakaa tietoa meneilldén olevista asioista.”

"Rehellinen, suora ihminen, joka kertoo kuinka asiat oikeasti ovat eika yrita kaunis-

tella asioita.”

Tavoitteiden osalta tiiminvetdjalta odotettiin selkeitéa ja mitattavissa olevia tavoitteita.
Tiiminvetajan olisi kyettava antamaan selked kuva suunnasta, johon tiimin halutaan
menna ja huomioida tavoitteiden asetannassa seka tiimin etta yksilon mahdollisuu-

det menestya.

"Hanen pitaisi selkeasti kertoa millaisia tuloksia hdn minulta odottaa.”
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"Se on kaksikaistainen katu, joten mina odotan tukea, suuntaa ja selkeita tavoitteita.

Tiiminvetéjéllé on oikeus odottaa, etté teen tyoni laadullisesti.”

"Tiimin ja yksilon tavoitteiden tulee olla yhtenevaisia. Lisaksi yksilon ja tiimin me-

nestyminen tulee olla tasapainossa.”

Tiiminvetajien katsottiin edistavan vertikaalisen luottamuksen rakentumista tarjoa-

malla tiimin jasenille mahdollisuuksia ottaa vastuuta ja paatdsvaltaa.

"Virtuaalitiminvetdja voi rakentaa luottamusta luottamalla tiimiinsa. Kun tiiminvetaja
jakaa tehtavia ja antaa tiimin paattaa asioista, tdma voi parantaa tiimin luottamusta

tiiminvetéjaa kohtaan.”

"Tiiminjasenilla pitaisi olla kyky itsenaiseen tydskentelyyn ilman etta tiiminvetaja oh-

jaa toimintaa.”

Luottamusta rakentavana tekijana koettiin myos tiiminvetajan tapa tukea, kun asiat
eivat mene suunnitelmien mukaan. Tuki, jota timinvetajaltd odotettiin, oli valmenta-

jatyylista tukea, kuten asioiden yhdessé pohdiskelua ja ajatustenvaihtoa asiasta.

"Jos jokin menee vaarin, tiiminvetajan tapa tarjota tukeaan vaikuttaa luottamuksen

rakentumiseen.”

"Tiiminvetaja varmistaa, etta tiimi saa keskittya omien tehtavien tekemiseen ja puut-

tuu tilanteeseen, jos joku yrittédéa tybntéé tiimia vaéraén suuntaan.”

"Jakamalla omaa osaamistaan, valmentamalla ja tukemalla voi rakentaa luotta-

musta.”
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Tiiminvetajan johdonmukaisuus koettiin luottamusta rakentavaksi. Tiimin on helppo
keskittya asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavan tyon tekemiseen, kun
timinvetgjan sanaan voi luottaa, h&nen paatdksensa ovat linjassa tavoitteiden

kanssa ja han pysyy paatoksissaan.

"Mielestani tarkeinta on, efta tiiminvetajéa tekee sen mitad sanoo.”

"Henkilb on yhdenmukainen p&atoksisséén.”

"Minusta resilienssi on tarkeaa, silla kohtaamme nykyisin paljon haasteita. Jos tii-
minvetaja osoittaa toimivansa haasteista huolimatta aina periaatteiden mukaisesti,

rakentaa se luottamusta.”

Erityisesti virtuaaliymparistdssa tiiminvetajalta saatava palaute katsottiin tarkeaksi,
silla vain sen kautta tiimin jasenten ja tiimin on mahdollista kehittya. Nahtiin tarke-
aksi, etta tiiminvetgja panostaa palautteen saannollisyyteen, rehellisyyteen ja laa-

tuun.

"Tiiminvetdjien taytyy antaa seka positiivista etta rakentavaa palautetta. Palaute on
tarkeaa, silla virtuaalitimissa on vaikeaa tietda tekevansa vaarin, jos kukaan ei sano

sitd. Palaute on mielestani tarkeampaa virtuaalitimissé kuin perinteisessa tiimissa.”

Luottamuksen rakentumista estavana johtamisena nahtiin tiiminvetajan valinpita-
mattomyys ja heikot kommunikointitaidot. Valinpitamattomyytena nahtiin muun mu-
assa tiiminvetajan haluttomuus kuunnella tiimin jAsenten mielipiteita ja ajatuksia,
kiinnostumattomuus tiimin jdsenen ammatillisen osaamisen kehittamiseen ja tuen

puute.
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"Minulla oli timinvetaja, joka vahatteli asioiden merkitysta. En pystynyt luottamaan

sellaiseen ihmiseen.”

"Tiiminvetgjan kiinnostumattomuus tiimin jasenen kehittymiseen tai tyéhon tai yli-

paénsé selvittdminen, ettd mita hén tiimin jdseneltd odottaa.”

"Jos tiiminvetéjé ei tee toitdéan, tue tiimia tai puolusta tiimia jos jokin menee véaérin.”

"Ei ota vastuuta, ei valita tiimin jasenista, ei ole lojaali, ei osoita integriteettia eika

hanellad ole kuvaa tulevaisuuden suunnitelmista.”

"Hé&n ei kuuntele, vaan lahettelee vain viesteja.”

Lasnaolo koettiin virtuaaliympéaristossa yhta tarkeaksi, ellei jopa tarkeammaksi kuin
kasvotusten tapahtuvassa kommunikoinnissa, silla virtuaaliymparistossa fyysisen
lasn&olon puute kompensoidaan muilla aisteilla. Heikko tavoitettavuus nousi myos

yhdeksi luottamuksen rakentumista estavaksi tekijaksi.

"Minulla on kokemusta tiiminvetjasta, joka kahdenkeskisen puhelun aikana kirjoitti
koneella ilmeisesti sahkopostia. Ei ole luottamusta herattavaa, kun yritat keskustella
omasta tyokuormastasi ja toinen keskittyy johonkin ihan muuhun. Téllaista ei tapah-

tuisi kasvotusten tapahtuvassa kanssakédymisessa.”

"Et voi koskaan olla 100%:n varma vastapuolen taydesta keskittymisesta virtuaa-

liymparistossa.”

"Tiiminvetgjan ollessa Skypen mukaan tavoitettavissa, hén ei kuitenkaan vastaa yh-

teydenottoon. On erilaista, kun henkilé on samassa toimistossa ja pystyt ndkema&an
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onko han tavoitettavissa, mutta on eri asia kun henkil6 on fyysisesti kaukana. Jos-
kus pelkd&n hairitsevani tiiminvetajaa yrittdessani tavoittaa hanta, kun naen
Skypesta hanen olevan paikalla, mutta han ei vastaa. Ehkéa han tekee jotain tarkeaa.

On vaikea tietaa, onko hyva hetki hairitd hanta vai ei.”

Yhteenveto vertikaalista luottamusta rakentavasta johtamisesta

Yhdistavina tekijoinéa rakentavasta vertikaalisesta johtamisesta tiiminvetgjien ja tii-
min jasenten vastauksista nousivat esiin selkeét tavoitteet, tuki, vastuun- ja paatok-

senteon jakaminen seka avoin kommunikointi.

Tavoitteiden osalta timinvetajat pitivat tarkeana pitdad huolta siita, etta kaikki tiimil&i-
set ovat ymmartaneet tavoitteet samalla tavoin. Tiimin jAsenet taas korostivat tavoit-
teiden osalta sita, ettéa ne antavat selkedn suunnan tekemiselle, ne ovat mitattavissa

ja etté ne antavat seka yksiloille etté tiimille mahdollisuuden menestymiseen.

Tuen osalta tiiminvetajien vastauksissa tuli esiin tavoitettavuus tuen tarpeen ilmaan-
tuessa, tiiminvetajan reagointinopeus tuen antamiseen ja taito vain kuunnella tiimin
jasenten huolia. Tiimin jasenet nakivat valmentavan tuen rakentavan vertikaalista
luottamusta. Erityisen tarkeana pidettiin tuen saamista tilanteissa, joissa asiat ovat

menneet vaarin.

Tiiminvetajien mukaan johtamisessa tulisi edistdd kommunikointia tukevaa ja siihen
kannustavaa ilmapiirid seka aktivoida ihmisia tiedonjakamiseen ja yhteistyéhon tii-
missa. Myos kahdenkeskiset keskustelut koettiin tarkeiksi. Tiimin jasenet pitivat tar-
kein& tiedonjakamista, kaikkien tasavertaista huomioimista kommunikoinnissa ja tii-

minvetdjan rehellista ja avointa kommunikointia.

Tiimin jAsenet korostivat myads tiiminvetdjan kykya kuunnella, toimia, motivoida, joh-

donmukaista toimintaa ja palautteen antoa. Palautteenanto koettiin tarkeaksi, silla
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se nahtiin keinoksi kehittda itsedan. Tiimin jasenten vastauksissa painotettiin pa-

lautteen saannollisyytta, rehellisyytté ja laatua.

Vertikaalista luottamusta hajottavana johtamisena nahtiin tavoittamattomuus. Tii-
minvetdjien vastauksissa tama tuli esiin poissaolona, haluttomuutena kuunnella ja
ymmartdd. Tiimin jasenten vastauksissa tavoittamattomuus Kkoettiin tilanteena,

jossa tiiminvetdja on Skypen mukaan paikalla, mutta héan ei reagoi yhteydenottoon.

Vertikaalista luottamusta hajottavana johtamisena tiiminvetajat nostivat esiin myos
tiimin jasenten asettamisen noloon asemaan, tiimin jasenten syyttelyn, toisista tiimin
jasenista puhumisen negatiiviseen savyyn, tiimin jasenten kilpailuttamisen toisiaan
vastaan ja julkisen palautteenannon. Liséksi lupausten pettaminen, negatiivinen
suhtautuminen palautteeseen ja mikromanageeraus katsottiin hajottavaksi johta-
miseksi. Mikromanageerauksen katsottiin estavan tiimin jasenten innovatiivisuuden,
kun he eivat koe omaavansa mink&anlaista paatantavaltaa, vaan kaikki on hyvak-

sytettava tiiminvetajalla.

Tiimin jasenten vastauksissa nousi esiin valinpitamattomyys, joka voi nakya asioi-
den vahattelyna, haluttomuutena kuunnella, tuen puutteena ja kiinnostumattomuu-
tena kehittda tiimin jdsenten ammatillista osaamista. Lisaksi vertikaalista luotta-
musta hajottavana johtamisena nahtiin tiiminvetdjan heikot kommunikointitaidot ja

lasnaolon puute.

Taulukko 8. Yhteenveto vertikaalista luottamusta rakentavasta johtamisesta

Tiiminvetja Tiimin jasen
Rakentava johtaminen | Selkeat tavoitteet Selkeat tavoitteet

Tuki Tuki

Vastuun ja paatoksen- Kyky jakaa vastuuta

teon jakaminen

Avoin kommunikointi Avoin kommunikointi
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Palaute

Johdonmukaisuus

Motivointi

Kyky kuunnella ja toimia

Hajottava johtaminen Ajan puute / tavoittamat- | Lasnaolon puute / Ta-

tomuus voittamattomuus

Noloon tilanteeseen Heikot kommunikointitai-
asettaminen dot

Mikromanageeraus Valinpitamattomyys

Tiimin jasenten keskinai-

nen kilpailuttaminen

Syyttely

Negatiivinen puhe

Julkinen palautteenanto

Lupausten pettaminen

Kykenemattomyys ottaa

palautetta vastaan

5.6 Lateraalista luottamusta rakentava johtaminen

Haastattelun kuudennessa teemassa tarkasteltiin haastateltavien kokemuksia ja
odotuksia johtamiskaytannoista, joilla timinvetdja voi vaikuttaa lateraalisen luotta-

muksen rakentumiseen.

Tiiminvetdjien ndkemys lateraalista luottamusta rakentavasta johtamisesta.

Tiiminvetajat totesivat pystyvansa edistdmaan lateraalisen luottamuksen rakentu-
mista kiinnittamall& huomiota tiimin kommunikoinnin mahdollistamiseen. Tiiminve-

tajat nakivat tarkeaksi tarvittaessa rohkaista tiimin jaseniad aktiivisempaan kommu-
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nikointiin keskenaan, mikali tiimin jasenten keskindinen kommunikointi tuntuu vai-
sulta. Tiiminvetdjat kokivat voivansa nopeuttaa luottamuksen rakentumista mahdol-

listamalla tiimin jasenille tilaisuuksia tavata toisiaan kasvotusten.

"Luomalla avoimen ja keskustelevan ympéaristén.”

"Kannustamalla heitd kommunikoimaan kesken&an.”

"Mahdollistamalla heille saanndllisia Skype, chat, videopalavereja, jopa kasvotusten

tapaamisia, jotta he nakevét toisia tiimin jasenia.”

Tiiminvetajat kokivat tarkeaksi huomioida kaikki tiimin jasenet tasavertaisesti ja
luoda tiimin jasenille tunteen, etta kaikki ovat yhta tarkeitd. Kaytannossa tama tar-
koittaa sellaisen keskusteluympériston luomista, jossa tiiminvetaja varmistaa, etta
kaikki saavat jakaa omia ajatuksiaan ja ideoitaan ja jokaisen kommentit huomioi-
daan. Tiiminvetgjat nakivat tiimin jAsenten kannustamisen yhteistydhon ja tukemi-

sen tarkedna etenkin yhteistyon aloitusvaiheessa.

"Pyytédméllé heitéd tekeméén projekteja yhdessé, jotta he voisivat oppia toisiltaan.”

Myds tiimikohtaisten tavoitteiden asettamisen tiiminvetajat kokivat tarkeaksi lateraa-

lista luottamusta rakentavaksi johtamiskaytannoksi.

"Sitten on tietysti, etta jos on yhteiset haasteet, tiimitavoitteet, niin se sitoo tiimia
yhteen"
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Kuten vertikaalisen, niin myos lateraalisen luottamuksen rakentumista estavana te-
kijana tiiminvetajat nakivat tiimin jasenten asettamisen keskinaiseen kilpailuase-

maan.

Tiimin jasenten ndkemys lateraalista luottamusta rakentavasta johtamisesta.

Tiimin jasenten vastausten perusteella tarkeimmaksi lateraalista luottamusta raken-
tavaksi johtamiskaytanndksi nousi tiimikohtaisten tavoitteiden asettaminen ja seu-

ranta tavoitteiden saavuttamiseksi.

"Virtuaalitiminvet&ja voi rakentaa luottamusta olemalla tarkka virtuaalisessa kom-
munikoinnissaan. Eli h&nen tulisi antaa selkeitd tavoitteita tiimille ja seurata niiden

edistymista.”

"Yhteinen tavoite. Se on sellainen mika yhdistaa kaikkia tiimin jasenia. Tiimin jase-

nillé pitéisi olla tavoitteet, jotka mahdollistavat yhteisen tavoitteen saavuttamisen.”

Tiiminvetajan valmentava johtamistapa nahtiin lateraalista luottamusta rakentavana
tekijana. Tiiminvetgjan kyvylla tunnistaa tiimin jasenten vahvuudet, heikkoudet ja
osaamisalueet ja niiden hyédyntamisella tiimin hyvaksi koettiin olevan motivoiva ja
tiimin kasvamista mahdollistava voima. Yksittdisena kommenttina tiimin jasenten
vastauksista nousi esiin tiiminvetajan kyky valita oikeantyyppiset tiimin jasenet, joi-

den yhteisty6 sujuu ja ndin mahdollistaa tiimin tehokkaan tydskentelyn.

"Tiiminvet&ja voi rakentaa luottamusta tutustumalla jokaiseen tiimin jaseneen ja hei-
dan vahvuuksiin ja heikkouksiin. Tarjoamalla tukea heikkouksiin ja mahdollistaen
vahvuuksien hyddyntamisen tiimin hyvéksi. Toisin sanoen valmentaen tiimia hyo-

dyntédmdéan tiimin jdsenten vahvuuksia ja heikkouksia koko tiimin eduksi.”
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"Tiimin jAsenten valinta taytyy tehda harkiten, silla uuden tiimin jasenen lisdamisella

tai vaihtamisella voi olla kohtalokkaita vaikutuksia kaikkiin tiimin jaseniin.”

"Tiiminvet&ja on avainroolissa, silla h&n on tietoinen tiimin tehtavista ja tiimin jasen-
ten erilaisista osaamisalueista. Tiiminvetajan pitaisi aktiivisesti yhdistaa henkildita,
jota tyoskentelevat samanlaisten asioiden parissa ja jakaa ajatuksiaan, kuinka tiimin

Jjasenet voisivat tukea toisiaan.”

"Sellaisten toimintojen tukeminen jotka edistavat tiimin jasenten osallistumista ja yh-
distymista. Virtuaalisessa tiimissa tyoskentely ei ole sama asia kuin yksin tydsken-

tely. Virtuaalitimissé sitoutuminen merkitsee tiedon investointia tiimin hyvéksi.”

Vastausten perusteella timinvetdjan tulisi luoda toimintaymparisto, jossa yksildiden
ammatillinen kehittyminen nahdaan koko tiimin etuna eika tiimin jasenten valisena

kilpailutekijana.

"Yksilon kasvua ei tulisi nahda uhkana, vaan koko tiimin kunniana.”

Kommunikoinnin merkitys nousi esille kaikissa vastauksissa. Sen osalta tarkeana
pidettiin sitd, etta tiiminvetaja pitaa tiimin jasenet tietoisena tarkeisté asioista, tiimin-
vetdja varmistaa, etta tiimilla on asianmukaiset tydokalut kommunikointiin ja tiiminve-
taja kannustaa tiimin jasenia keskindiseen vuorovaikutukseen. Lisaksi tiimin arvojen

ja tiimitydn merkityksen nostamisen esiin nahtiin tarkeaksi.

"Tiiminvetgjan taytyy olla johdonmukainen kommunikoinnissa ja pitaa tiimi tietoi-

sena vallitsevasta tilasta ja térkeista asioista, jotka tiimin tulisi tietda.”
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"Luottamuksen rakentuminen tiimin jasenten kesken tarvitsee sellaista teknologiaa,
joka mahdollistaa ihmisten valisen suhteen kehittymisen ja tukee yhteisten arvojen

Ja normien luontia.”

"Tiimin jasenten kannustaminen jakaa omia ndkemyksiaan ja keskustelemaan tii-

mina niista asioista.”

“Asenteen ja tasa-arvoisuuden painottaminen. Viestiminen, tiimille, etta asenne on
tarkeampi kuin tulokset, tiimi on tarkeampi kuin yksild, suvaitsevaisuus on tarkeampi

kuin tuotto ja arvostus on tadrkedmpi kuin auktoriteetti.”

Tarkedaksi koettiin my6s tiiminvetgjan mahdollistamat yhteiset tiimitapaamiset ja tii-

min tukeminen.

"Tiimin yhteisten tapaamisten mahdollistaminen edistdd tiimin jasenten keski-

néista.”

"Tiiminvetéjén kyky todistaa, etté han tukee tiimia.”

Yhteenveto lateraalista luottamusta rakentavasta johtamisesta

Lateraalista luottamusta rakentavana johtamisena seka tiiminvetgjat etta tiimin ja-
senet nakivat tiimikohtaiset tavoitteet sek& kommunikoinnin. Tiimikohtaisten tavoit-
teiden osalta tiimin jasenet korostivat tiiminvetajan seurannan merkitystd. Kommu-
nikoinnissa tiiminvetajat pitivat tarkeana kommunikointiin mahdollistavan ja sita kan-
nustavan ilmapiirin luomista, jossa kaikkien tiimilaisten mielipiteet huomioidaan. Tii-
min jasenet nostivat esiin tiedonjakamisen merkityksen. Tiiminvetgjan tulisi pitaa
koko tiimi hyvin tietoisena kaikista tiimiin liittyvisté asioista. Lisaksi timinvetgjan tulisi

mabhdollistaa tiimin yhteistydta parhaiten tukevien tydkalujen kaytto.
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Lateraalista luottamusta rakentavan johtamisen tarkeina tekijoina tiimin jasenet ko-
rostivat myags tiiminvetgjan tuen, tiimitapaamisten ja tiimin jasenten osaamisen hyo-
dyntamista tiimin hyvaksi. Nahtiin tarkeéna, ettad timinvetgja tunnistaisi jokaisen tii-
min jasenen osaamisalueet, heikkoudet ja vahvuudet seka olisi kiinnostunut tarjoa-
maan mahdollisuuksia tiimin jasenten ammatilliseen kehittamiseen tarvittavilla osa-
alueilla. Tiiminvetgjan kyvylla valita tiimiin oikeanlaisia henkilditéa ja hyddyntaa tiimin
jasenten osaamista tiimin suorituskyvyn maksimoimiseksi koetiin olevan lateraalista

luottamusta rakentava vaikutus.

Lateraalista luottamusta hajottavana johtamisena tiiminvetajat nakivat tiimin jasen-
ten asettamisen keskindiseen kilpailuasemaan. Tiimin jasenet katsoivat epaonnis-

tuneiden rekrytointien estavan lateraalisen luottamuksen rakentumista tiimissa.

Taulukko 9. Yhteenveto lateraalista luottamusta rakentavasta johtamisesta

Tiiminvetgja Tiimin jasen

Rakentava johtaminen | Tiimitavoitteet Tiimitavoitteet

Kommunikoinnin mahdol- | Tiedonjakaminen

listaminen

Tiimin jAsenten osaami-

sen yhdistaminen

Tiimitapaamiset

Hajottava johtaminen | Tiimin jasenten asettami- | Huono rekrytointi
nen keskinaiseen kilpailu-

asemaan

5.7 Tutkimustulosten yhteenveto

Edellisissa luvuissa kuvattiin haastateltujen henkiléiden kokemuksia ja odotuksia

luottamuksen merkityksesta virtuaalitimissa, luottamuksen rakentumisesta, sita
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edistavista tekijoista, luottamuksen rakentumiseen liittyvista haasteista ja sita esta-
vista tekijoista virtuaaliymparistossa seka luottamusta rakentavasta johtamisesta.
Tuloksia vertailtiin timinvetajien ja tiimin jasenten vastausten kesken. Tavoitetta-
vuuden osalta tuloksia paatettiin poikkeuksellisesti vertailla my6s miesten ja naisten
vastausten valilla, silla haastatteluiden aikana sen osalta nousi esiin selkeé ero eri

sukupuolten valisissa vastauksissa.

Luottamuksen merkitys
virtuaalitiimissa

Luotettavuuden
arviointi

Luottamuksen
rakentumista edistavat
tekijat

Luottamuksen

rakentumisen haasteet

ja sitd estavat tekijat

Vertikaalista

luottamusta rakentava

johtaminen

Lateraalista luottamusta

rakentava johtaminen

» Perusedellytys hyvan
yhteistyén
onnistumiselia

»  Edsllytys svoimalle ja
rehellisellz
kommunnikoinnille ja
tiedonjakamisells

+ Luottamus korvas
valvennan

# Mahdollistas cikes-
aikaisen ja oikean
tyyppisen tuen
tarjoamisen
tiiminjazenilleftimille

Tiiminjasenen

luottamus

tiiminvetajdaan
Integritestti ++++
Kyvykkyys +++
Hyvantshioisuus ++

luottamus

tiiminjaseneesn
Integritestti ++++
Kyvykkyys +++
Hyvantshtoisuus +

Tiiminjasenan

luottamus toiseen

tiiminjaseneen
Integritestti ++++
Kywykkyys +
Hyvantahtoisuus ++

» Selkea, fiimin yhisinen

tavoite

» SEanndllinen, avoin,

rehellinen ja
atiketinmukainzn
komrmunikointi’
tiedonjakaminen

+ Tuloksst
* Saznojen ja tekojen

yhienevaisyys

*  Kyky kuunnella
* Reagointi

yhieydenotioihin

* Molemminpuolinen,

aktifvinen
vuorovaikutus

+ SEanndlliset

kasvotusten
tapasmisat

»  Kyky kstsoa asioita

toisen osapuclen
nékokulmasta

» Kolmansilta ozapuolilta

tuleva positiivinen
palaute

» Tavoitettavuus
» ‘vhtginen kemia

Haasteet

Kaszvotustan
tapshtuvan
vuorovsikutuksen
rajallizuus

Rajallisuus tulkita
vastapuolen slekisltd
Epétietoisuus
todellisesta lasnéclosta
Aiksarot

Faiksallisen ja globaalin
organisaation
tavoitteiden
yhteensovittaminen ja
resurssien allokointi

Estavat tekijat

Awvoimuuden
puuttuminen

Ei tuloksia /
heikkolaatuiset tuloksat
Fuheiden ja tekojen
ristiriitaisuus
Passiivisuus
Muuutoskyvyttomyys
Konfliktit
Sitoutumattormuus
yhteisiin tavoitteisiin
Tiiminvetajan
epapatevyys

Huono tyénlzatu
Epé&johdanmukainen
toiminta eri
tiiminjazenten kesken
Valittaminen / asioiden
suurentelu | salailu

Rakentava johtaminen

Selkeiden tavoitteiden
asettaminen

Tuki { Valmentaminen
Pagtdksentekovallan ja
wastuun jakaminan
Awoin, rehellinen ja
aktiivinen
kommunikointi
Kshdenkeskisten
kaswotusten
tapahtuvien palaverien’
tapasmizten
mahdollistarinen
Johdonmukaisuus
Falaute

Hajottava johtaminen

Moloon filanteesean
asettaminen
Mikromanageeraus
Lupzusten pettBminen
Julkinen
palautteenanto
Megativinen puhe
filmin jasenists
Tiimin jasenten syytiely
Tiiminjgsenten
kilpailuttaminen
toisizan vastaan
Tavoittamattornuus
Laznéolon puuta
Kykenemattomyys
ottas vastzan
palautettz
Haluftomuus
huomicida tiimin
mielipiteitd

Tuen puuttuminen
Walinpitématiomyys
tiiminjésenen
ammatilliszsta
kehittymisesta

Rakentava johtaminen
.

Tiimikohtaiset tavoitteet
Kannustaminen
keskingiseen
kommunikaintiin ja
yhigistyohan

Kaikkien timinjésenten
huomiciminen &
arvostus
Tiedonjakaminan
Tiimin yhieisten
tz=pahtumien
mahdollistaminen
Walmentavsa tuld, joka
mahdcllistaa yksildiden
ja fiimin kehittymisen
Uusien timinjasenten
huclellinen valinta
Tiimin yhteisten
toimintatspojen ja
arvojen viestiminen

Hajottava johtaminen

Tiiminjasenten
kilpailuttarminen
toisiaan vastaan
Huonolastuinen
rekrytointi

Kuva 12. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista.

Luottamuksen merkitys virtuaalitiimissa

Luottamus nahtiin yleisesti virtuaalitimin yhteistydn onnistumisen tarkeimpana pe-
ruselementtind. Sen todettiin luovan pohjan avoimelle ja rehelliselle tiedonjakami-
selle ja kommunikoinnille. Luottamukseen perustuvan yhteistydon merkityksen koet-
tiin korostuvan virtuaalitimissa, jossa tiimin jasenet tyoskentelevat maantieteelli-

sesti ja ajallisesti erillaan ja ovat riippuvaisia toistensa tydpanoksesta yhteisten ta-
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voitteiden saavuttamiseksi. Luottamukseen perustuva, aktiivinen kommunikointi ko-
ettiin ainoaksi tavaksi pitaa tiimia tietoisena tdiden etenemisestd, tiimin kohtaamista

haasteista ja tiimin oikeanlaisesta tukemisesta.

Tulosten mukaan virtuaalitimityd olisi mahdotonta ilman luottamusta. Virtuaalitii-
missa keskinainen luottamus korvaa valvonnan ja l&hijohtamisen, joka koettiin tur-
haksi ajankaytoksi ja lahes mahdottomaksi virtuaalitimissa, jossa henkilot eivat
pysty ndkemaan toisiaan paivittain. Tutkimustuloksissa korostui luottamuksen mer-
Kitys siina, etta tiimin jasenet voivat luottaa siihen, etta tyot tulee hoidettua ja tavoit-

teet saavutettua ilman jatkuvaa valvomista ja hatyyttelya.

Henkildiden valisen luottamuksen rakentuminen

Tulosten mukaan henkilon kyvykkyys, hyvantahtoisuus ja integriteetti vaikuttavat
luottamuksen rakentumiseen, mutta vastauksissa integriteetti nousi selkeasti tar-
keimmaksi tekijaksi niin vertikaalisen kuin lateraalisen luottamuksen rakentumi-
sessa. Integriteetin merkitysta luottamuksen rakentumisessa perusteltiin silld, etta
tallaisen henkilon koetaan pitéavan lupauksensa ja omaavan korkean tydmoraalin,

joka varmistaa sen, etta sovitut tehtavat tulevat tehtya.

Kyvykkyys nahtiin perusvaatimuksena virtuaalitiimin jasenelle. Tiiminvetajan ky-

vykkyytta pidettiin tirkedmpéana kuin toisen tiimin jasenen kyvykkyytta.

Vertikaalisen luottamuksen rakentumisessa hyvantahtoisuus koettiin vahiten tarke-
aksi tekijaksi. Hyvantahtoisuus nahtiin hyvana henkilon lisdominaisuutena, mutta
sen merkitys koettiin vahaiseksi luottamuksen rakentumisessa. Tama korostui
etenkin tiiminvetgjien vastauksissa, kun taas tiimin jasenet pitivéat tiiminvetgjan ky-
vykkyyttd ja hyvantahtoisuutta melko samanarvoisina. Lateraalisen luottamuksen

rakentumisessa sen sijaan hyvantahtoisuus néhtiin kyvykkyytta tarkeampana.
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Tasta huolimatta tiiminvetgjalta tulevaa huolenpitoa ja tukea pidettiin tairkedampana

kuin toiselta tiimin jasenelta tulevaa huolenpitoa ja tukea.

Luottamuksen rakentumista edistavat tekijat

Saannollisilla kasvotusten tapaamisilla koettiin olevan luottamusta edistava vaiku-
tus. Riittdvana maarana pidettiin noin 1-2 kertaa vuodessa. Lisaksi muualta organi-
saatiosta ja yhteistybkumppaneilta tulevan positiivisen palautteen koettiin edistavan

luottamuksen rakentumista.

Kommunikoinnin osalta korostettiin sen saanndllisyyttd, rehellisyytta ja avoimuutta.
Viikoittaiset tiimipalaverit ja molemminpuoliset yhteydenotot aina tarvittaessa néh-
tiin tarkeind kommunikointitapoina. Tiimin tietoisuus sen toimintaan vaikuttavista
asioista koettiin luottamusta edistavaksi tekijaksi. Luottamusta edistavana tekijana
pidettiin myds etiketinmukaista kommunikointia, silla virtuaaliymparistdéssa tapahtu-
vassa viestinnassa ei ole mahdollista hyodyntaa vastapuolen elekieltd. Esimerkiksi
isot kirjaimet tai huutomerkit voidaan tulkita virtuaaliymparistossa helposti vaarin.
Mahdollisuus jakaa avoimesti ajatuksia, kyky kuunnella ja reagointinopeus erilaisiin

yhteydenottoihin nousivat myds tutkimuksessa luottamusta edistaviksi tekijoiksi.

Tavoitettavuutta pidettiin tarkeana luottamusta rakentavana tekijana. Tiiminvetajien
vastauksissa korostui tavoitettavuuden tilanneriippuvuus. He eivét odota tai edellyta
jatkuvaa tavoitettavuutta, vaan tavoitettavuuden joustavuutta ajan ja tilanteen mu-
kaa. Tiimin jAsenten vastauksissa oli nahtavissa selked ero mies- ja naisvastaajien
valilla. Naiset edellyttivat tiiminvetdjan jatkuvaa tavoitettavuutta, kun taas miesvas-
taajat katsoivat riittavaksi sen, etta tiiminvetaja vastaa yhteydenottoon kohtuulli-

sessa ajassa.

Luottamuksen rakentumisen kannalta tarkedna pidettiin luottamuksen kohteena

olevan henkilén sanojen ja tekojen yhtenevaisyytta seka lupausten pitamista, silla
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virtuaalitimissa fyysinen lasnaolo ja valvonta korvataan luottamuksella. Kaytan-
ndssa tama nakyy tulosten aikaansaamisena ja sitoutumisena tiimin yhteisiin tavoit-
teisiin. Sanojen ja tekojen yhtenevéaisyys on néin ollen luottamuksen rakentumisen
kannalta oleellinen tekija. Myos raportoinnin téiden edistymisesta ja tulosten aikaan-

saamisen sovituissa aikatauluissa todettiin edistavan luottamuksen rakentumista.

Luottamuksen rakentuminen todettiin helpommaksi sellaiseen henkil6on, joka koe-
taan saman henkiseksi ja mukavaksi. Henkilon kyky katsoa asioita toisen osapuolen
nakokulmasta, ammattiosaaminen, tukeminen ja yhteinen kemia katsottiin myés

luottamusta edistaviksi tekijoiksi.

Selkeén ja ymmarretyn tiimikohtaisen tavoitteen koettiin edistavan tiimin jasenten
valista luottamusta. Sen katsottiin antavan suunnan ja yhteisen ymmarryksen mité

kaikella tekemisella tavoitellaan.

Virtuaalitiimin haasteet ja estavat tekijat luottamuksen rakentamisessa

Etaisyyden aiheuttama rajallisuus kasvotusten tapahtuvaan vuorovaikutukseen ko-
ettiin haasteeksi virtuaaliymparistossa, silla teknologiavalitteisesti tapahtuvasta
vuorovaikutuksesta puuttuu inhimillinen kontakti ja laheisten suhteiden luominen ja

yllapitdminen on siita syysta haasteellisempaa virtuaalitiimissa.

Kommunikoinnin osalta haasteeksi tuntui nousevan rajallisuus tulkita vastapuolen
elekieltd. Virtuaalitimissa on kiinnitettdva enemman huomiota vastapuolen &aneen
ja yrittdé sen perusteella tulkita, mita toinen mahdollisesti haluaisi sanoa tai jattaa
sanomatta tai millaisella tuulella h&n on. Paivittaisen kommunikoinnin puuttumisen
koettiin toisinaan luovan molemminpuolista epavarmuutta. Tama koettiin haasteeksi
esimerkiksi siksi, etta timinvetgjalla ei valttamatta ole tarvittavaa tietoa tiimin koh-
taamista haasteista, tuen tarpeesta tai ylipdansa erilaisten projektien etenemisesta.

Tiimin jasenten vastauksissa haasteet painottuivat taas huoleen siita, etta ndkeekd
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tiiminvetgja tehdyn tyén maaréan ja tekevatkd muut tiimin jasenet yhteisesti sovitut
tehtavat ajoissa ja laadullisesti kunnolla, jotta timin on mahdollista saavuttaa sille
asetetut tavoitteet méaaraajassa. Isoksi haasteeksi nostettiin myos paikallisen ja glo-
baalin organisaation tavoitteiden yhteensovittamisen ja resurssien allokointi niiden

kesken.

Luottamuksen rakentumista estavina tekijoind néhtiin avoimuuden ja tulosten puut-
tuminen, puheiden ja tekojen ristiriitaisuus, passiivisuus, muutoskyvyttomyys, kon-
fliktit, sitoutumattomuus yhteisiin tavoitteisiin, puutteelliset tiimityoskentelytaidot ja
tiiminvetajan epapatevyys. Myos asioiden salailu ja selan takana pahan puhuminen

koettiin luottamuksen rakentumista estavina tekijoina.

Luottamusta estavien ja edistavien tekijoiden koettiin toimivan toistensa vastateki-
joina, mika nakyy vastauksissa siing, ettd molemmat vastaajaosapuolet nakivat mo-

nia tekijoitd seka luottamusta edistaving, etta estavina tekijéina.

Luottamuksen rakentuminen ilman avoimuutta ja rehellisyytta koettiin lahes mah-
dottomaksi. Virtuaaliymparistdéssa tiimin yhteistyd perustuu luottamukseen, joten
vastaajat nakivat sanojen ja tekojen ristiritaisuuden seka salailun ja ongelmien pii-
lottelun vievan pohjan pois luottamuksen rakentumiselta. Tata vahvisti myds tiimin-
vetdjien kommentit siita, ettéd mikali tiimi/tiimin jasen ei kykene esittamaan tuloksia
tai ne eivat vastaa laadullisesti tavoitteita ja ulkopuolelta saatu palaute ei vastaa
tiimin j&asenilta tullutta informaatiota, ei luottamuksen rakentumiselle ndhda edelly-

tyksia.

Passiivisuus nahtiin luottamuksen rakentumista estavana tekijana, silla virtuaalitii-
misséa luottamus rakentuu yhteistydkokemusten kautta ja vain aktiivisuudellaan hen-

kild voi osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen.
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Dynaamisen toimintaympariston koettiin vaativan virtuaalitiimilta jatkuvaa muutos-
valmiutta ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Tasta syysta muutosvastarintainen ja
yhteisiin tavoitteisiin sitoutumaton henkilé nahtiin luottamuksen rakentumista esta-
vana tekijana. Myaos tiiminvetdjan epapatevyys, epajohdonmukaisen toiminnan eri
tiimin jasenten valilla, asioiden suurentelu, valittaminen, haluttomuus tukea tiimia ja

erilaiset konfliktit nousivat luottamuksen rakentumista estavaksi tekijaksi.

Vertikaalista luottamusta rakentava johtaminen

Vertikaalista luottamusta rakentavana johtamisena nahtiin tiiminvetajan kyky aset-
taa selkeita tiimikohtaisia seka tiimikohtaisia tavoitteita tukevia henkilokohtaisia ta-
voitteita, kyky jakaa vastuuta, paatdoksentekovaltaa tiimin jasenille, timinvetajan val-
mentava tuki, aktiivinen ja rehellinen kommunikointi, johdonmukaisuus, rehellinen

palaute ja kahdenkeskiset tapaamiset.

Tavoitteiden asettamisessa koettiin tarkeaksi, etté niissa on huomioitu seka tiimin
ettd yksilon tavoitteiden yhteensopivuus ja mahdollisuus menestya, tavoitteiden mi-
tattavuus ja koko tiimin tahtotila sitoutua niihin. Lisaksi néhtiin tarkeana, etta tiimin-
vetdja varmistaa jokaisen ymmartéaneen tavoitteet samalla tavoin ja seuraa niiden
toteutumista. Myds johdonmukaisuuden merkitys johtamisessa korostui. Nahtiin tar-
keana, etta tiiminvetaja pysyy paatoksissaan, tehdyt paatokset ovat linjassa tavoit-

teiden kanssa ja timinvetdjan sanat ja teot eivat ole ristiriidassa keskenaan.

Tiiminvetdjan kyky osoittaa luottamusta tiimin jasenia kohtaan mahdollistamalla
heille vapausasteita ja paatoksentekovaltaa, jotta he kykenisivat osoittamaan luot-

tamuksensa, koettiin tarkeaksi.

Myos tiiminvetajan valmentava, kuunteleva ja tarpeen vaatiessa toiminnalla rea-

goiva tuki koettiin vertikaalista luottamusta rakentavaksi johtamiseksi. Tuki koettiin



120

tarkeaksi erityisesti tilanteissa, jossa tarvitaan eskalointia ja jolloin asiat eivat mene

suunnitelmien mukaan.

Kommunikoinnin osalta vertikaalista luottamusta rakentavaksi koettiin tiiminvetajan
taito luoda sellainen ymparisto, jossa kommunikointi on saanndllista, avointa, rehel-
listd ja kannustavaa ja jossa tiiminvetdja huomioi jokaisen tiimin jasenen. Asioiden
kaunistelun sijaan rehellinen kommunikointi koettiin tarkeaksi. Lisaksi timinvetdjan
avoimuus kysymyksille ja palautteelle katsottiin luottamusta rakentavaksi tekijaksi.
Luottamuksen rakentumisen kannalta nahtiin tarkeana, etta tiiminvetaja mahdollis-
taa ja jarjestaa seka kahdenkeskisia etta tiimikohtaisia yhteishenkitapaamisia. Kah-

denkeskisten palaverien tarkeys korostui erityisesti tiiminvetgjien vastauksissa.

Tiimin jasenten vastauksista kéavi ilmi palautteen merkitys. Tiiminvetdjan kyky antaa
palautetta koettiin virtuaaliymparistossd normaalia tarkeampana rajallisen kasvo-
tusten tapahtuvan vuorovaikutuksen vuoksi, silla vain tiiminvetajalta tulevan palaut-

teen kautta tiimin jAsenen on mahdollista tietaa, toimiiko han odotusten mukaisesti.

Vertikaalista luottamusta hajottavana johtamisena néhtiin tiimin jdsenten kilpailutta-
minen toisiaan vastaan, tiimin jasenen asettaminen noloon tilanteeseen, halutto-
muus huomioida tiimin mielipiteitd, valinpitamattdmyys tiimin jasenen ammatillisen
osaamisen kehittamiseen ja mikromanageeraus, joka nékyy tiiminvetajan kyvytto-
myytena antaa tiimin jasenelle vastuuta ja vapauksia toimia itsenaisesti. Epajohdon-
mukaisuus nakyy muun muassa kykenemaéttomyytena asettaa selkeitd tavoitteita,
ristiriitaisina ohjeistuksina seka sanojen ja tekojen ristiriitaisuutena. Luottamusta ha-
jottavana johtamisena nahtiin tiiminvetdjan toiminta, jossa han peittdd oman osaa-
mattomuutensa ja varmistaa oman menestymisensa tiimin jasenten hyoédyntami-
sella. Lisdksi lupausten pettdminen, tavoittamattomuus, kykenemattdmyys ottaa
vastaan palautetta, lasndolon puute ja kyvyttomyys tarjota tukea tarvittaessa koettiin
vertikaalista luottamusta hajottaviksi johtamiskaytanndiksi. Todellisen lasnédolon

puute koettiin myos haasteeksi virtuaaliymparistossa. Lasnaolon puuttuminen virtu-
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aaliymparistdossa aistitaan helposti vastapuolen danesta tai taustamelusta. Lasna-
olon puuttuminen ja epétietoisuus vastapuolen todellisesta lasnaolosta saa toisen

osapuolen varovaiseksi avoimuuden ja kommunikoinnin suhteen.

Lateraalista luottamusta rakentava johtaminen

Lateraalista luottamusta rakentavana johtamisena nahtiin tiiminvetgjan asettamat
tiimikohtaiset tavoitteet, tiimin jasenten kannustaminen keskinaiseen kommunikoin-
tiin ja yhteistydhon seka tiiminvetajan mahdollistamat yhteiset tapahtumat, joilla

vahvistetaan tiimin yhteishenkea.

Liséksi koettiin, etté tiiminvetdja voi edistaa lateraalisen luottamuksen rakentumista
panostamalla seka yksildiden etta tiimin kehittymiseen. Tiiminvetdjan tulisi luoda toi-
mintaymparistd, jossa yksiléiden ammatillinen kehittyminen nahdaan koko tiimin
etuna eika tiimin jasenten valisena kilpailutekijana. Myds tiiminvetajan aktiivinen tii-
min sisaisten synergioiden hyddyntdminen yhdistamalla eri osaamista omaavia tii-
min jasenia yhteen tilanteissa, joissa tiiminvetaja nakee eri henkildéiden antavan li-
saarvoa toisilleen ja projektille edistaa lateraalista luottamusta. Tiiminvetajan tulisi-
kin aktiivisesti nostaa keskusteluissa esiin tiimin arvojen ja toimintatapojen mukai-

sen toiminnan merkitys.

Tiimin jasenten pitdminen tietoisena tiimille tarkeista asioista ja sellaisten tytkalujen
mahdollistaminen, joka tukee tiimin tiedonjakamista ja kommunikointia nahtiin luot-

tamusta edistavina tekijoina.

Lateraalista luottamusta estavana johtamisena nahtiin se, mikali timinvetdja asettaa
tiimin jasenet keskinaiseen kilpailuasemaan. Yksittdisena tiimin jAsenen komment-
tina nousi esiin myos tiiminvetajan taito uusien tiimin jasenten rekrytoinnissa, silla
vaaranlainen rekrytointi voi olla todella haitallinen tekija tiimin jasenten keskinaisen

luottamuksen rakentumiselle ja yhteistydlle.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa pohditaan, kuinka pro gradu -tutkimuksessa on onnistuttu vastaa-
maan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimustuloksia peilataan tassa tutkimuk-
sessa esitettyihin teorioihin ja nostetaan esiin tarkeimmat tutkimustulokset tutkitta-

vasta ilmiosta.

Paatutkimuskysymys tassé pro gradussa on:

¢ Millaisten johtamiskaytanttjen avulla luottamusta voidaan rakentaa virtuaali-
tiimissa?
Alatutkimuskysymykset:

e Miké& on luottamuksen merkitys virtuaalitimissa?
e Miten ihmisten valinen luottamus rakentuu tiimissa?
o Mitka tekijat edistavat/estavat luottamuksen rakentumista virtuaalitimissa?

¢ Millainen johtajuus rakentaa luottamusta virtuaalitimissa?

6.1 Luottamuksen merkitys virtuaalitiimissa

Tutkimustuloksissa esiin noussut luottamuksen merkitys virtuaalitimeissa voidaan
selkeasti yhdistaa aikaisempaan teoreettiseen keskusteluun ja tieteellisiin tutkimuk-
siin. Virtuaaliymparistdssa, jossa tiimin jasenet tydskentelevat hajautetusti ja ovat
riippuvaisia toistensa tyopanoksesta, perinteisten kontrollimekanismien merkitys
vahenee ja luottamus korvaa valvonnan (Mayer et al. 1995, 710). TAma ilmeni sel-
kedsti tutkimustuloksissa, joiden mukaan virtuaalitiminvetgjien on mahdotonta vah-
tia ja tietdd mita tiimin jasenet paivittain tekevat eivatka he pysty paivittdin ohjaa-
maan tiimin jaseniddn toimimaan kontrolloidusti. Tiiminvetajat totesivat yksimieli-
sesti, ettd heita ei kiinnosta milloin, miten ja missa tiimin jasenet tybnsa tekevat,
vaan he keskittyvat johtamisessa tydajanseurannan sijaan saavutettuihin tuloksiin

ja niiden laatuun. Virtuaalitimijohtamisessa luottamus néhdaankin kriittisena teki-
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jana, silla johtaminen ei voi perustua perinteiseen, kontrolloituun johtamiseen ja kas-
vokkain tapahtuvaan kanssakaymiseen, vaan johtamisen tulee perustua luottamuk-
seen siita, ettéa jokainen tiimin jasen tekee osuutensa ja kayttaytyy ennustettavasti
(Cascio 2000, 86). Tutkimuksessa tiiminvetajat kokivat tarkeaksi, etta he voivat luot-
taa siihen, etta tyot tulee hoidettua ilman jatkuvaa valvomista ja hatyyttelya, joka
koetaan tehottomaksi ajankaytdksi ja vaikeaksi virtuaalitimissd. Tama havainto on
yhdistettavissa Henttonen & Blomqvist (2005, 108) tutkimukseen, jossa todetaan
luottamukseen perustuvan suhteen tiiminvetajan ja tiimin jasenten valilla auttavan

tiimia keskittymaéan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen.

Tutkimustulosten mukaan luottamus on myds edellytys avoimelle ja rehelliselle tie-
donjakamiselle. Talla havainnolla on yhteys Henttonen & Blomqvist (2005, 108) tut-
kimukseen. Heidan mukaansa luottamuksen puuttuessa, tiimin jasenet ovat halut-
tomampia tiedonjakamiseen ja yhteistybhon. Taman tutkimuksen mukaan luotta-
mukseen perustuva aktiivinen ja tehokas kommunikointi on ainoa tapa pitaa tiimia
tietoisena tdiden etenemisesta ja tiimin kohtaamista haasteista. Brahm & Kunze
(2012) ovatkin todenneet virtuaalitimin vahvan keskindisen luottamuksen tehosta-
van tiimin tehtéavakeskeista kommunikaatiota. Tutkimustulosten mukaan tiiminveta-
jat kokevat luottamuksellisen ja avoimen kommunikaation mahdollistavan myos pa-
remman johtamisen, silla talldin heilld on parempi ymmarrys tiimin ja tiimin jasenten
tarvitsemasta tuesta. Tama havainto on linkitettavissa Brahm & Kunze (2012) tutki-
mukseen, jossa he toteavat virtuaalitiimin vahvan luottamuksen vahentavan erilaisia

konflikteja.

Tutkimuksen mukaan luottamus mahdollistaa tehokkaan yhteistydn, silla tiimin ja-
senet voivat luottaa tiimin jasenten tukeen, tarvittavan tiedon jakamiseen ja avoi-
meen keskusteluun. Talla on yhtymékohta Clark et al. (2010) tutkimukseen, jossa
he toteavat korkean luottamustason virtuaalitimeissa niiden keskinaisen vuorovai-
kutuksen olevan jatkuvaa ja aktiivista seké tiimin jasenten antavan toisilleen raken-
tavaa palautetta. Tiimin jasenten valisen luottamuksen on myds todettu lisdavan si-

toutumista ja halua auttaa tiimikavereita (Nalda et al. 2016, 557) ja halua jakaa asi-
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antuntemusta (McAllister 1995, 53). Tutkimuksessa luottamuksen merkitys tiimin te-
hokkuuden mahdollistajana nakyy myos siing, etté tallaisessa tapauksessa tiimin
jadsenen luotetaan tekevan oman osuutensa itsenaisesti ja laadullisesti niin hyvin,
ettei toisten tiimin jAsenten tarvitse tarkastaa tehdyn tyon laatua. Jarvenpéaa et al.
(1998, 53) tutkimus vahvistaa tata havaintoa, silla heidan tutkimuksensa osoitti, etta
korkean luottamustason virtuaalitimeissa tiimin jasenten todettiin keskittyvan kor-
kealaatuisten tulosten tuottamiseen.

6.2 Henkildiden vélisen luottamuksen rakentuminen

Tutkimustulosten mukaan kaikilla kolmella tekijalla, kyvykkyydella, hyvantahtoisuu-
della ja integriteetillda, on merkitystd arvioitaessa luottamuksen kohteena olevan
henkilon luotettavuutta aivan kuten Mayer et al. (1995, 720) ovat todenneet. Knoll &
Gill (2011, 326) nakemys siita, etta edella mainittujen rooli luottamuksen rakentumi-
sessa vaihtelee riippuen siitd, minké suhteen kautta luottamuksen rakentumista tar-
kastellaan, kavi ilmi myds tutkimustuloksista. Tamén tutkimuksen tulokset ovat yh-
tenevaisia Aubert & Kelsey (2003, 597) tutkimuksen kanssa siitd, etta pelkka hy-
vantahtoisuus ei riitd rakentamaan luottamusta virtuaalitimissa, vaan luottamuksen
rakentumiseen tarvitaan myos kyvykkyys ja integriteetti eli henkilén kyky toimia ja

osoittaa sitoutuminen teoin.

Luottamuksen rakentuminen tiiminvetajaan

Taman tutkimuksen mukaan integriteetin rooli korostuu luottamuksen rakentumi-
sessa tiiminvetajaan. Tama havainto on yhdistettavissa (Poon 2013, 403) tutkimuk-
seen, jossa luottamuksen todetaan oleva aina matala, jos integriteetti on matala.
Myds Werbel et al. (2009, 784) tutkimus tukee integriteetin merkitysta. Heidan mu-
kaansa tiiminvetdjan toimiessa arvaamattomasti ja epaoikeudenmukaisesti, tiimin
jasen voi kokea joutuvansa haavoittuvaan asemaan. Tiiminvetdjan tulisikin kiinnit-
taa erityistda huomiota juuri integriteettiin, silla Poon (2013, 401) on tutkimuksessaan

todennut, etta mitd korkeampi tiiminvetajan integriteetti on, sita luotettavampana
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hanta pidetaan riippumatta kyvykkyyden tasosta. My6s Aubert & Kelsey (2003) ja
Jarvenpaa et al. (1998) ovat korostaneet integriteetin merkitysta virtuaaliymparis-
tossa.

Tutkimustulosten mukaan kyvykkyyden ja hyvantahtoisuuden rooli luottamuksen ra-
kentumisessa on lahes samanlainen, mutta niiden rooli on selke&sti pienempi kuin
integriteetin. Kyvykkyyden rooli korostui tutkimustuloksissa hieman hyvéantahtoi-
suutta enemman. Talla havainnolla on yhteys Nalda et al. 2016 tutkimukseen, jonka
mukaan tiimin jasenen tekema luotettavuuden arviointi perustuu valineelliseen ajat-

teluun, jossa tiiminvetajan luotettavuutta arvioidaan kyvykkyyden perusteella.

Tassa tutkimuksessa esiin tullut tiiminvetgjan hyvantahtoisuus on yhdistettavissa
Lapidot et al. (2007, 24) tutkimukseen, jonka mukaan tiimin jasenet eivat voi olla
varmoja tiiminvetgjan toimivan heidan etujensa mukaisesti, vaikka tiiminvetaja olisi
kyvykas ja omaisi korkean integriteetin. Tasté syysta tiimin jasenet eivat valttamatta
koe halukkuutta laittaa itsed&n haavoittuvaan asemaan, elleivat koe tiiminvetajan

olevan myos hyvantahtoinen.

Tutkimuksen mukaan luottamuksen rakentumisessa tiiminvetajaan on kaikilla kol-
mella tekijalla merkitysta, vaikka integriteetin merkitys korostuukin tuloksissa. Tama
havainto on yhdistettavissa Poon (2013, 402) tutkimukseen, jonka mukaan luotta-
mussuhteen rakentuminen tiiminvetajaa kohtaan tarvitsee aina seka kognitiivisen

etta affektiivisen tekijan.

Luottamuksen rakentuminen tiimin jaseneen

Taman tutkimuksen mukaan tiiminvetaja arvioi tiimin jAsenen luotettavuutta ensisi-
jaisesti integriteetin ja toissijaisesti kyvykkyyden kautta. Integriteetin merkitys on

osittain yhdistettavissad Nalda et al. (2016) tutkimukseen, jonka mukaan tiiminveta-
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jan arvio tiimin jasenen luotettavuudesta perustuu eettiseen ajatteluun eli tiimin ja-
senen integriteettiin ja hyvantahtoisuuteen. Integriteetin suurta merkitysta tiiminve-
tajan arvioidessa tiimin jasenen luotettavuutta tukee myos Werbel et al. (2009, 782)
tutkimus, jossa todetaan, etta tiiminvetdjan on kyettava asettamaan itsensa haavoit-
tuvaan asemaan ja pystyttava luottamaan, etta tiimin jasen hoitaa tehtavansa ilman
jatkuvaa seurantaa. Tiimin jAsenen korkea integriteetti vahentaa tiiminvetajan koke-

maa riskia tassa tilanteessa.

Kyvykkyyden osalta aiemmista tutkimuksista ei juurikaan 16ytynyt taysin tata tutki-
musta tukevia yhtenevaisyyksia. Tassa tutkimuksessa kyvykkyyden rooli katsottiin
integriteettid pienemmaksi, kun taas Nitzl & Hirsch (2016, 491) ja Knoll et al. (2011,
326) painottivat kyvykkyyden merkitysta suurimpana tekijana luottamuksen raken-
tumisessa. Nalda et al. (2016, 569) eivat taas nahneet kyvykkyydella minkaanlaista
merkitysta tiiminvetajan arvioidessa tiimin jasenen luotettavuutta. Yhtyméakohta
Knoll et al. (2011, 326) tutkimukseen |0ytyy siitd, etta tiiminvetdja nékee kyvykkyy-
den roolin integriteetin lisaksi tarkedna arvioidessaan tiimin jasenen luotettavuutta.
Heidan tutkimuksensa mukaan tdméan on todettu johtuvan siitd, etta tiiminvetajat
ovat haavoittuvassa asemassa suhteessa tiimin jaseneen ja mikali tiimin jasen ei
ole kykenevéinen suoriutumaan tehtavistaan, silla on usein vaikutusta myads tiimin-

vetajan omaan suoritukseen.

Tutkimuksessa nousi selkeasti esiin se, etta tiimin jasenen hyvantahtoisuudella ei
katsottu olevan juurikaan merkitysta luottamuksen rakentumisessa. Mytskaan Au-
bert & Kelsey (2003) eivat tutkimuksessaan nahneet hyvantahtoisuudella olevan

merkitysta tiiminvetdjan luottamuksen rakentumisessa tiimin jaseneen.

Luottamuksen rakentuminen tiimin jasenten kesken

Taman tutkimuksen mukaan integriteetti naytti nousevan suurempaan rooliin tiimin-
jasenen arvioidessa toisen tiimin jasenen luotettavuutta. Tatd nakemysta tukevat
myo6s Aubert & Kelsey (2003, 595) ja Jarvenpaa et al. (1998, 57) tutkimukset. Aubert
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& Kelsey (2003, 581) ovat perustelleet integriteetin roolia silld, etta virtuaalitimin
jasenet voivat arvioida toisen tiimin jasenen luotettavuutta vain silld, kuinka he pita-

vat kiinni sitoumuksistaan tiimia kohtaan. Tama kavi ilmi myos tasta tutkimuksesta.

Kyvykkyyden osalta tdméan tutkimuksen tulokset ovat ristiriidassa Knoll et al. (2011,
326) tutkimuksen kanssa, silla heidan tutkimuksensa mukaan kyvykkyydella olisi
merkittavampi rooli lateraalisessa kuin vertikaalisessa luottamuksessa. Knoll et al.
(2011, 326) mukaan kyvykkyyden roolin merkittavyytta selittaisi se, etté tiimin jasen-
ten on kyettava luottamaan toistensa osaamiseen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tasta tutkimuksesta kuitenkin kavi ilmi, etta tiimin jasenet eivét koe olevansa riippu-
vaisia toistensa osaamisesta, vaan pystyvat tarvittaessa korvaamaan toisen tiimin

jadsenen puutteet osaamisessa hakemalla apua muualta organisaatiosta.

Tassa tutkimuksessa kavi selkeasti ilmi, etta tiimin jasenten valisessa luottamuksen
rakentumisessa kyvykkyydella ja hyvantahtoisuudella ei koeta olevan yhta suurta
merkitysta kuin luottamuksen rakentumisessa tiiminvetgjaa kohtaan. Tama havainto
korostaa entisestaan vertikaalisen luottamuksen merkitysta. Tata tukee myds Lau
& Liden (2008, 1135) tutkimus, jossa he toteavat tiimin jdsenten luottavan enemman

sellaiseen kollegaan, johon myds tiiminvet&ja luottaa.

6.3 Luottamuksen rakentumista edistavat tekijat

Selkeimpiné luottamusta edistavina tekijoina tutkimuksesta nousivat tulosten ai-
kaansaaminen, tiimikohtaiset tavoitteet, kommunikointi, tavoitettavuus, sanojen ja

tekojen yhtenevaisyys seka palaute.

Tutkimustulosten mukaan tiiminvetgjan luottamus tiimin jasenta kohtaan rakentuu
saavutettujen tulosten kautta, joiden osoittamiseksi tiiminvetajan tulisi kyeta anta-

maan tiimin jasenelle mahdollisuuksia osoittaa luottamuksensa. Tatd ndkemysta tu-
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kee Burke et al. (2007, 623) tutkimus, jonka mukaan tiiminvetajan olisi tarkeaa osoit-
taa luottamusta tiimin jasentéa kohtaan jo ennen varsinaisen luottamussuhteen syn-
tymista. Tiimin jasenen kyetessa osoittamaan toivottuja tuloksia, edistad tama tii-

minvetajan luottamusta tiimin jaseneen.

Tutkimustulosten mukaan tiiminvetgjan luottamus tiimin jasenta kohtaan vahvistuu
vahitellen, kun tiimin jasen tuottaa tuloksia. My6s Aubert & Kelsey (2003, 597) ovat
todenneet, etta virtuaalitimissa hyvat aikomukset eivat rakenna luottamusta, vaan
kyky toimia ja saada aikaan tuloksia. Tama edellyttda osapuolilta johdonmukai-

suutta seka sanojen ja tekojen yhtenevaisyytta.

Henttonen & Blomqvist (2005, 114) ovat todenneet erityisesti kommunikaatiokéayt-
taytymiselld olevan suuri merkitys luottamuksen rakentumisessa. Taman tutkimuk-
sen tulokset vahvistavat aiempaa nakemysta kommunikaation merkityksesta. Tassa
tutkimuksessa nousivat esille muun muassa kommunikoinnin avoimuus, rehellisyys
ja sdannollisyys. Virtuaalitimien johtamisessa korostuukin tiiminvetdjan taito luoda
avoin ja rehellinen ilmapiiri, joka tukee jokaisen asiantuntijan tiedon hyddyntamista
(Bell & Kozlowski 2002, 24). Tutkimuksessa koettiin viikoittaiset tiimipalaverit ja ak-
tiivinen molemminpuolinen vuorovaikutus tarkeiksi kommunikointitavoiksi, jotta
koko tiimi pysyisi ajan tasalla tiimin tilanteesta ja tiimin toimintaan vaikuttavista asi-
oista. Tama havainto on yhdistettavissa Bell & Kozlowski (2002, 27) tutkimukseen,
jossa he korostavat timinvetdjan kykya seurata muutoksia, joilla on vaikutusta tiimin
toimintaan ja kommunikoida niista kaikkia tiimin jasenia, joilla ei valttamatta ole sa-
manlaista paasya kaikkiin tietoihin. Tutkimustuloksissa esille tullut kommunikoinnin
saannollisyys ja aktiivinen vuorovaikutus ovat linkitettdvissa Brahm & Kunze (2012,
607) tutkimukseen, jossa he ovat todenneet virtuaalisesti tapahtuvien vuorovaiku-
tustapahtumien maarélla olevan luottamusta edistava vaikutus. Taman tutkimuksen
tuloksilla on yhtenevaisyyksid myos Greenberg et al. (2007, 331) tutkimukseen,
jonka mukaan kommunikoinnissa tulisi kiinnittdd huomiota ajallaan vastaamiseen ja
vastausten asianmukaisuuteen. Tutkimustuloksissa nousi esiin erilaisiin yhteyden-
ottoihin reagointi mahdollisimman nopeasti, silla henkiloilla ei ole mahdollisuutta

kasvotusten tapahtuvaan kanssakaymiseen ja vastaamattomuus voidaan helposti
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kokea epaluottamusta aiheuttavana tekijana. Tutkimuksen mukaan tiedonjakami-
seen on hyva kayttaa erilaisia s&hkdisia tyovalineita, jolloin tarvittava tieto on koko
ajan tiimin kaytbsséa ajasta ja paikasta riippumatta. Virtuaalitiimit tarvitsevatkin eri-
tyisosaamista teknologiavalitteisissa kommunikointitaidoissa ja erilaisten yhteisty6-
teknologioiden hytdyntdmisessad (Hoch & Dulebohn 2017, 570). Tutkimuksessa
nousi esiin myos etiketinmukainen kommunikointi, silla virtuaaliymparistossa esi-

merkiksi erilaiset tekstin korostusmerkinnat voidaan tulkita helposti vaarin.

Virtuaalitiimin yhteisilla tavoitteilla (Henttonen & Blomqvist 2005, 112) ja timinveta-
jan kyvylla motivoida tiimin jasenia sitoutumaan tiimin toimintaan (Bell & Kozlowski
2002, 27) on todettu olevan luottamusta edistava vaikutus. TAma nousi esiin myos
tassa tutkimuksessa. Selkeén ja ymmarretyn tavoitteen koettiin edistavan tiimin ja-
senten valista luottamusta, silla jokainen tietdd mita kaikella tekemisella tavoitellaan
ja kaikki tiimin jasenet tekevat toita yhdessa tiimin tavoitteen saamiseksi. Tavoittei-
den merkitysta on korostanut myds (Zander et al. 2013), joiden mukaan tiiminvetéa-
jan on tarkeda varmistaa tehtavien edistyminen ja pitaa koko tiimin tietoisena tilan-

teesta.

Taman tutkimuksen mukaan sdanndlliset kasvotusten tapaamiset nopeuttavat ja
edistavat luottamuksen rakentumista. Etenkin tiimin tai uuden tiimin jasenen aloitta-
essa Yyhteisty6ta, kasvotusten tapaamisella koettiin olevan tarkea merkitys. Kasvo-
tusten tapaamisen katsottiin luovan vahvemman pohjan luottamussuhteen rakentu-
miselle. Virtuaalitimissa fyysisten tapaamisten ei kuitenkaan odoteta olevan jatku-
vaa, vaan noin kaksi kertaa vuodessa katsottiin sopivaksi maaraksi. Myos Hentto-
nen & Blomqvist (2005, 112) ovat todenneet tiimin jasenten valisen teknologiavalit-

teisen kommunikaation lisaantyneen fyysisten tapaamisten johdosta.

Tavoitettavuus nousi tutkimuksessa yhdeksi merkittéavaksi luottamusta edistavaksi
tekijaksi. Virtuaalitimissa tavoitettavuus ei kuitenkaan tarkoita fyysista tavoitetta-
vuutta tyaikana, vaan tavoitettavuutta tilanteen mukaan. Virtuaalitiimissé on kyet-

téava joustamaan tydaikojen suhteen, silla tehokas yhteistyd vaatii tavoitettavuutta
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eri vuorokaudenaikoihin. Werbel et al. (2009, 783) tutkimus tukee tata havaintoa.
Heidan mukaansa tiimin jasenen tavoitettavuus vahentaa tiiminvetajan haavoittu-
vuutta, silla han pystyy varmistamaan, etta tiimin jasen hoitaa tyonsa sovitusti ja
tiiminvetdja pysyy tietoisena tiimin tilanteesta. Tavoitettavuuden osalta tassa tutki-
muksessa nousi selkedasti esille havainto, jota ei aiemmista teorioista 16ytynyt. Tut-
kimustulosten mukaan tavoitettavuuden merkitys vaihtelee miesten ja naisten va-
lilla. Tutkimuksen kaikki naisvastaajat olivat sitd mielta, etté globaalissa roolissa ole-
van tiiminvetgjan tulisi olla tavoitettavissa aina tarvittaessa ja heidan odotetaan rea-
goivan yhteydenottoihin nopeasti. Sen sijaan kaikkien miesvastaajien mielesta tii-
minvetajan ei voi olettaa olevan tavoitettavissa jatkuvasti ja heidan mielestaan oli
riittdvaa, etta tiiminvetaja reagoi yhteydenottoihin kohtuullisessa ajassa. Seka mie-
hille etta naisille oli kuitenkin yhteista, etta heidan yhteydenottoihin reagoidaan. Ta-
voitettavuuden merkitysta luottamusta edistavana tekijana tukee myods Greenberg
et al. (2007, 332) tutkimus.

Tutkimuksen mukaan sanojen ja tekojen yhtenevaisyys osoittaa korkeaa integriteet-
tia, jonka todettiin tutkimuksessa olevan tarkein tekija arvioitaessa henkilén luotet-
tavuutta. Henkilon osoittaessa teoillaan lupausten pitamisen, se edistaa luottamuk-
sen rakentumista. Liséksi luottamusta edistavéksi koetaan kyky ja tapa katsoa asi-
oita myos toisen nakokulmasta. Nailla on yhteys Burke et al. (2007, 609) tutkimuk-
seen, jossa luottamuksen on todettu kehittyvan ja muuttuvan luottamussuhteen ai-
kana riippuen muun muassa aikaisemmista kokemuksista. My6s Blomqvist (2002)
on todennut vastapuolen toistuvilla kayttaytymistavoilla olevan vaikutusta luotetta-
vuuden kokemukseen ja taipumukseen luottaa kyseiseen osapuoleen.

Henttonen & Blomqvist (2005, 114) ovat todenneet positiivisen palautteen olevan
yksi luottamusta edistavista tekijoista. Tama nousi esiin my6s tdman tutkimuksen
tuloksissa, jonka mukaan seka tiimin jasenet etta tiiminvetgjat kokivat muualta or-
ganisaatiosta ja yhteistydkumppaneilta tulevan positiivisen palautteen vahvistavan

henkildiden valista luottamusta.
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6.4 Luottamuksen rakentumista estavat tekijat

Tutkimustulosten mukaan tulosten puuttuminen, sitoutumattomuus tavoitteisiin
seka sanojen ja tekojen ristiriitaisuus linkittyvat kaikki toisiinsa. Tiiminvetaja nakee
sanojen ja tekojen ristiriitaisuuden tulosten puuttumisena ja tiimin jasen sitoutu-
mattomuutena tavoitteisiin. Talla havainnolla on yhteys DeRosa et al. (2004) tutki-
mukseen, jossa he toteavat, etta virtuaalitimissd on mahdotonta arvioida muiden
tekemista ja sita kautta luottamusta muutoin kuin tyontulosten kautta. Tata havain-
toa tukee myds Greenberg et al. (2007, 332) tutkimus, jossa jatkuvasti sovittujen
maaraaikojen ylittdminen ja vastausten antaminen myohassa on todettu luotta-

musta heikentaviksi tekijoiksi.

Tassa tutkimuksessa myds passiivisuus, sen moninaisine muotoineen, nousi esiin
yhtend merkittavana luottamusta estavana tekijana. Tama nakyy henkilon halutto-
muutena osallistua tiimin keskusteluihin, haluttomuutena jakaa ajatuksiaan tiimin
kanssa, vain pyydettyjen tehtavien suorittamisena, omatoimisuuden puuttumisena
ja paatoksentekokyvyttomyytena. Myds muutoskyvyttémyys voidaan nahda passii-
visuutena. Tutkimustulos on yhdistettavissa Henttonen & Blomqvist (2005, 114)
tutkimukseen, jonka mukaan jos henkilon suorituskyky koetaan heikoksi, toiset tii-
min jasenet pyrkivat véalttelemaan yhteistyota kyseisen henkilon kanssa. Tallin
luottamuksen rakentumiselle ei ole edellytyksia, silla luottamuksen rakentuminen
edellyttaa vuorovaikutusta. Tuloksella on yhteys myo6s Jarvenpaa et al. (1998, 52)
tutkimukseen, jonka mukaan matalan luottamustason tiimeissa tiimin jasenet olivat
passiivisia. He ottivat vain vahan kantaa tiimin asioihin ja kommunikoivat keske-

naan nelja kertaa vahemman kuin korkean luottamustason tiimin jasenet.

Mielenkiintoinen havainto tutkimustuloksissa oli se, etta erilaiset konfliktit koettiin
luottamuksen rakentumista estaviksi tekijoiksi vain tiimin jasenten vastauksissa.
Tiiminvetajien vastauksissa konfliktit eivat nousseet esille. Brahm & Kunze (2012,
600) ovat todenneet tiimin vahvan keskindisen luottamuksen vahentavan erilaisia

konflikteja.
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6.5 Luottamusta rakentava johtajuus

Tutkimustuloksissa nousi vahvasti esiin tiiminvetajan kyky asettaa selkeita tavoit-
teita, tarjota valmentavaa tukea ja yksil6llistda huomioimista. Nama ovat yhdistetta-
vissa transformatiiviseen johtajuuteen. Transformatiivinen johtaja kykenee esitta-
maan tavoitteen itsevarmasti ja tunteisiin vedoten. Haasteellisten tavoitteiden aset-
tamisella tiiminvetdjan on todettu motivoivan ja kohdentavan tiimin jasenten teke-
misen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen (Gillespie & Mann 2004, 591). Jung &
Avolio (2000, 950) ovat todenneet, etta transformatiivinen johtaja pystyy viesti-
maan tiimille tavoitteiden merkittavyyden ja motivoimaan tiimin jasenet tyoskente-

lemé&éan tiimin& yli odotusten.

Tutkimustuloksissa korostui myds vastuun ja paatantavallan jakamisen merkitys.
Nama ovat yhdistettavissa valtuuttavaan johtajuuteen, jossa tiiminvetaja osallistaa
tiimin jasenia paatosten tekemiseen, delegoi tarkeité tehtavia ja vastuita myos tii-
min jasenille. Talla havainnolla on yhteys Hill & Bartol (2016, 168) tutkimukseen,
jossa valtuuttavalla johtajuudella todetaan olevan suuri merkitys tiimin yhteistyo-
hon, silla se kannustaa tiimin jasenia itsenaiseen tydskentelyyn, vastuunkantami-

seen ja tyon suunnitteluun, joka vastaa virtuaalitimin tapaa toimia.

Tassa tutkimuksessa luottamusta edistavana ja rakentavana johtajuutena néhtiin
tiiminvetgjan tavoitettavuus, kyky kuunnella ja edistda kommunikointia, taito tukea
ja halu mahdollistaa yksil6iden ja sita kautta koko tiimin kehittyminen. Nama tekijat
ovat yhdistettavissa psykologiseen turvallisuuteen, jonka on todettu olevan yksi
merkittdvimmista tekijoistd, joka mahdollistaa oppimisen ja kehittymisen niin yk-
silo- kuin tiimitasolla. Tallaisessa ymparistossa tiimin jdsenet haluavat jakaa tietoa
toisilleen (Frazier et al. 2017) ja tiimin jasenet pyytavat toisiltaan apua seka anta-
vat toisilleen palautetta (Edmondson 2004, 22-23). Psykologinen turvallisuus kyt-
keytyy sadnnolliseen, avoimeen ja rehelliseen kommunikointiin, tiedonjakamiseen
ja palautteeseen, jotka nousivat esiin tassa tutkimuksessa. Muethel & Hoegl|

(2010, 236) tutkimus tukee psykologisen turvallisuuden merkitysta virtuaalitii-
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meissa, silla heidan mukaansa tiimin jasenten keskindinen ajatustenvaihto ja pa-
lautteenanto johtavat laadukkaampaan tiedonjakamiseen ja sen lisaantymiseen.
Tiiminvet&ja voi vaikuttaa psykologisen turvallisuuden syntymiseen olemalla tavoi-
tettavissa ja helposti lahestyttavissa, osoittamalla halua kuunnella ja avoimuutta.
Psykologisen turvallisuuden on todettu mahdollistavan erilaisista huolista ja ongel-
mista puhumisen, keskittymisen tyon tekemiseen ilman pelkoa negatiivisuudesta
seka saavan tiimin jasenet osallistumaan tydhén monipuolisesti ja ilmaisemaan it-
seaan monin eri tavoin. Edell& mainittujen tekijoiden merkitys virtuaalitimissa tuli

esiin myds tassa tutkimuksessa.

Jaetun johtajuuden merkitys ei noussut tutkimuksessa esiin. Sen sijaan valtuutta-

van johtajuuden elementtien merkitys korostui tutkimuksessa. Talla havainnolla on
yhteys Eisenberg et al. (2016, 26-27) tutkimukseen, jonka mukaan jaettu johtajuus
voisi olla toimiva virtuaalitimeissa, joissa korostuu tehtavien suorittamiseen liittyva

keskinainen riippuvuus.

6.6 Luottamusta rakentavat johtamiskaytannot

Tutkimustuloksissa nousi selkeasti esiin tavoitteiden asettamisen merkitys ja tiimin-
vetgjan kykya varmistaa, ettéa kaikki ovat ymmartaneet tavoitteet oikein, samalla ta-
valla ja ovat valmiita sitoutumaan niihin. Tilanteiden ja tavoitteiden muuttuessa kat-
sottiin, ettd tiiminvetajan on tarkeaa tiedottaa siita tiimia mahdollisimman nopeasti.
Talla havainnolla on selked yhtymakohta Edmondson (2016, 55) tutkimukseen,
jossa painotetaan tiiminvetajan kykya toimia suunnannayttajana. Myos Bell & Koz-
lowski (2002) ovat korostaneet selkeiden tavoitteiden merkitysté ja sellaisen toimin-
taympariston luomista, jossa tiimin jAsenet pystyvéat itsenaisesti hallinnoimaan tiimin
suorituskykya. Edellda mainitut tutkimukset antavat tukea taman tutkimuksen tulok-
sille, jossa tiiminvetdjan johdonmukaisuus nousi luottamusta rakentavaksi johtamis-
kaytdnnoksi. Tulosten mukaan on tarke&a, etta tiiminvetaja on johdonmukainen,
paatoksissdan pysyva ja kykeneva linjaamaan toiminnan tavoitteiden kanssa. Li-

saksi korostettiin sanojen ja tekojen yhdenmukaisuutta.
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Tutkimuksessa tuli esiin myds tiiminvetajan tuen merkitys luottamuksen rakentumi-
sessa. Tutkimustulosten mukaan tuki voi olla kuuntelua, tarvittaessa toiminnallista
reagointia tai kannustamista, kun asiat eivat mene kuten pitaisi. Erityisesti valmen-
tavalla tuella, kuten ajatusten vaihdolla ja opastamisella, katsottiin olevan luotta-
musta rakentava vaikutus. Tata havaintoa tukee Edmondson (2016, 59) tutkimus,

jossa korostetaan tiiminvetdjan kykya toimia valmentajana.

Tutkimustuloksissa korostui tiiminvetajan tavoitettavuuden ja etaldsnaolon merki-
tys luottamuksen rakentumisessa. Tavoitettavuuden osalta tuloksissa korostui yh-
teydenottoihin reagoiminen ja lasndolon osalta sen samanarvoinen merkitys kuin
fyysisessa vuorovaikutuksessa. Myds Edmondson (2004) on korostanut tiiminvetéa-
jan tavoitettavuutta, lahestyttavyytta ja halua kuunnella tiimin jasenia psykologisen
turvallisuuden rakentumisessa. Greenberg et al. (2007) taas korostavat ajallaan

vastaamisen merkitysta.

Tassa tutkimuksessa katsottiin tarkedksi tiiminvetajan kyky luoda tiimille mahdolli-
suuksia kommunikointiin niin teknologiavalitteisesti kuin kasvotusten ja varmistaa,
ettad tiimin jasenilld on mahdollisuus saada aanensa kuuluviin fyysisesta sijainnis-
taan huolimatta. Talla havainnolla on yhteys Bell & Kozlowski (2002) tutkimuk-
seen, jossa korostetaan tiiminvetajan kykya hyédyntaa jokaisen asiantuntijan tie-
toja tiimin parhaaksi. Taman tutkimuksen tulosten mukaan tiiminvetgjan tulisi joh-
tamiskaytannoissaan huomioida tiimin jasenten yksil6lliset tarpeet vuorovaikutuk-
selle, kuten kasvokkain tapahtuvalle kommunikoinnille, kommunikointitavoille ja ti-
heydelle. Tiiminvetdjan tulisi mahdollistaa tiimin yhteistyo ja itseohjautuvuus tuke-
malla ja kannustamalla tiimia avoimeen ja saanndlliseen kommunikointiin ja tie-
donjakamiseen. Kommunikointikayttaytymisen merkitysta virtuaalitimissa ovat ko-
rostaneet myos Henttonen & Blomqvist (2005) ja Brahm & Kunze (2012), jotka
ovat todenneet vuorovaikutuksen méaaralla ja laadulla olevan vaikutusta luottamuk-

sen rakentumiseen.

Henttonen & Blomqgvist (2005) ovat todenneet kasvotusten tapahtuvien tapaamis-

ten edistavan tiimin jasenten valistd kommunikaatiota. Ta&ma tuli esiin myos tassa
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tutkimuksessa, jossa todettiin, etta tiiminvetajan tulisi mahdollistaa fyysisia tapaa-

misia, jotka helpottavat luottamuksen rakentamista teknologiavalitteisesti.

Tutkimustulosten mukaan saanndllisen palautteen antaminen koettiin virtuaalitii-

missa tarkeammaksi kuin paikallisessa tiimissa. Tiiminvetdjan tulisi palautteenan-
nossa keskittya rehellisyyteen, laatuun ja saanndllisyyteen. Tiimin jasenet kokivat
palautteen olevan keino ammatilliseen kehittymiseen, jonka tukeminen nousi tutki-

mustuloksissa luottamusta rakentavaksi johtamiskaytannoksi.

Transformatiivinen Valtuuttava Psykologista Vertikaalista luottamusta rakentavat
johtajuus johtajuus turvallisuutta johtamiskidytinnét
edistivi johtajuus
= Tiimitavoitteiden ja tiimitavoitteita tukevien
*  Arvojen, tiimin » Vallan jakaminen = Turvallisen henkilBkohtaisten tavoitteiden asettaminen
merkityksen e Esimerkills keskusteluympd- * Sanojen ja tekojen yhtenevaisyys
tavoitteiden ja johtaminen ristdin luominen »  Valmentava tuki
vision »  Osallistava »  Kuuntelu = Paatdksentekovallan ja vastuun jakaminen
viestiminen padtdsten * Mielipiteiden s  Lisndolo
»  Wksildn tekeminen huomiointi s Tavoitettavuus
huomigiminen « Valmentaminen s Tavoitettavuus *  Avoin ja rehellinen kommunikointi & tiedonjakaminen
* Kannustaminen s Tiedottaminen * Helposti = [Kahdenkeskisten palaverien jrjestdminen (virtuaali /
uudenlaiseen [, | *  Huolen m lahestyttivyys kasvotusten)
ajattelutapaan E W 4 asoittaminen E W 3 * Oman :> s Palaute
+  Motivointi erehityviisyyden
suoriuturmaan yli esiintuominen
T * Epdvarmuuden Lateraalista luottamusta rakentavat

hyvaksyminen

i johtamiskdytinnot
= Riskinoton

tirkeyden - - — —
viestiminen = Tiimikohtaisten tavoitteiden asettaminen ja seuranta
o e = Kommunikointiin ja yhteistythin kannustaminen ja sen
sosiaaliseen tukeminen
kanssakdymiseen ® Tiedonjakaminen
»  Tiimitapaamisten jirjestiminen
» Tiimin jdsenten tasavertainen kohtelu ja huomiointi
= Ammatillisen kehittymisen tukeminen (yksild/tiimi)
» Tiimin tukeminen

Kuva 12. Virtuaalitimin luottamusta rakentavat johtamistyylit ja -kaytannot.

6.7 Tulosten arviointi

Taman tutkimuksen mukaan luottamuksen rakentumista ei voi selkeasti yhdistaa
pelkastaan johtamistyyliin, vaan myds tiiminvetdjan ominaisuuksilla: kyvykkyydella,
hyvantahtoisuudella ja integriteetilla on merkitysta luottamussuhteen syntymisessa.
Luottamusta tiiminvetajassa herattda erityisesti hanen integriteettinsd, mika tutki-
muksessa nousi selkeésti esiin henkilén johdonmukaisuutena, sanojen ja tekojen
yhtenevaisyytena ja avoimuutena. Johdonmukaisena toimintana néhtiin tiiminveta-
jan ennustettava kayttaytyminen ja kyky tehda tavoitteiden kanssa linjassa olevia
paatoksid. Sanojen ja tekojen yhtenevaisyys nahtiin lupausten pitdmisena ja avoi-

muus rehellisyytend. Virtuaalitiimeille tyypillinen henkil6iden kokema korkeampi riski
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ja epavarmuus vaikuttavat integriteetin merkityksen korostumiseen virtuaalitimissa
(Rusman et al. 2010, 841). Virtuaalitimin jasenet tydskentelevat itseohjautuvasti yh-
teisten tavoitteiden mukaisesti. Tallaisessa toimintaymparistdssa tiiminvetajan joh-
donmukaisuus luo ennustettavuutta ja vakautta. Keskindinen avoimuus seka sano-
jen ja tekojen yhtenevaisyys taas luovat turvallisuutta, vahentavat henkildiden ko-
kemaa riskid sekad edistda toisten kunnioitusta ja arvostusta. Taman tutkimuksen
tulosten perusteella henkilon integriteetilla on selkeasti suurin rooli riippumatta siita,
tarkastellaanko lateraalisen vai vertikaalisen luottamuksen rakentumista. Kyvyk-
kyyttd haastattelututkimuksessa tarkasteltiin osaamisen seka asiantuntemuksen ja
hyvantahtoisuutta lojaalisuuden, avoimuuden, valittdmisen ja tukemisen nakokul-
masta. Luottamuksen rakentumisessa tiiminvetajaéa kohtaan myads tiiminvetgjan ky-
vykkyys ja hyvantahtoisuus néhtiin tarkeina vaikkakin vahemman tarkeina kuin in-
tegriteetti. Kyvykkyydella ja hyvantahtoisuudella on suurempi merkitys luottamuk-
sen rakentumisessa tiiminvetajaan kuin tiiminvetajan luottamuksen rakentumisessa
tiimin jAseneen ja tiimin jdsenten kesken. Taman tutkimuksen mukaan kyvykkyyden
merkitys on pienin tiimin jasenten valisen luottamuksen rakentumisessa. Kyvykkyy-
den vahaisella merkityksella voi olla yhteys tutkimuksen kohteena olevan organi-
saation toimintatapaan, jossa asiantuntijat keskittyvat tehtyjen paatoésten ja ohjeiden
mukaiseen toimenpiteiden toimeenpanoon eika nain vaadi heilta heidan asiantunti-
juuden laaja-alaista hyddyntamista. Tama voisi selittdéa sen, miksi tiimin jasenet ei-
vat koe olevansa riippuvaisia toistensa kyvykkyydesta. Tan & Lim (2009) totesivat,
ettei kyvykkyys ole valttamatta tarkea tekija, mikali tehtavien monimutkaisuus on
matala. Sen sijaan tiimin jAsenet kokevat tiiminvetajan kyvykkyyden melko tarke-
aksi. Tama voi selittya silla, etté tiimin jasenet kokevat olevansa riippuvaisia tiimin-

vetajan kyvysta tehda oikeanlaisia ratkaisuja tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi.

Taman tutkimuksen mukaan hyvantahtoisuudella on kolmesta tekijasta pienin vai-
kutus luottamuksen rakentumiseen kaikissa suhteissa, mutta sen merkitys korostuu
eniten tiimin jasenen luottamuksen rakentumisessa tiiminvetdjaa kohtaan. Integri-
teetin korostuminen tutkimuksen kaikissa suhteissa tarkeimpana ja hyvantahtoisuu-
den vahiten merkittavana tekijana nayttaisi vastaavan Jarvenpaa et al. 1998 ja Au-
bert & Kelsey 2003 tutkimustuloksia, joiden mukaan virtuaalitimeissa integreetilla
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on suurin ja hyvantahtoisuudella pienin merkitys. Tassakin tutkimuksessa esiin
nousseella hyvantahtoisuuden pienellda merkityksella luottamuksen rakentumiseen
voi olla yhteys organisaation toimintatapaan, jossa virtuaalitimien ty® painottuu joh-
don ohjeistamien toimenpiteiden toimeenpanoon. Jarvenpaa et al. (1998, 56-57) to-
tesivat globaalien virtuaalitimien olevan tehtavaorientoituneita, joiden toiminta kes-

kittyy enemman toimintaan kuin tunteisiin.

Tassa tutkimuksessa jaettu johtajuus ei noussut esiin luottamusta rakentavana joh-
tamismuotona. Sen sijaan tutkimuksessa korostui timinvetajan kyky asettaa sel-
keita tavoitteita, jakaa vastuuta ja paatantavaltaa seka kyky luoda ilmapiiri, jossa
kommunikointi on runsasta, monipuolista ja avointa. Edella mainituilla tekijoilla on
yhteys transformatiiviseen, valtuuttavaan ja psykologista turvallisuutta edistavaan
johtajuuteen. Tutkimuksen kohteena olleen organisaation toimintaymparisté on hy-
vin monimutkainen matriisiorganisaatio. Talla voi olla vaikutusta siihen, etta verti-
kaalinen johtajuus katsottiin luottamusta rakentavaksi johtamismuodoksi. Kuten Ei-
senberg et al. (2016, 26-27) totesivat, vertikaalinen johtajuus voi olla toimiva virtu-
aalitimeissa, joissa korostuu monimutkaisuus, silla vertikaalinen johtajuus tarjoaa
monimutkaisuutta lieventavaa rakennetta ja suuntaa. Transformatiivista johtajuutta
kaivataan tavoitteiden viestimiseen ja suunnan osoittamiseen. Tutkitun organisaa-
tion toimintatavassa korostui johdolta tulevien toimenpiteiden toimeenpano ja tiimin-
vetajan rooli tiimin johtamisessa. Nailla tekijoilla voi olla vaikutusta siihen, etté tiimin
jasenten valinen jaettu johtajuus ei noussut esille luottamusta rakentavana johtajuu-
tena. Jaetun johtajuuden on todettu tukevan tiimeja, joissa korostuu tehtavan suo-
rittamiseen liittyva keskinainen riippuvuus, joka tutkittavassa organisaatiossa ei
noussut merkittavasti esille. Valtuuttava johtajuus luottamusta rakentavana johtami-
sena sen sijaan nousi tutkimuksessa esiin. Valtuuttava johtajuus tukee tiimin jasen-
ten asiantuntijuuden arvostamista, jota kaikki virtuaalitimeissa tyoskentelevat asi-
antuntijat hyvin todennakoiseti pitavat tarkeana. Humala (2008, 23) onkin korosta-
nut virtuaalijohtamisessa jokaisen tiimin jdsenen osaamisen hy6dyntamista paatok-
senteossa ja toiminnan kehittdmisessa. Tassa tutkimuksessa psykologinen turvalli-

suus on haluttu nostaa tasavertaiseksi johtamistyyliksi transformatiivisen ja valtuut-
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tavan johtajuuden rinnalle, silla on todettu, ettei psykologinen turvallisuus synny it-
sestaan, vaan tiiminvetgjan on todettu olevan avainroolissa psykologisen turvalli-
suuden luomisessa. Tietoyhteiskunnassa, jossa erilaisten globaalien virtuaalitimien
lukumaara jatkaa kasvamistaan, olennaisin asia luottamuksen rakentumisessa on
kahden ihmisen valinen kommunikointi ja vuorovaikutus, joka rakentuu ja kehittyy
jokaisessa vuorovaikutustilanteessa. Tiiminvetajan on tarke&& panostaa turvallisen
keskusteluympariston luomiseen ja yllapitamiseen seka erilaisten mielipiteiden huo-
mioimiseen ja tiedonjakamiseen. Ymparistossa, jossa vallitsee psykologinen turval-
lisuus, tiimin jasenet ovat valmiita jakamaan ajatuksiaan ja tarkeaa tietoa muille tii-
min jasenille ja edistamaan yhteisia onnistumisia. Kommunikointikayttaytymisen
merkitysta virtuaalitiimityoskentelyssé ovat korostaneet myds Henttonen & Blom-
gvist (2005). Keskinaisen vuorovaikutuksen on oltava s&anndllista, avointa ja rehel-
listd. Tiiminvetajan on tarkeada olla helposti lahestyttava ja pitaa aktiivisesti yhteytta
tiimin jaseniin ja kannustaa heitéa keskindiseen kommunikointiin. Vuorovaikutuksen
ollessa vahaista, luottamus voi rakoilla, epaluulo ja vaarinymmarrykset lisdantya ja
tiimin yhtenaisyys karsia. Luottamuksen puute aiheuttaa tiedon panttaamista, silla
tietoa ei haluta jakaa toisille. Virtuaalitimissa tallainen estaisi luottamuksen raken-

tumisen ja tiimin yhteistyon.

Johtamiskaytannoissa tiiminvetajan tulisi keskittyd ihmisten johtamiseen. Tiiminve-
tajan aito lasnaolo ja tavoitettavuus korostuvat virtuaaliympéaristossa. Mikali tiimin-
vetdja haluaa olla lasna myos etana, han tarvitsee aikaa tiimin jasenten kohtaami-
selle. Hanen on kyettava organisoimaan oma tavoitettavuutensa kiireistaéan huoli-
matta. My0s virtuaalipalaverissa olisi oltava yhté lailla lasn& kuin kasvotusten tapah-
tuvassa vuorovaikutuksessa. Aito lasnaolo on havaittavissa taustadanista, pu-
heesta ja sen nopeudesta. Tiiminvetdjan tulisi korvata perinteiset kaytava- ja kahvi-
huonekeskustelut virtuaalikohtaamisilla ja jarjestaa aikaa kahdenkeskisille keskus-
teluille. Virtuaaliymparistéssa korostuu tiiminvetajan taito kuunnella, kiinnostunei-
suus tiimin jasenen kuulumisista, jatkuvan palautteen antaminen, tiimin jAsenen ke-
hittymisen tukeminen, valmentavan tuen antaminen ja tiimin jasenten tasavertainen
kohtelu.
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Brower et al. (2000, 229) on kuvannut luottamuksen poissaoloa vuorovaikutussuh-
teessa yhteistyoksi, jossa kummallakaan osapuolella ei ole kiinnostusta toisen te-
kemisesta eika yhteisty6lla ole suurta merkitysta kummallekaan. Epaluottamus il-

menee pelkona tulevasta ja tama kasvattaa tarvetta turvata oma selusta.

6.8 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tama pro gradu -tutkimus toteutettiin globaalin yrityksen yhdessa organisaatiossa
haastattelututkimuksena, johon osallistui 12 henkiléa. Luottamus tutkimusaiheena
koettiin todella mielenkiintoiseksi ja haastateltavat panostivat selkeésti vastauk-
siinsa. Haastateltavien méaara oli kuitenkin suhteellisen pieni, joten tuloksen yleis-
tyminen muihin kuin tutkittuun organisaatioon on rajallinen, mutta silti siirrettavissa
virtuaalitimeihin, joissa tehdaén asiantuntijaty6ta. Tutkimuksen yhtena heikkou-
tena siis voidaankin pitdd haastatteluiden vahaista maaraa ja keskittymista vain
yhteen organisaatioon. Tutkimuksen toisena heikkoutena on luottamukseen liitty-
vien kasitteiden vaikeaselkoisuuden, silla ihmiset voivat tulkita niiden merkityksen
eri tavoin riippuen kontekstista, kulttuuritaustasta, aikaisemmista kokemuksista ja

mielialasta.

Tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi olisi mielenkiintoista tutkia ilmiota lis&a-
malla haasteltavien maaraa ja haastatella eri organisaatioissa tydskentelevia virtu-

aalitiminvetajia ja tiimin jasenia.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd haastateltavien mielipiteitéa luotta-

musta rakentavasta johtamisesta virtuaalitimeissa, mutta tutkimuksessa ei keski-
tytty siihen toteutuuko tallainen johtaminen kaytdnndssa. Jatkotutkimusta ajatellen
olisi mielenkiintoista tutkia, miten luottamusta rakentavat johtamiskaytannét toteu-
tuvat organisaatiossa ja milté osin niissa ndhdaan puutteita. Tassa tutkimuksessa
esiin nousivat selke&sti tiiminvetajan kyky asettaa tavoitteita ja seurata niiden to-

teutumista, kommunikointikayttaytyminen, sanojen ja tekojen yhtenevaisyys seka

vastuun ja paatantavallan jakaminen. Olisi mielenkiintoista tutkia, nousivatko naméa
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tekijat esiin sen takia, ettd ne koetaan johtamisen ongelmakohtina vai nousivatko
ne esiin jo olemassa olevina, hyvina johtamiskaytantdind? Liséksi voisi tutkia ko-
kevatko tiiminvetgjat, etta heilla on riittavasti aikaa keskittya inmisten johtamiseen
ja saavatko he tdhan tarvittavaa tukea organisaatiolta? Edella mainittujen jatkotut-
kimusten avulla organisaation olisi mahdollista tunnistaa virtuaalijohtamisen nykyi-
set ongelmakohdat ja kehittéda virtuaalijohtamista. Yleisesti olisi mielenkiintoista
tutkia, eroaako naisten ja miesten odotukset virtuaalijohtamisen suhteen myos

muussa kuin tassa tutkimuksessa esiin nousseessa tavoitettavuudessa.
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LIITE 1. Haastattelukirje

Hi,

Last two years | have been studying Knowledge Management and Leadership in
Lappeenranta University of Technology. Currently, | am doing my Master’'s Thesis.
In my Master’s Thesis | am examining trust in virtual teams and the leadership
practices that are building trust in those teams.

To finalize the empirical part of the Study, | have a plan to interview team mem-
bers who are working in global virtual teams at XXX.

Target of my Empirical Study is to get an understanding of the leadership practices
that are supporting/preventing the trust building in virtual teams and how the trust
building could be improved by leadership practices. | am also interested to know
what are the factors that are important when evaluating the trustworthiness of
team leader and team member and if the importance of the different factors varies
depending on the context (team leader —> team member, team member —> team
leader, team member —> team member).

Anonymous:
The individual respondents cannot be identified from the Study results.

Time:
The interview will take approximately 15 minutes, max. 30 minutes.

Would you be willing to participate in the interview this week or beginning of next
week by skype?

If yes, I will send you the skype link and questions beforehand.

Very best regards,

Kirsi Reittinen
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LIITE 2. Haastattelukysymykset tiiminvetgjille

Basic information:
Age:
Male / Female:

Time as a team leader:

Questions (trust in your team member):

1. What does trust mean to you in relationship between you and a team mem-
ber?

How the trust evolves and how it can be seen in practice?

What are the challenges in trust building in a virtual environment?

What factors contribute to building your trust in a team member?

What factors prevent building your trust in a team member?

L T

How would you identify a trustworthy team member? List the traits of the
team member that makes him/her trustworthy.
7. When you evaluate the trustworthiness of your team member, how im-
portant are the following factors?

a. Ability (1-3)

b. Benevolence (1-3)

c. Integrity (1-3)

Lojality Fairness
Openess
Caring

Supporting

Justice
Consistency
Keeping promises

Know-how
Expertise

8. How you, as a team leader, can build trust between you and your team
member?

9. How you, as a team leader, can build trust between team members?

10.How you, as a team leader, can prevent the trust building in your team?

11.How you have gain the trust of your team members?
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LIITE 3. Haastattelukysymykset tiimin jasenille

Basic information:
Age:
Male / Female:

Time as a team member:

Questions (trust in your team leader):

1. What does trust mean to you in relationship between you and a team
leader?

2. How the trust evolves and how it can be seen in practice?

3. What are the challenges in trust building in a virtual environment?

4. What factors contribute to building your trust in a team leader? What are the
leadership practices that are building your trust in a team leader?

5. What factors prevent to building your trust in a team leader? What are the
leadership practices that are preventing the trust building in a team leader?

6. How would you identify a trustworthy team leader? List the traits of the team
leader that makes him/her trustworthy.

7. When you evaluate the trustworthiness of your team leader, how important
are the following factors?

a. Ability (1-3) b. Benevolence (1-3)  c. Integrity (1-3)

Fairness
Justice
Consistency
Keeping promises

Lojality
Openess
Caring
Supporting

Know-how
Expertise

8. How you, as a team member, can build trust between you and your team
leader?

9. How you have gain the trust of your team leader?

10.How can you prevent the trust building in your team?

Questions (trust in your team member):

1. When you evaluate the trustworthiness of your team member, how im-
portant are the following factors?
a. Ability (1-3) b. Benevolence (1-3) c. Integrity (1-3)
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LIITE 4. Lisakysymys tiimin jasenille

Hi,

| again want to thank you that you helped me with my Master’s Thesis.

| would appreciate if you could find time to answer still to one question.

Question:

How you think that the team leader could boost/support the trust building between

the team members?

| appreciate if you could answer with full sentences instead of single words. That
helps me to get the better understanding of the meaning of the answer and | can

use the full sentences in my Master’s Thesis.

Have a relaxing weekend,

Kirsi



