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1. JOHDANTO 

 

1.1 Tutkimuksen taustaa 

 

Yritysmaailma elää parhaillaan suuressa murrosvaiheessa, jonka merkittävimpinä 

ajavina voimina toimivat globalisaatio ja digitalisaatio (Wageman, Gardner & Mor-

tensen, 2012, 301). Myös työ muuttaa muotoaan tuotantokeskeisestä työstä kohti 

tietopohjaisen työn tekemistä, jossa työn tekemiseen tarvittava tieto ja taito ovat 

asiantuntijoilla eikä enää hierarkiatasossa ylhäällä olevilla johtajilla. Työtä tehdään 

yhä enemmän erilaisissa globaaleissa tiimeissä, joissa kiinteän työajan ja paikan 

merkitys on menettänyt merkityksensä ja työstä on tullut tulossuuntautuneempaa 

(Pearce 2004, 47). 

 

Perinteinen tiimikäsitys, jossa tiimi käsitetään paikallisesti toimivana ryhmänä, joka 

kommunikoi pääsääntöisesti kasvotusten, nähdään nykypäivänä riittämättömänä 

(Wageman et al. 2012, 301-302). Menestyäkseen globaalit yritykset tarvitsevat vir-

tuaalitiimejä, jotka kykenevät tehokkaasti hyödyntämään eri maissa sijaitsevia pai-

kallisia resursseja ja heillä olevaa tietoa erilaisten asioiden nopeaan ratkomiseen ja 

projektien läpiviemiseen (Santistevan & Josserand 2018, 1-2). Virtuaalitiimit mah-

dollistavat organisaatioille parhaiden asiantuntijoiden hyödyntämisen riippumatta 

heidän fyysisestä sijainnistaan sekä tehokkaamman ja nopeamman reagoinnin 

muutoksiin eri aikavyöhykkeillä olevien asiantuntijoiden voidessa viedä asioita 

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

 

Tiimityön muuttuminen globaaliksi virtuaalityöksi luo tarpeen myös uudenlaiselle 

johtajuudelle. Globaaleja asiantuntijatiimejä ei ole mahdollista johtaa käskyttämällä 

tai hierarkisen aseman voimalla, vaan johtamisessa on keskityttävä ihmisten johta-

miseen, jossa tiimin yhteinen ajattelutapa ja tavoitteet ohjaavat tiimin jäsenten käyt-

täytymistä ja odotuksia (Santistevan & Josserand 2018, 12).  
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Tämän pro gradu -tutkimuksen tekee ajankohtaiseksi yritysten kasvava tarve löytää 

keinoja luoda kilpailuetua panostamalla maailmalla hajallaan olevan yrityksen sisäi-

sen pääoman eli työntekijöiden tietotaidon tehokkaampaan hyödyntämiseen (Garri-

son, Wakefield, Xu & Kim 2010, 27). Tutkimuksen merkitystä korostaa myös se, että 

yhä tiedetään melko vähän siitä, miten virtuaalitiimejä johdetaan menestyksekkäästi 

(Hoch & Dulebohn 2017, 570; Santistevan & Josserand 2018, 2). Yritykset ovat al-

kaneet ymmärtää sosiaalisen pääoman merkityksen yhtenä yrityksen merkittävim-

mistä kilpailutekijöistä, mutta yhä useat yritykset luottavat ylhäältä alas tapahtuvaan 

ja kontrolloituun johtamiseen. Tällainen johtamistapa ei tue globaaleissa virtuaalitii-

meissä työskentelevien asiantuntijoiden yhteistyötä, vaan päinvastoin estää tehok-

kaan yhteistyön ja tiimin itseohjautuvuuden. Mikäli asiantuntijatiimejä ei osata johtaa 

oikein, voi johtajuudesta pahimmassa tapauksessa tulla asiantuntijatiimin jarru ja 

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

 

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset 

 

Tämän pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on teoria- ja case-tutkimuksen avulla tut-

kia ihmisten välisen luottamuksen rakentumista ja sen ilmentymistä heidän väli-

sessä suhteessa ja tiimin toiminnassa sekä luottamuksen rakentumista tukevia joh-

tamiskäytäntöjä vakiintuneissa virtuaalitiimeissä.   

 

Case-tutkimuksessa tutkitaan yritys X Oy:n globaaleja virtuaalitiimejä. Selvittämällä 

virtuaalitiimeissä työskentelevien tiiminvetäjien ja tiimin jäsenten kokemuksia ja 

odotuksia luottamuksesta – sen syntymisestä ja ilmentymisestä tiimin keskuudessa, 

pyritään saamaan ymmärrys, millaisilla johtamiskäytännöillä on vaikutusta luotta-

muksen rakentumiseen virtuaalitiimissä.  

 

Päätutkimuskysymys tässä tutkimuksessa on: 

• Millaisten johtamiskäytäntöjen avulla luottamusta voidaan rakentaa virtuaali-

tiimissä? 
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Alatutkimuskysymykset ovat: 

• Mikä on luottamuksen merkitys virtuaalitiimissä? 

• Miten ihmisten välinen luottamus rakentuu? 

• Mitkä tekijät edistävät/estävät luottamuksen rakentumista virtuaalitiimissä? 

• Millainen johtajuus rakentaa luottamusta virtuaalitiimissä? 

 

Tutkimuksen keskiössä ovat käyttäytymis- ja toimintamallit, jotka luovat edellytyksiä 

ja ovat yhdistettävissä vertikaalisen ja lateraalisen luottamuksen rakentumiseen vir-

tuaalisessa ympäristössä. 

 

Institutionaalista luottamusta käsitellään tässä työssä vain siltä osin kuin kokonais-

käsityksen kannalta on tarpeellista, sillä vertikaalisella luottamuksella on todettu ole-

van suuri vaikutus myös institutionaaliseen luottamukseen tiiminjäsenten nähdessä 

tiiminvetäjän usein linkkinä koko organisaatioon (Tan & Tan 2000, 242). Tutkimuk-

sen ulkopuolelle rajataan myös luottamuksen rakentuminen ei-vakiintuneissa tii-

meissä sekä erilaiset tietoteknilliset johtamiskäytännöt ja itsensä johtaminen.  

 

1.3 Tutkimuksen keskeiset käsitteet 

 

Globaali virtuaalitiimi määritellään ryhmäksi ihmisiä, jotka työskentelevät maan-

tieteellisesti, organisatorisesti ja/tai aikavyöhykkeellisesti hajallaan ja jotka ovat yh-

teydessä toisiinsa erilaisten teknologioiden välityksellä saadakseen työtehtävän 

suoritettua (Powell, Piccoli & Ives 2004, 7). Järvenpää, Knoll & Leidner (1998, 30) 

määrittelevät globaalin virtuaalitiimin ryhmäksi ihmisiä, jotka työskentelevät eri 

maanosissa ja eri maissa, kommunikoivat pääsääntöisesti tietokoneavusteisten 

viestintätekniikoiden avulla ja näkevät toisiaan harvoin tai ei koskaan. 

 

Luottamus määritellään psykologiseksi tilaksi, jossa henkilö on valmis asettumaan 

haavoittuvaan asemaan, sillä hänellä on positiiviset odotukset toisen henkilön aiko-

muksista tai käyttäytymisestä (Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer 1998, 395). Mayer, 
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Davis & Schoorman (1995, 712) mukaan luottamus määritellään henkilön halukkuu-

deksi saattaa itsensä alttiiksi toisen osapuolen toiminnalle, joka perustuu siihen odo-

tukseen, että toinen suorittaa tietynlaista toimintaa, joka on tärkeä toiselle osapuo-

lelle riippumatta siitä, kykeneekö toinen osapuoli millään tavoin valvomaan tai hal-

litsemaan toista osapuolta. McAllister (1995, 25-26) mukaan luottamus heijastuu 

kahteen ulottuvuuteen; affektiiviseen eli ihmisten välisiin tunteisiin ja aitoon huolen-

pitoon perustuvaan luottamukseen sekä kognitiiviseen eli tiedolliseen ajatteluun pe-

rustuvaan luottamukseen muiden jäsenten asiantuntemuksesta ja luotettavuudesta. 

 

Vertikaalinen luottamus tarkoittaa tiiminvetäjän ja tiimin jäsenen välistä luotta-

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

 

Lateraalinen luottamus tarkoittaa tiimin jäsenten välistä luottamusta (Ellonen et al. 

2008, 161-162). Ferres, Connell & Travaglione (2004, 610) määrittelevät lateraali-

sen luottamuksen luottamukseksi siitä, että toiset tiimin jäsenet ovat päteviä ja toi-

mivat oikeudenmukaisesti, luotettavasti ja eettisesti oikein ja että he tukevat toisiaan 

eivätkä käytä toisiaan hyväksi salaamalla tietoja. 

 

Kyvykkyys määritellään luottamuksen kohteella oleviksi taidoiksi ja kyvyiksi joltakin 

osa-alueelta, joiden avulla hän pystyy vaikuttamaan asioihin (Mayer et al. 1995, 

717; Järvenpää et al. 1998, 31). Kyvykkyys on luotettavuuden kognitiivinen mittari, 

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

 

Hyväntahtoisuus on luotettavuuden affektiivinen mittari, joka vaikuttaa affektiivisen 

luotettavuuden syntymiseen (McAllister 1995, 29). Mayer et al. (1995, 718-719) 

määritelmän mukaan hyväntahtoisuus on luottamuksen kohteena olevan halu tehdä 

hyviä asioita luottajaa kohtaan. Järvenpää et al. (1998, 31) mukaan hyväntahtoinen 

henkilö huolehtii toisista ja on halukas tekemään hyviä asioita toista kohtaan ilman 

itsekeskeistä 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 henkilö noudattaa ja käyttäytyy sellaisten periaattei-

den mukaisesti, jotka vastapuoli kokee hyväksyttäviksi.  

 

Vertikaalinen johtajuus tarkoittaa johtajuutta, joka perustuu johtaja-seuraaja suh-

teeseen. Tiimissä on muodollisesti nimetty tiiminvetäjä. (Pearce, Yoo & Alavi 2005, 

181). Vertikaalisia johtamismuotoja ovat muun muassa transformatiivinen ja valtuut-

tava johtaminen.  

 

Horisontaalinen johtajuus tarkoittaa johtajuutta, joka perustuu keskinäiseen sa-

manarvoisuuteen. Jaettu johtajuus on horisontaalista johtajuutta. 

 

Transformatiivinen johtajuus tarkoittaa karismaattista johtajuutta, joka perustuu 

ihmisten motivointiin tavoitteiden ja arvojen merkitystä korostamalla (Gillespie & 

Mann 2004, 590).  

 

Valtuuttava johtajuus (empowering leadership) tarkoittaa johtamista, jossa tii-

minvetäjä jakaa valtaansa tiimin jäsenille kasvattaen näin heidän sisäistä motivaa-

tiota ja mahdollistaen heille ympäristön käyttää annettua valtaa hyödykseen (Hill & 

Bartol 2016, 164).  

 

Jaettu johtajuus määritellään johtajuudeksi, joka ei perustu hierarkiaan, vaan tie-

toon. Se, jolla on kyseiseen tehtävään tarvittava tieto, ottaa johtamisvastuun itsel-

leen. Johtajuus vaihtelee tiimin sisällä tilanteen mukaan. (Eisenberg, Gibbs & Er-

hardt 2016, 27). 

 

Psykologinen turvallisuus määritellään tiimin jäsenten yhteiseksi käsitykseksi 

siitä, että tiimissä on turvallista ottaa riskejä (Edmondson 1999, 350). Psykologinen 
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turvallisuus eroaa luottamuksesta kolmella tavalla. Luottamuksen keskittyessä sii-

hen, että antaako luottava osapuoli toiselle henkilölle mahdollisuuden tietynlaiseen 

käyttäytymiseen, keskittyy taas psykologinen turvallisuus siihen, että antaako tiimi 

yksilölle mahdollisuuden tietynlaiseen käyttäytymiseen, kuten virheeseen. Toiseksi, 

psykologinen turvallisuus on ajallisesti kapeaa ja lyhyttä, kun taas luottamus näh-

dään ajallisesti pitkäkestoisena. Kolmanneksi, psykologinen turvallisuus on tiimin 

kokemus turvallisuudesta, kun taas luottamus on yksilön kokema tunne turvallisuu-

desta. (Edmondson 2004, 7-8). 

 

1.4 Metodologiset valinnat 

 

Tämän pro gradu -tutkielman tutkimusstrategiana on käytetty kvalitatiivista tapaus-

tutkimusta, sillä tavoitteena on koota haastattelemalla yksityiskohtaista tietoa tutki-

muskohteena olevasta pienestä joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia (Hirs-

järvi, Remes & Sajavaara 2000, 130).  

 

Empiirisen osuuden tarkoituksena on selvittää yritys X Oy:n globaaleissa virtuaali-

tiimeissä työskentelevien henkilöiden kokemuksia luottamusta rakentavasta johta-

misesta. Tutkimuksella pyritään saamaan käsitys siitä, mitkä tekijät koetaan haas-

teina luottamuksen rakentumisessa nimenomaan virtuaaliympäristössä sekä mitkä 

tekijät nähdään edistävinä ja estävinä tekijöinä luottamuksen rakentumisessa.  

 

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna eli teemahaastatteluna, sillä tällä tavoin 

vastaajilla oli mahdollisuus vastata osaan kysymyksistä omin sanoin ja kuvailla ko-

kemuksiaan vapaasti (Eskola & Suoranta 2014, 87). Kysymykset perustuivat tutki-

muksen viitekehykseen ja kyselyssä pyrittiin löytämään merkityksellisiä vastauksia 

tutkimuskysymyksiin (Tuomi & Sarajärvi 2018).  
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Kaikki haastatellut henkilöt olivat osa globaalia hankintaorganisaatiota. Kohderyh-

mäksi valittiin neljä tiiminvetäjää ja kahdeksan tiimin jäsentä. Haastatteluista 10 to-

teutettiin Skype-haastatteluina, 1 henkilökohtaisena haastatteluna ja 1 vastaajista 

antoi haastattelun kirjallisena. 

 

Taulukko 1. Tavoitteet case-tutkimuksen tutkimuskysymyksille. 

Tutkimusongelma: 

• Millaisten johtamiskäytäntöjen avulla luottamusta voidaan rakentaa glo-

baalissa virtuaalitiimissä? 

Tutkimuskysymys: Tavoite: 

• Mikä on luottamuksen merki-

tys virtuaalitiimissä? 

• Ymmärrys luottamuksen roolista 

virtuaalitiimin toiminnassa 

• Miten ihmisten välinen luot-

tamus rakentuu? 

• Ymmärrys siitä, millainen rooli ky-

vykkyydellä, hyväntahtoisuudella ja 

integriteetillä on luottamuksen ra-

kentumisessa eri suhteissa 

• Mitkä tekijät edistävät luotta-

muksen rakentumista virtu-

aalitiimissä? 

• Ymmärrys siitä, millaisilla tekijöillä 

on luottamuksen rakentumista edis-

täviä vaikutuksia 

• Mitkä tekijät estävät luotta-

muksen rakentumista virtu-

aalitiimissä? 

• Ymmärrys luottamuksen rakentumi-

seen liittyvistä haasteista, jotka ko-

rostuvat virtuaaliympäristössä 

• Ymmärrys tekijöistä, joilla on luotta-

muksen rakentumista estäviä vai-

kutuksia 

• Millainen johtajuus rakentaa 

luottamusta virtuaalitiimissä? 

• Kohderyhmän kokemukset / odo-

tukset johtajuudesta, jolla on  posi-

tiivinen / negatiivinen vaikutus luot-

tamuksen rakentumiseen 
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1.5 Tutkimuksen rakenne 

 

Tässä tutkimuksessa viitekehyksen muodostavat kaksi teoreettista asiakokonai-

suutta: 1) luottamuksen rakentuminen ja 2) luottamusta rakentava johtaminen virtu-

aalitiimeissä.  

 

Luottamuksen rakentumista käsitellään ihmisten välisenä ilmiönä, joka nähdään 

vuorovaikutukseen perustuvana prosessina, johon vaikuttavat vastapuolen luotetta-

vuuden arviointi, riski, haavoittuvuus ja luontainen taipumus luottaa. Luottamuksen 

rakentumista tarkastellaan luottamuksen kohteena olevan henkilön kyvykkyyden, 

hyväntahtoisuuden ja integriteetin pohjalta (Mayer et al. 1995, 717) sekä näiden 

tekijöiden roolia kolmen suhteen tasolla; luottamuksen rakentuminen tiiminvetäjään, 

luottamuksen rakentuminen tiiminvetäjän ja tiimin jäsenen välillä ja luottamuksen 

rakentuminen tiimin jäsenten kesken (Knoll & Gill 2011). Lisäksi tarkastellaan luot-

tamuksen rakentumista edistäviä ja estäviä tekijöitä. 

 

Johtajuudessa keskitytään sellaisten johtamistyylien tarkasteluun, joilla on aiem-

missa tutkimuksissa todettu olevan luottamusta rakentava vaikutus erityisesti virtu-

aaliympäristössä.  

 

 

Kuva 1. Viitekehys 
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2. LUOTTAMUS JA SEN RAKENTUMINEN TIIMISSÄ 

 

2.1 Luottamus käsitteenä 

 

Luottamus on hyvin monitahoinen ilmiö ja sitä voidaan tarkastella monesta eri nä-

kökulmasta. Luottamusta pidetään yleisesti perustana kaikenlaiselle tiedonjakami-

selle ja sen merkitys yhteistyön onnistumiselle on ymmärretty, mutta käsitteenä luot-

tamus on hyvin laaja ja monimutkainen. Jo pelkästään luottamuksen määrittely on 

vaikeaa, mutta sen lisäksi epäselvyyttä aiheuttavat muun muassa riskin ja luotta-

muksen välinen yhteys sekä luottamuksen syntymiseen vaikuttavien tekijöiden ja 

itse luottamuksen välinen yhteys (Mayer et al. 1995, 709). Yksi tapa tarkastella luot-

tamusta on tutkia sitä rationaalisesta näkökulmasta. Rationaalisessa näkökulmassa 

luottamusta tarkastellaan yksittäisen henkilön haluna ottaa riskiä ja luoda luottamus-

suhdetta ilman että hänellä on mahdollisuus vaikuttaa vastapuolen toimintaan 

(Mayer et al. 1995, 712). Organisaation luotettavuutta tarkasteltaessa esiin nouse-

vat muun muassa yrityksen arvot, visio, pelisäännöt, roolit ja palkitseminen (Ellonen 

et al. 2015, 162). Tässä pro gradu- tutkimuksessa luottamusta tarkastellaan ratio-

naalisesta näkökulmasta, sillä ihmisten välisellä luottamuksella on todettu olevan 

suuri vaikutus avoimeen vuorovaikutukseen ja tiimin yhteistyöhön, joiden merkitys 

korostuu etenkin virtuaaliympäristössä. (Järvenpää et al. 1998; Greenberg, Green-

berg & Antonucci 2007).   

 

Kognitiivinen ja affektiivinen luottamus 

 

Ihmisten välinen 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 tekijöitä, jotka liittyvät toisen hyvinvoinnista huolehtimiseen. 

(McAllister 1995, 28-29).  
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Luottamus ja riski 

 

Luottamukseen liittyy aina riski ja halukkuus asettaa itsensä haavoittuvaan ase-

maan, sillä ilman riskiä ei tarvita luottamusta. Toivottujen tulosten saavuttaminen 

edellyttää kykyä olla riippuvainen vastapuolen toimista. Riski ja riippuvuus ovat näin 

ollen välttämättömiä tekijöitä luottamuksen olemassaololle (Rousseau et al. 1998, 

395). Tästä syystä luottamuksen rakentuminen perustuu luottamuksen kohteena 

olevan henkilön luotettavuuden arviointiin ja luottamuksesta aiheutuvan riskin arvi-

ointiin.   

 

Haavoittuvuuden muodolla on todettu olevan vaikutusta siihen, mitkä tekijät vaikut-

tavat luottamuksen rakentumiseen. Tiiminvetäjän haavoittuvuus kohdistuu tiimin jä-

senten työsuorituksiin, kun taas tiimin jäsenten haavoittuvuus kohdistuu tiiminvetä-

jän luomiin olosuhteisiin. Toisin sanoen molemmat osapuolet näkevät luottamuksen 

arvioinnissa riskejä eri näkökulmista. Tiiminvetäjän on kyettävä asettamaan itsensä 

haavoittuvaan asemaan ja pystyttävä luottamaan tiimin jäsenen hoitavan tehtä-

vänsä ilman jatkuvaa seurantaa. Tiimin jäsenen luottamus tiiminvetäjää kohtaan 

taas perustuu muun muassa tiiminvetäjän oikeudenmukaisuuteen. Tiimin jäsen voi 

joutua haavoittuvaan asemaan, mikäli tiiminvetäjä toimii arvaamattomasti ja epäoi-

keudenmukaisesti. (Werbel & Henriques 2009, 782-784). Luottamuksen taso riip-

puu siitä, kuinka suuren riskin yksilö on halukas ottamaan kyseisessä suhteessa 

perustuen hänen tekemäänsä arviointiin vastapuolen luotettavuudesta (Mayer et al. 

1995, 725). 

 

Jotkut tilanteet nähdään luottamuksena, vaikka niistä puuttuu riskitekijä. Onkin tär-

keää erottaa aito luottamus ja luottamus, johon ei liity riskiä. Yhteistyö nähdään 

usein synonyyminä luottamukselle, sillä luottamus yleensä johtaa yhteistyöhön. Yh-

teistyötä on kuitenkin mahdollista tehdä myös ilman että siihen liittyy riskiä ja tarvetta 

asettaa itseään haavoittuvaan asemaan. Lisäksi ennustettavuus sekoitetaan usein 

luottamukseen, sillä myös ennustettavuuteen liittyy epävarmuus. Mikäli luottamuk-

sen kohteena oleva henkilö toimii tilanteessa aina samalla tavalla, voidaan hänen 
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toimintatapansa ennustaa ja näin ollen luottaa hänen toimivan tilanteessa aina tie-

tyllä tapaa, mutta tämä ei välttämättä tarkoita sitä, että vastapuoli olisi valmis otta-

maan tilanteessa riskiä. Mikäli esimies esimerkiksi aina torjuu kaikki kehitysehdo-

tukset, hänen toimintansa on ennustettavissa. Tällaisessa tapauksessa vastapuoli 

ei ole halukas ottamaan riskiä ja asettamaan itseään haavoittuvaan asemaan esit-

tämällä esimiehelle uusia kehitysehdotuksia. Kolmas tekijä, joka sekoitetaan luotta-

mukseen, on luottamus, johon ei liity riskinottamista. Mikäli tilanteessa ei tarvitse 

ottaa huomioon vaihtoehtoisia tekijöitä, on kyse luottamuksesta, johon ei liity riskiä. 

Esimerkiksi on mahdollista luottaa työkaverin tulevan joka päivä töihin, ilman että 

luottamuksen kohteen tarvitsee ottaa riskiä ja asettaa itseään haavoittuvaan ase-

maan. (Mayer et al. 1995, 712-714).  

 

Luottamus ominaisuutena 

 

Luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa henkilön luontainen taipumus luottaa ihmi-

siin. Tämä on luonteenpiirre, johon vaikuttavat henkilön persoonallisuus, kulttuuri ja 

aikaisemmat kokemukset. Tämä taipumus vaihtelee henkilöstä riippuen, mutta jo-

kaisella henkilöllä on jonkintasoinen sisäinen taipumus luottaa ihmisiin ja nähdä 

heissä positiivia ominaisuuksia. (Sims, Lazzara & Salas 2007, 609). Mayer et al. 

(1995, 722) mukaan henkilön taipumus luottaa selittää sen, miksi luottamus on mah-

dollista jo ennen vuorovaikutussuhdetta toisen osapuolen kanssa. 

 

Luottamus kehittyvänä prosessina 

 

Ihmisten välisen 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 käyttäytyminen, asenteet 

ja mielialat sekä henkilöiden väliset suhteet (Burke et al. 2007, 609; Jones & George 

1998, 535). 
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Blomqvist (2002, 160) esittää väitöskirjassaan luotettavuuden rakentuvan toistuvan 

vuorovaikutuksen kautta, jossa vastapuolen toistuvat käyttäytymistavat vaikuttavat 

luotettavuuden kokemukseen ja taipumukseen luottaa kyseiseen osapuoleen.  

 

 

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

 

Luottamuksen tasot 

 

Ellonen et al. (2008, 161-162) mukaan ihmisten välistä organisatorista luottamusta 

voidaan tarkastella kahdella tasolla: lateraalisella ja vertikaalisella. Lateraalinen 

luottamus on tiimin jäsenten välistä luottamusta ja vertikaalinen on tiiminvetäjän ja 

tiimin jäsenen välistä luottamusta. 
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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 tiiminvetäjään, 2) tiiminvetäjän luottamuksen rakentuminen 

tiimin jäseneen ja 3) luottamuksen rakentuminen tiimin jäsenten välillä. Tutkimukset 

ovat osoittaneet, että kyvykkyyden, hyväntahtoisuuden ja integriteetin rooli luotta-

muksen rakentumisessa vaihtelee riippuen siitä, minkä suhteen kautta luottamuk-

sen rakentumista tarkastellaan (Knoll & Gill 2011). 

 

2.2 Virtuaalitiimin erityispiirteet luottamuksen rakentumisessa 

 

Virtuaalitiimi eroaa monilla tavoin paikallisesta tiimistä luottamuksen rakentumisen 

näkökulmasta tarkasteltuna.  
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Tiedonsaannin rajallisuus aiheuttaa haasteita vastapuolen luotettavuuden arvioin-

nissa. Virtuaalisen tiimin jäsenillä ei ole yleensä yhteistä työhistoriaa ja maantie-

teellinen etäisyys estää satunnaiset päivittäiset tapaamiset ja asettaa rajoituksia 

keskinäiseen vuorovaikutukseen. Teknologiavälitteinen kommunikointi rajoittaa 

vuorovaikutuksen määrää, laatua ja nopeutta sekä aiheuttaa väärinymmärryksiä ja 

viivästyksiä vastauksissa. Virtuaalitiimissä epätietoisuutta kasvattaa tiedon rajalli-

suus, viivästyminen, vähäisyys ja sen jakaminen eri tavalla eri tiimin jäsenille, tii-

min jäsenten taustojen tuntemattomuus ja työtehtävien sekä roolien epäselvyys. 

Tiimin jäsenten erilaisuus aiheuttaa uudenlaisia haasteita verrattuna perinteiseen 

tiimiin. Virtuaalitiimissä jäsenet tulevat eri kulttuureista ja organisaatioista, joissa 

voi olla hyvinkin erilaiset toimintatavat. Nämä lisäävät väärinymmärryksiä ja ryh-

mään kuulumattomuuden tunteita. Sosiaalisten kontrollimekanismien rajoittunei-

suus näkyy muun muassa fyysisesti läsnäolevan tiiminvetäjän ja tiimin jäsenten 

puuttumisena. Virtuaalitiimillä on rajalliset mahdollisuudet kasvotusten tapahtuviin 

tapaamisiin.  

 

Edellä mainituilla tekijöillä on vaikutusta henkilöiden väliseen luottamuksen laa-

tuun, tasoon, kehittymiseen ja arviointiin virtuaalitiimissä. Virtuaalitiimin jäsenten 

välille syntyvä luottamus perustuu pitkälti kognitiivisiin tekijöihin, jolloin syntyvä 

luottamus on laadultaan helposti särkyvää. Virtuaalitiimeille tyypillinen perinteistä 

tiimiä korkeampi epävarmuus ja riski kompensoidaan virtuaalitiimissä korkeam-

malla luottamustasolla ennen kuin yhteistyö tiimissä on mahdollista. (Rusman, 

Bruggen, Sloep & Koper 2010, 839). 

 

2.3 Luottamuksen merkitys virtuaalitiimissä 

 

Virtuaalitiimeissä henkilöiden mahdollisuudet luoda tehokkaan yhteistyön edellytyk-

set samankaltaisuuden, samanlaisten taustojen ja kokemusten osalta ovat rajalli-

semmat kuin paikallisissa tiimeissä, sillä virtuaalitiimeissä henkilöiden kommuni-

kointi- ja vuorovaikutusmahdollisuudet ovat vähäisemmät verrattuna paikallisiin tii-
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meihin. Niinpä virtuaalitiimeissä ihmisten välinen luottamus on edellytys tiimin te-

hokkaalle yhteistyölle. (Henttonen & Blomqvist 2005, 108; Brahm & Kunze 2012, 

596). 

 

Luottamukseen perustuva suhde tiiminvetäjän ja tiimin jäsenten välillä auttaa virtu-

aalitiimiä keskittymään asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen ja näin tiimin suori-

tuskyky voidaan maksimoida (Henttonen & Blomqvist 2005, 108). Tiimin luottamus-

tason ollessa korkealla, henkilöt luottavat siihen, että kaikki työskentelevät yhteisesti 

sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja tämä näkyy virtuaalitiimin parempana yh-

tenäisyytenä, sillä luottamus vähentää epävarmuutta toisen henkilön käyttäytymi-

sestä (Brahm & Kunze 2012, 596-600). Tiiminvetäjän luottaessa tiimin jäseneen hän 

on halukkaampi antamaan tiimin jäsenelle haastavia tehtäviä mikä puolestaan mo-

tivoi tiimin jäsentä olemaan tuottavampi ja sosiaalisesti aktiivinen, sillä luottamus 

vähentää epävarmuutta ja mahdollistaa riskien ottamisen (Brahm & Kunze 2012, 

606).  

 

Tieto on yksilön henkilökohtaista omaisuutta ja sen jakaminen perustuu vapaaeh-

toisuuteen. Ilman luottamusta henkilöt eivät ole valmiita jakamaan tietoja toisilleen, 

sillä tiedonjakaminen sisältää riskin, että tiedonsaaja käyttää tietoa hyväksi itsek-

käässä hyötymistarkoituksessa. Luottamuksen puuttuessa henkilöt ovat halutto-

mampia tiedonjakamiseen. (Henttonen & Blomqvist 2005, 108; Alsharo, Gregg & 

Ramirez 2017, 479). Virtuaalitiimin vahva keskinäinen luottamus tehostaa tiimin teh-

täväkeskeistä kommunikaatiota ja työkuorman jakamista sekä vähentää erilaisia 

konflikteja (Brahm & Kunze 2012, 600). Clark, Clark & Crossley (2010) tutkimus 

osoitti, että korkean luottamustason omaavissa virtuaalitiimeissä tiimin jäsenten 

keskinäinen vuorovaikutus on jatkuvaa ja aktiivista, tiimijäsenet antavat toisilleen 

rakentavaa palautetta, ovat optimistisia ja keskittyvät tiimin suorituskykyyn ja tulok-

siin. Luottamuksen merkityksen tiedonjakamisessa ja yhteistyön tehokkuudessa vir-

tuaalitiimeissä ovat tunnistaneet monet eri tutkijat (Pinjani & Palvia 2013, 151; Pan-

gil & Chan 2014, 97; Staples & Webster 2008, 620-621). 

 



24 

 

 

Järvenpää et al. (1998, 52-56) vertailivat tutkimuksessaan korkean ja matalan luot-

tamustason globaaleja virtuaalitiimejä. Korkean luottamustason tiimeissä tiimin jä-

senten todettiin keskittyvän korkealaatuisten tulosten tuottamiseen ja jakavan töi-

tään tiimin jäsenille kommentoitavaksi, kun taas matalan luottamustason tiimeissä 

tiimin jäsenet käyttivät enemmän aikaa työntekemiseen yrittäen joko vältellä töiden 

tekemistä tai saada muut tekemään työt. Korkean luottamustason tiimeissä tiimin 

jäsenten todettiin osoittavan toisilleen kohteliaisuuksia ja kannustusta ja he kykeni-

vät ratkaisemaan erimielisyyksiä sovussa keskenään, kun taas matalan luottamus-

tason tiimeissä tiimin jäsenet keskustelivat negatiiviseen sävyyn. He eivät antaneet 

toisilleen palautetta ja keskittyivät enemmän siihen, mitä he voisivat menettää suo-

riutuessaan huonosti kuin siihen mitä he voisivat ansaita suoriutuessaan hyvin. Kor-

kean luottamustason tiimeissä tiimin jäsenet vuorottelivat tiiminvetäjän roolia siten, 

että tiiminvetäjänä toimi aina tehtävässä tarvittavan aihealueen paras asiantuntija ja 

muut tiimin jäsenet toimivat hänen ohjeiden mukaisesti. Tiimin jäsenet myös osal-

listuivat aktiivisesti tavoitteisiin liittyviin keskusteluihin ja pyysivät selvennystä epä-

selviin asioihin.  Matalan luottamuksen tiimeissä tiimin jäsenet olivat passiivisia, ot-

tivat vain vähän kantaa tavoitteisiin liittyvään keskusteluun ja pyrkivät eliminoimaan 

keskinäisen riippuvuuden kokonaan tekemällä työt yksin. Korkean luottamustason 

tiimeissä tiimin jäsenet keskustelivat projektin aikatauluista, seurasivat projektin ete-

nemistä ja pitivät yhdessä huolta, että aikatauluissa pysyttiin. Lisäksi he ottivat huo-

mioon tiimin jäsenten aikaerot ja pyrkivät hyödyntämään niitä projektin eteenpäin 

viemiseksi. Matalan luottamustason tiimeissä ei kannettu huolta määräajoista, vaan 

pikemminkin pyrittiin anomaan tehtäville lisäaikaa. Kommunikointi oli korkean luot-

tamustason tiimeissä säännöllistä, jopa neljä kertaa aktiivisempaa kuin matalan 

luottamustason tiimeissä ja tiimin jäsenet pitivät toisensa tietoisina mahdollisista 

poissaoloista, mitä ei tapahtunut matalan luottamustason tiimeissä. Palautteen 

osalta korkean luottamustason tiimeissä palautteen antaminen oli aktiivista ja ra-

kentavaa, kun taas matalan luottamustason tiimeissä palaute oli hyvin vähäistä.  

 

Virtuaalitiimeissä, joissa tiimin jäsenet työskentelevät maantieteellisesti hajallaan ja 

yhteydenpito tapahtuu pääsääntöisesti teknologiavälitteisesti, ovat suorat johtamis-

käytännöt epäkäytännöllisiä ja tiiminvetäjältä vaaditaan suurempaa luottamuskykyä 
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kuin paikallisen tiimin vetäjältä. Virtuaalitiimeissä perinteisten kontrollimekanismien 

merkitys vähenee ja luottamus korvaa valvonnan. (Pearce et al. 2004, 196; DeRosa, 

Hantula, Kock & D’Arcy 2004, 224).  

 

2.4 Henkilöiden välisen luottamussuhteen rakentuminen 

 

Mayer et al. (1995) loivat yhden tunnetuimmista teorioista, jossa määritellään toisen 

henkilön luotettavuuden arviointiin vaikuttavat tekijät. Se oli ensimmäisiä tutkimuk-

sia, jossa eroteltiin selkeästi luottamus ja siihen vaikuttavat tekijät. Tutkimuksessa 

vaikuttaviksi tekijöiksi määriteltiin luottamuksen kohteena olevan henkilön kyvyk-

kyys, hyväntahtoisuus ja integriteetti. Lisäksi vaikuttavina tekijöinä nähtiin henkilön 

arvioima riski ja hänen taipumuksensa luottamukseen.  

 

 

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

 

Mayer et al. (1995, 721 - 722) mukaan mikään kolmesta tekijästä ei voi yksistään 

rakentaa luottamusta ja niiden rooli luotettavuuden arvioinnissa on tilanneriippuvai-

nen.  Heidän mukaan luotettavuuden arvioinnissa henkilön integriteetillä on suhteen 

alkuvaiheessa suurempi rooli kuin hyväntahtoisuudella, sillä vastapuoli pystyy arvi-

oimaan henkilön hyväntahtoisuutta vasta, kun hän on ollut vuorovaikutuksessa hen-
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kilön kanssa. Tutkijat ovat kuitenkin yhtä mieltä siitä, että mikäli luottamuksen koh-

teena olevalla henkilöllä kaikki kolme tekijää ovat vahvoja, henkilö koetaan luotetta-

vaksi. (Mayer et al. 1995, 722; Tan & Tan 2000, 250; Colquitt, Scott & LePine 2007). 

 

Colquitt et al. (2007) ovat todenneet, että edellä mainituilla kolmella tekijällä on myös 

suoria vaikutuksia. Integriteetti vaikuttaa riskinottohalukkuuteen ja hyväntahtoisuus 

vaikuttaa yhteisölliseen käyttäytymiseen. Kyvykkyys vaikuttaa sekä riskinottohaluk-

kuuteen että yhteisölliseen käyttäytymiseen ja taipumuksella luottaa on vaikutus yh-

teisölliseen käyttäytymiseen.  

 

Luottamuksen taso riippuu myös henkilön luontaisesta taipumuksesta luottaa ihmi-

siin sekä riskin suuruudesta, jonka hän on valmis ottamaan kyseisessä vuorovaiku-

tussuhteessa (Mayer et al. 1995, 715, 725). 
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Luotettavuus 

(trustworthiness) 

Kyvykkyys 

(ability):

 tieto-taito, 

tilannetaju, 

pätevyys.. -

 Hyväntahtoisuus 

(benevolence): 

oletus, että 

luottamuksen 

kohde haluaa 

hyvää luottajalle – 

Integriteetti 

(integrity): 

arvioidaan 

aiemman 

käytöksen, 

maineen, 

arvomaailman ja 

sanojen ja tekojen 

kautta 

- halukkuus altistua 

haavoittuvuudelle 

(willingness to be 

vulnerability)

 - ottaa riski 

asettamalla itsensä 

haavoittuvaan 

asemaan 

- taipumus luottaa 

(propensity to trust)

  - odotukset ja 

asenteet toista 

osapuolta kohtaan 

Luottamuksen 

kehittyminen

Luottamukseen usein 

yhdistetty:

• Yhteistyö

• Tiedonjakaminen

Affektiivinen 

arviointi 

(tunneperäinen)

Kognitiivinen 

arviointi (tietoon 

perustuva)

 

Kuva 5. Henkilöiden välisen luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat tekijät. Mu-

kaellen Burke et al. (2007, 613) & Ikonen (2013; 58). 

 

2.5 Vertikaalisen luottamuksen rakentuminen 

 

Luottamus katsotaan tiiminvetäjän ja tiimin jäsenen yhdistäväksi ”liimaksi”, joka luo 

positiivisen ilmapiirin, varmistaa tasokkaan suorituskyvyn ja luo organisaatiolle kil-

pailuetua. Tiiminvetäjän ja tiimin jäsenen välisellä luottamuksella on iso merkitys 

organisaatiolle, sillä tiiminvetäjällä on yleensä asemansa puolesta käytössään 

enemmän tietoa ja valtaa. Tämä asettaa tiimin jäsenen riippuvuussuhteeseen, jossa 

hän voi kokea epävarmuutta. Mikäli tiiminvetäjä ei herätä luottamusta, tiimin jäse-

nellä on mahdollisuus olla joko luomatta luottamussuhdetta tiiminvetäjään tai pitää 

se haluamallaan tasolla. (Nienaber, Romeike, Searle & Schewe 2015, 507-509). 
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Tiiminvetäjän ja tiimin jäsenen välinen luottamus on vastavuoroinen prosessi, joka 

toimii peiliperiaatteella. Se tarkoittaa sitä, että toisen osapuolen luottamus rakentaa 

luottamusta toiseen osapuoleen. (Burke et al. 2007, 607). LMX (Leader-Member 

Exchange) -teorian mukaan tiiminvetäjä ja tiimin jäsen testaavat toisensa käyttäyty-

mistä keskinäisessä vuorovaikutuksessa ja tiedonjakamisessa. Mikäli molemmat 

kokevat suhteen laadukkaaksi, heidän välilleen syntyy yhteinen arvostus, tuki ja 

luottamus. (Ikonen 2013, 53-54). 

 

Nalda et al. (2016, 561-563) esittivät tutkimuksessaan teorian, jonka mukaan verti-

kaalisen luottamuksen syntymiseen vaikuttavat tekijät riippuvat siitä, perustuuko 

luottamuksen syntyminen eettiseen vai välineelliseen ajatteluun. Välineellisellä ajat-

telulla tarkoitetaan toimintaa, esimerkiksi tavoitteiden saavuttamista, kun taas eetti-

sellä ajattelulla tarkoitetaan moraalista asianmukaisuutta. Mikäli luottamuksen syn-

tyminen perustuu välineelliseen ajatteluun, riskinottopäätös tehdään pääosin kyvyk-

kyyden perusteella, kun taas eettiseen ajatteluun perustuva luottamuspäätös teh-

dään hyväntahtoisuuden ja integriteetin perusteella. Tiiminvetäjän luottamuksen tii-

min jäseneen katsotaan liittyvän eettiseen ajatteluun ja tiimin jäsenen luottamuksen 

tiiminvetäjään välineelliseen ajatteluun. Tämän perusteella tiimin jäsen tekee luotet-

tavuuden arvioinnin kyvykkyyden perusteella ja tiiminvetäjä tekee luotettavuuden 

arvioinnin hyväntahtoisuuden ja integriteetin perusteella. Tämä selittää tutkijoiden 

mukaan sen, miksi tiiminvetäjän ja tiimin jäsenen välisen luottamuksen arviointiin 

vaikuttavat eri tekijät. Heidän tutkimustuloksensa mukaan vertikaalisessa luotta-

mussuhteessa hyväntahtoisuudella on positiivinen vaikutus sekä tiiminvetäjän että 

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

 

Luottamuksen rakentuminen tiiminvetäjään 

 

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

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

613). 

 

Heidän mukaansa tiiminvetäjää kohtaan kohdistuvan luottamuksen rakentumiseen 

vaikuttavia tekijöitä ovat 1) tiiminvetäjän ominaisuudet 2) yksilötason tekijät 3) tiimi-

tason tekijät ja 4) organisaatiotason tekijät. Tiiminvetäjän kyvykkyyden arviointiin 

vaikuttaa se, kuinka hyvin tiiminvetäjä pystyy varmistamaan, että tiimillä on selkeä, 

yhteinen ja haasteellinen tavoite sekä varmistamaan, että tiimillä on tarvittavat re-

surssit ja osaaminen tavoitteen saavuttamiseksi. Tämä mahdollistaa sen, että tiimin 

jäsenet pystyvät keskittymään oikeisiin tehtäviin ja saa heidät motivoitumaan, kun 

he kokevat, että heidän työtään arvostetaan. Lisäksi tiiminvetäjä koetaan kyvyk-

kääksi, mikäli hän kykenee kannustamaan tiimin jäseniä sopeutumaan erilaisiin ti-

lanteisiin, itsenäiseen työskentelyyn, oppimiseen ja avoimeen kommunikointiin. Hy-

väntahtoisuus näkyy tiiminvetäjän huolenpitona ja kykynä osoittaa kunnioitusta tii-

min jäseniä kohtaan. Tiiminvetäjän tuki sekä kyky huolehtia tiimin jäsenten hyvin-

voinnista ja kehittymisestä koetaan luottamusta herättäviksi ominaisuuksiksi. Mikäli 

tiimin jäsenet kokevat, että tiiminvetäjä kantaa vastuun omista tekemisistään ja pää-
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töksistään, tiiminvetäjä kohtelee kaikkia oikeudenmukaisesti (palkitsemiset, ylen-

nykset, arvostava kohtelu ja kommunikointi) ja tiiminvetäjän ja tiimin jäsenen arvo-

maailma ovat samanlaiset, tiiminvetäjän integriteetti koetaan korkeaksi. 

 

Tan & Tan (2000, 251) tutkimus osoitti, että kaikilla kolmella tekijällä on suuri rooli 

tiimin jäsenen luottamuksen rakentumiseen tiiminvetäjään, mutta integriteetillä ja 

hyväntahtoisuudella on suurin positiivinen vaikutus. Myös Poon (2013, 402-403) tut-

kimus osoitti, että kaikilla kolmella tekijällä on suuri rooli luottamuksen rakentumi-

sessa tiiminvetäjään, mutta kaikilla tekijöillä ei ole yhtä suurta roolia ja rooli on tilan-

neriippuvainen. Luottamus tiiminvetäjään on suurin, kun kaikki kolme tekijää ovat 

vahvoja ja vastaavasti heikoin, kun kaikki kolme tekijää ovat matalia. Hyväntahtoi-

suuden tulee aina toteutua, jotta luottamus tiiminvetäjään voisi olla korkea. Sen si-

jaan vain toisen, kyvykkyyden tai integriteetin, tulee toteutua hyväntahtoisuuden li-

säksi, jotta luottamus tiiminvetäjään voisi rakentua. Tiiminvetäjän kyvykkyyden ta-

solla ei tutkimuksen mukaan ole merkitystä luotettamukseen, kunhan hyväntahtoi-

suus ja integriteetti ovat korkeita. Sen sijaan, jos hyväntahtoisuus on korkea ja in-

tegriteetti matala, silloin kyvykkyydellä on positiivinen merkitys luottamuksen raken-

tumiseen. Korkea integriteetti ja hyväntahtoisuus siis kompensoivat matalaa kyvyk-

kyyttä. Tutkimus osoitti, että integriteetti ja kyvykkyys kompensoivat toisiaan, mutta 

ne eivät kuitenkaan korvaa hyväntahtoisuutta. Tutkimus osoitti myös sen, että mitä 

korkeampi on tiiminvetäjän integriteetti, sitä luotettavampana häntä pidetään riippu-

matta kyvykkyyden tasosta. Vaikka tiiminvetäjän hyväntahtoisuus ja kyvykkyys to-

teutuisivat, luottamus on aina matala, mikäli integriteetti on matala. Toisin sanoen 

luottamussuhteen rakentuminen tiiminvetäjää kohtaan tarvitsee aina sekä kognitii-

visen että affektiivisen tekijän. (Poon 2013, 402-403). 

 

Lapidot, Kark & Shamir (2007, 24) tutkimus tukee näkemystä, että hyväntahtoisuu-

della on enemmän merkitystä luottamuksen rakentumisessa tiiminvetäjään kuin ky-

vykkyydellä ja integriteetillä. Heidän mukaan tämä johtuu siitä, että vaikka tiimin jä-

senet kokisivat tiiminvetäjän olevan kyvykäs ja omaavan korkean integriteetin, he 

eivät voi olla varmoja siitä, että tiiminvetäjä toimii heidän etujensa mukaisesti. Tästä 

syystä tiimin jäsenet eivät välttämättä koe halukkuutta laittaa itseään haavoittuvaan 
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asemaan ilman, että kokevat tiiminvetäjänsä olevan hyväntahtoinen. Sen sijaan ky-

vykkyyden ja integriteetin merkitys korostuu tapauksissa, joissa luottamus on mure-

nemassa. Lapidot et al. (2007, 28) osoittivat myös sen, että kyvykkyydellä, hyvän-

tahtoisuudella ja integriteetillä on erilainen rooli riippuen siitä, kuinka haavoittuvasta 

tilanteesta on kysymys. Haavoittuvissa tilanteissa korostuu kyvykkyyden merkitys ja 

vastaavasti vähemmän haavoittuvissa tilanteissa hyväntahtoisuuden merkitys. 

 

Myös Knoll et al. (2011, 326) totesivat tiiminvetäjän kyvykkyydellä olevan huomat-

tavasti pienempi rooli luottamuksen rakentumisessa tiiminvetäjään kuin tiiminvetä-

jän hyväntahtoisuudella ja integriteetillä. Sen sijaan taipumuksella luottaa on suuri 

merkitys nimenomaan luottamuksen syntymisessä tiiminvetäjään. Tutkimuksen mu-

kaan luottamuksella tiiminvetäjään on positiivinen vaikutus sekä tiiminvetäjän luot-

tamukseen tiimin jäsentä kohtaan että luottamukseen tiimin jäsenten kesken. Tästä 

syystä voidaan todeta, että luottamuksella tiiminvetäjään on vaikutusta organisaa-

tion yleiseen luottamusilmapiiriin.  

 

Werbel & Henriques (2009, 789) sen sijaan totesivat tiiminvetäjän kyvykkyydellä 

olevan suurin merkitys luottamuksen rakentumiseen. Myös avoimuudella, integri-

teetillä, tavoitettavuudella ja hienotunteisuudella on heidän tutkimuksensa mukaan 

vaikutusta luottamuksen rakentumiseen. Tiimin jäsenet kokevat tärkeäksi, että tii-

minvetäjä on tarvittaessa helposti ja nopeasti tavoitettavissa ja että hänen sanaansa 

voi luottaa. Hienotunteisuuden merkitys korostuu tilanteissa, joissa tiiminvetäjä kä-

sittelee luottamuksellisia tietoja. 

 

Burke et al. (2007, 613) esittämässä mallissa yksilötasolla luottamuksen rakentumi-

seen vaikuttavia tekijöitä ovat tiimin jäsenen taipumus luottaa ihmisiin, havaitun ris-

kin suuruus, tapa, ajattelutapa, hyvä johtajakäsitys ja aiemmat kokemukset tiimin-

vetäjästä. Pystyäkseen suorittamaan tehtävänsä loppuun, tiimin jäsenet ovat usein 

riippuvaisia tiiminvetäjän jakamasta tiedosta ja tuesta ja tästä syystä tiimin jäsenet 

ovat haavoittuvaisia suhteessa tiiminvetäjään. Mikäli riski koetaan suureksi, että tii-



32 

 

 

minvetäjältä ei saada tarvittavia tietoja ja tukea, luottamuksen rakentuminen on epä-

todennäköisempää. Tiimin jäsenen tavalla ajatella asioita on merkitystä luottamus-

suhteen rakentumiseen. Tiimin jäsenen luottamus tiiminvetäjää kohtaan on toden-

näköisesti alhainen yllättävissä tilanteissa, jos tiimin jäsen ajattelee tiiminvetäjän ne-

gatiivisen käyttäytymisen johtuvan tiiminvetäjän henkilökohtaisista ominaisuuksista 

(tulee myöhässä töihin, sillä hän on laiska) sen sijaan, että hän ajattelisi käyttäyty-

misen johtuvan ulkoisista tekijöistä (tulee myöhässä töihin, sillä hänen tulee viedä 

lapset kouluun ennen töihin tuloa). Varovaisuus, riskinottokyky, itsenäisyys, muo-

dollisuus ja arkaluontoisuus ovat taas tekijöitä, jotka vaihtelevat kulttuureittain. Myös 

tiiminvetäjän maineella on merkitystä luottamuksen rakentumisessa. Hyvä maine 

edistää luottamuksen rakentumista ja se näkyy positiivisena asennoitumisena tii-

minvetäjään. Yleensä maine kasvaa vuorovaikutuksessa, mutta mikäli tiiminvetäjän 

maine ja käyttäytyminen eivät kohtaa, se johtaa luottamuksen uudelleenarviointiin 

ja odotusten vähenemiseen. 

 

Tiimitasolla luottamuksen rakentumiseen on todettu vaikuttavan positiivisesti tii-

missä vallitseva psykologinen turvallisuus ja sen on todettu jopa kompensoivan joi-

takin tiiminvetäjän ominaisuuksia. Tiiminvetäjä nähdään hyväntahtoisena ja kyvyk-

käänä mikäli hän edistää tiimin psykologista turvallisuutta. (Burke et al. 2007, 622). 

 

Tiiminvetäjä nähdään organisaation edustajana ja sen myötä organisatorisilla teki-

jöillä on vaikutusta tiiminvetäjään rakentuvaan luottamukseen. Tiiminvetäjän luotta-

musta arvioidaan esimerkiksi sillä, miten oikeudenmukaisesti hän toteuttaa organi-

saation sääntöjä. Tiiminvetäjä koetaan luotettavammaksi, mikäli organisaatiokult-

tuuri on kannustava, oikeudenmukainen, työntekijöitä kunnioittava ja virheitä salliva, 

myös. (Burke et al. 2007, 623). 

 

Luottamuksen rakentuminen tiimin jäseneen 

 

Vertikaalisen luottamuksen tutkimus on keskittynyt hyvin pitkälti tiimin jäsenen luot-

tamukseen tiiminvetäjää kohtaan. Tiiminvetäjän luottamusta tiimin jäsentä kohtaan 
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on tutkittu vain vähän, vaikka sillä on todettu olevan merkittävä vaikutus tiiminvetä-

jän ja tiimin jäsenen välisessä yhteistyössä ja siten koko tiimin suorituskyvyssä. 

 

Knoll et al. (2011, 326) mukaan tiiminvetäjän luottamuksen rakentumisessa tiimin 

jäsentä kohtaan kyvykkyyden rooli on hieman hyväntahtoisuutta ja integriteettiä tär-

keämpi. Tämän on todettu johtuvan siitä, että tiiminvetäjät ovat haavoittuvassa ase-

massa suhteessa tiimin jäseneen. Mikäli tiimin jäsen ei ole kykeneväinen selviyty-

mään tehtävistään, sillä on usein vaikutus myös tiiminvetäjän omaan suoritukseen. 

(Knoll et al. 2011, 316). 

 

Myös Nitzl & Hirsch (2016, 491) tutkimus totesi kyvykkyyden tärkeimmäksi tekijäksi 

luottamussuhteen syntymisessä. Myös integriteetti ja hyväntahtoisuus osoittautui-

vat tärkeiksi, näistä jälkimmäisen ollessa vähiten merkittävä. Tutkimuksen mukaan 

tiiminvetäjä luottaa tiimin jäseneen, mikäli hän kokee tiimin jäsenen tekevän arvo-

kasta ja tarpeellista työtä.  Luottamuksen rakentumisen kannalta tiimin jäsenen olisi 

tutkijoiden mukaan hyvä suhteen alussa osoittaa osaamisensa tiiminvetäjälle. Hy-

vällä koulutustaustalla, vahvalla ammattiosaamisella ja hyvillä esiintymis- ja kom-

munikointitaidoilla on todettu olevan vaikutusta tiiminvetäjän arvioidessa tiimin jäse-

nen kyvykkyyttä. 

 

2.6 Lateraalisen luottamuksen rakentuminen 

 

Tiimin jäsenten välinen luottamus on tärkeää monestakin syystä. Tiimin jäsenet ovat 

usein riippuvaisia toistensa työstä ja heidän on kyettävä tekemään työtä ja koordi-

noimaan asioita keskenään saavuttaakseen tiimin tavoitteet. Tiimin jäsenten välinen 

luottamus mahdollistaa tehokkaan ryhmäpäätöksenteon ja ennakoivan työkäyttäy-

tymisen sekä saa tiimin jäsenet tekemään parhaansa ja työskentelemään tehok-

kaasti yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Lau & Liden 2008, 1130).  
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Knoll et al. (2010, 325-326) tutkimuksen mukaan tiimin jäsenen kyvykkyydellä, hy-

väntahtoisuudella ja integriteetillä on kaikilla positiivinen vaikutus tiimin jäsenten vä-

lisen luottamuksen rakentumisessa. Kyvykkyyden rooli korostuu enemmän tiimin jä-

senten välisessä luottamuksessa kuin tiimin jäsenen luottamuksessa tiiminvetäjään. 

Kyvykkyyden roolin merkittävyyttä selittää tutkijoiden mukaan se, että tiimin jäsen-

ten on oltava aktiivisemmassa vuorovaikutuksessa keskenään ja kyettävä luotta-

maan toistensa työpanokseen tavoitteiden saavuttamiseksi.  

 

Tan & Lim (2009, 60) tutkimuksen mukaan hyväntahtoisuudella ja integriteetillä on 

suuri merkitys luottamuksen rakentumisessa toiseen tiimin jäseneen. Hyväntahtoi-

sen merkitystä tutkimuksessa perusteltiin sillä, että tällaisen tiimin jäsenen ei koeta 

toimivan haitallisesti toisia kohtaan. Korkean integriteetin omaavan tiimin jäsenen 

taas koetaan toimivan rehellisesti, johdonmukaisesti ja oikeudenmukaisesti. Heidän 

tutkimuksensa mukaan kyvykkyydellä ei todettu olevan merkitystä luottamuksen ra-

kentumisessa toiseen tiimin jäseneen. Heidän mukaansa kyvykkyydellä ei ole mer-

kitystä, mikäli tiimin tehtävät liittyvät esimerkiksi tiedonsiirtämiseen eivätkä näin ol-

len ole luonteeltaan monimutkaisia. Sen sijaan tiimeissä, joissa ei ole muodollisia 

kontrollimekanismeja ja tehtävät ovat erittäin monimutkaisia, tiimin jäsenten kyvyk-

kyyden merkitys korostuu.  

 

2.7 Luottamuksen rakentuminen virtuaalitiimissä 

 

Luottamuksen rakentuminen virtuaalitiimissä tapahtuu pääsääntöisesti samalla ta-

voin kuin paikallisessa tiimissä, mutta sen on todettu tarvitsevan enemmän aikaa, 

sillä henkilöltä puuttuu luotettavuuden arviointiin vaadittavat signaalit vastapuolen 

käyttäytymisestä (Rusman, Bruggen, Sloep & Koper 2010, 838). Yhteistyön perusta 

on tiimin jäsenten välillä vallitseva luottamus. Tämä korostuu virtuaalitiimeissä, jotka 

ovat luonteeltaan itseohjautuvia (Han 2010, 438). 
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Virtuaaliympäristössä luottamuksen on todettu rakentuvan tiimin toiminnan alkuvai-

heessa ja ensivaikutelma määrittää melko pitkälti sen, kuinka tiimi tulee nivoutu-

maan yhteen (Henttonen & Blomqvist 2005, 109-110; Rusman et al. 2010, 838). 

Brahm & Kunze (2012, 596) korostavat luottamuksen rakentamisen merkitystä vir-

tuaalitiimin alkuvaiheessa, sillä luottamus vähentää tiimin jäsenten kokemaa epä-

varmuutta toisten käyttäytymisestä. 

 

Greenberg et al. (2007, 328) mukaan tiimin jäsenten välinen luotettavuuden arviointi 

painottuu tiimityön alkuvaiheessa kognitiiviseen arviointiin eli tiimin jäsenen kyvyk-

kyyteen ja integriteettiin. Kyvykkyyden arviointiin vaikuttaa tiimin jäsenen työpanos 

yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja integriteetin arviointiin tiimin jäsenen osal-

listuminen tiimiä koskeviin keskusteluihin. Tiimin jäsenten välisen vuorovaikutuksen 

lisääntyessä, hyväntahtoisuuden rooli luotettavuuden arvioinnissa kasvaa eli arvi-

ointi perustuu affektiiviseen arviointiin. Hyväntahtoisuuden arviointiin vaikuttaa tii-

min jäsenen halu auttaa ja tukea toisia tiimin jäseniä yhteisen tavoitteen saavutta-

miseksi. 

 

 

Kuva 7. Kognitiivinen ja affektiivinen luotettavuuden arviointi virtuaalitiimissä. Muka-

ellen Greenberg et al. (2007, 328). 

Rusman et al. (2010, 836) ovat todenneet, että yksi tärkeimmistä luottamuksen ra-

kentumiseen vaikuttavista tekijöistä virtuaalitiimissä on tiimin jäsenten mahdollisuus 
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arvioida vastapuolen luotettavuutta. Virtuaalitiimissä tämä on kuitenkin haasteel-

lista, sillä tiimin jäsenillä on perinteistä tiimiä vähemmän luotettavuuden arviointiin 

tarvittavaa tietoa saatavilla maantieteellisen etäisyyden ja teknologiavälitteisen 

kommunikoinnin takia. Luotettavuuden arvioinnin mahdollistaminen virtuaaliympä-

ristössä vaatiikin tiimin jäsenten jatkuvaa vuorovaikutusta, jolloin henkilön on mah-

dollista verrata odotuksiaan vastapuolen todelliseen käyttäytymiseen ja kanssa-

käymiseen (Rusman et al. 2010, 843). Myös Järvenpää et al. (1998) ovat todenneet 

aktiivisella vuorovaikutuksella olevan positiivinen vaikutus luottamuksen rakentumi-

seen virtuaalitiimissä. 

 

Järvenpää et al. (1998, 57) ja Aubert & Kelsey (2003, 597) ovat todenneet integri-

teetillä olevan suurin, kyvykkyydellä toiseksi suurin ja hyväntahtoisuudella pienin 

merkitys luotettavuuden rakentumiseen virtuaalitiimissä. Pelkkä hyväntahtoisuus 

(hyvät aikomukset) ei synnytä luottamusta virtuaalitiimissä, vaan luottamuksen ra-

kentumiseen tarvitaan myös kyvykkyys ja integriteetti. Toisin sanoen henkilön ky-

vykkyys toimia ja osoittaa sitoutuminen teoin. (Aubert & Kelsey 2003, 597). Integri-

teetti on määrittävä tekijä luottamuksen rakentumisessa, etenkin suhteen alkuvai-

heessa (Järvenpää et al. 1998, 57). Integriteetin roolia tutkijat perustelevat sillä, että 

virtuaalitiimin jäsenet voivat arvioida toisen tiimin jäsenen luotettavuutta vain sillä, 

kuinka he pitävät kiinni sitoumuksistaan tiimiä kohtaan.  

 

Tämän lisäksi Järvenpää et al. (1998, 57) totesivat tutkimuksessaan yksilön luon-

taisella luottamustaipumuksella olevan erittäin suuri merkitys luottamuksen kehitty-

miseen virtuaalitiimissä. Henkilöt, joilla on korkea taipumus luottaa, luottavat toden-

näköisemmin henkilöön, jonka he kokevat kyvykkääksi. Sen sijaan henkilö, jolla on 

matala taipumus luottaa, kokee luottamusta henkilöön, jolla on korkea integriteetti. 

(Aubert & Kelsey 2003, 595-596). Aubert & Kelsey (2003, 597) tutkimuksen mukaan 

henkilön korkealla taipumuksella luottaa ei kuitenkaan ole merkitystä, mikäli vasta-

puoli ei ole kykeneväinen tuottamaan vaaditun laatuisia tuloksia määräajoissa. Vir-

tuaalitiimissä luottamuksen rakentumisessa korostuu yksilön tekemä arviointi vas-

tapuolen aiemmasta ja nykyisestä toiminnasta sekä hänen oletuksensa vastapuo-

len tulevasta käyttäytymisestä (Brahm & Kunze 2012, 599). 
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Taulukko 2. Yhteenveto tiimin jäsenten luotettavuuden arviointiin liittyvistä tutki-

muksista. 

Vertikaalinen luottamus: luottamuksen rakentuminen tiiminvetäjään 

Tutkimus Maa Konteksti Määrittävä tekijä  Vaikuttavat tekijät  

Werbel & 

Henriques 

(2009) 

Portugali Paikallinen tiimi:  

yksityisten ja julkis-

ten portugalilaisten 

yritysten työntekijät 

kyvykkyys integriteetti,  

hyväntahtoisuus 

Knoll et al. 

(2011) 

Kanada Paikallinen tiimi:  

HR-ammattilaiset 

ja suuri kanadalai-

nen suuryritys 

integriteetti  

hyväntahtoisuus 

kyvykkyys 

Poon 

(2013) 

Malesia Paikallinen tiimi:  

erilaisten yritysten 

toimistotyöntekijät 

integriteetti  

hyväntahtoisuus 

kyvykkyys 

Nalda et 

al. (2016) 

Espanja Paikallinen tiimi: 

keskijohto 

kyvykkyys  hyväntahtoisuus 

integriteetti 

Vertikaalinen luottamus: luottamuksen rakentuminen tiimin jäseneen 

Knoll et al. 

(2011) 

Kanada Paikallinen tiimi: 

HR-ammattilaiset 

ja suuri kanadalai-

nen suuryritys 

kyvykkyys hyväntahtoisuus  

integriteetti 

Nitzl & 

Hirsch 

(2016) 

Saksa Paikallinen tiimi: 

yritysten johtajat 

kyvykkyys integriteetti 

hyväntahtoisuus 

Nalda et 

al. (2016) 

Espanja Paikallinen tiimi: 

keskijohto 

integriteetti   

hyväntahtoisuus 

 

 

 

 

 

Lateraalinen luottamus: luottamuksen rakentuminen tiimin jäsenten kesken 

Tan & Lim 

(2009) 

Singapore Paikallinen tiimi: 

vakuutusyhtiön 

agentit 

hyväntahtoisuus 

integriteetti 
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Knoll et al. 

(2011) 

Kanada Paikallinen tiimi: 

HR-ammattilaiset & 

suuri kanadalainen 

suuryritys 

kyvykkyys 

integriteetti   

hyväntahtoisuus 

Taipumus luottaa 

 

Kyvykkyydellä mer-

kittävämpi rooli la-

teraalisessa kuin 

vertikaalisessa 

luottamuksessa 

Luottamuksen rakentuminen virtuaalitiimissä 

Järvenpää 

et al. 

(1998) 

Monikan-

sallinen 

Virtuaalitiimi: työ-

ryhmät eri maista 

(8 viikon ryhmätyö) 

integriteetti kyvykkyys  

hyväntahtoisuus 

taipumus luottaa 

Aubert & 

Kelsey 

(2003) 

Kanada Virtuaalitiimi: 

liiketoiminnan opis-

kelijat 

integriteetti kyvykkyys 

Greenberg 

et al. 

(2007) 

 

n/a 

Virtuaalitiimi 

n/a 

kyvykkyys  

integriteetti 

hyväntahtoisuus 

vaikuttaa myöhem-

min 

 

 

2.8 Luottamuksen rakentumista edistävät tekijät virtuaalitiimissä 

 

Kasvotusten tapahtuvilla tapaamisilla on todettu olevan positiivinen vaikutus luotta-

muksen rakentumiseen virtuaalitiimissä etenkin suhteen alkuvaiheessa, sillä kasvo-

tusten tapahtuvien tapaamisten jälkeen on tiimin jäsenten välisen kommunikaation 

todettu lisääntyneen (Henttonen & Blomqvist 2005, 112; Brahm & Kunze 2012, 

607). Wilson, Straus & McEvily (2006) ovat todenneet tutkimuksessaan, että luotta-

mus voi rakentua myös virtuaalisesti tapahtuvan vuorovaikutuksen myötä. 

 

Henttonen & Blomqvist (2005, 116) totesivat tutkimuksessaan erityisesti kommuni-

kaatiokäyttäytymisellä ja tiimin jäsenten toiminnalla olevan erityisen suuri merkitys 

luottamuksen rakentumisessa. Kommunikaatiokäyttäytymisellä he tarkoittavat 

avointa, rehellistä ja säännöllistä yhteydenpitoa, henkilökohtaisia keskusteluja, 
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proaktiivista ja vapaata tiedonjakamista ja ajallaan vastaamista. Tätä näkemystä tu-

kee myös Aubert & Kelsey (2003, 597) tutkimus, jossa todettiin, että virtuaalitiimissä 

hyvät aikomukset eivät rakenna luottamusta, vaan ainoastaan kyky toimia ja saada 

aikaiseksi tuloksia johtaa luottamuksen rakentumiseen. Brahm & Kunze (2012, 607) 

ovat lisäksi todenneet, että virtuaalisesti tapahtuvien vuorovaikutustapahtumien 

määrällä ja toteutumistiheydellä on luottamusta edistävä vaikutus. Greenberg et al. 

(2007, 331) mukaan kommunikoinnissa tulisi kiinnittää huomiota ajallaan vastaami-

seen ja vastausten asianmukaisuuteen.  

 

Henttonen & Blomqvist (2005, 108, 112, 114) ovat maininneet luottamuksen raken-

tumista edistävinä tekijöinä myös yhteiset tavoitteet, jaetut arvot, huolenpidon, mai-

neen, sosiaalisen samankaltaisuuden, palautteen, lupausten pitämisen ja halun op-

pia. Lisäksi avoimen ja oikeudenmukaisen käytöksen on todettu edistävän luotta-

muksen rakentumista virtuaalitiimissä. Greenberg et al. (2007, 330) ovat lisäksi ko-

rostaneet tiimin jäsenten roolien selkeyttä ja niiden merkityksen esilletuomista. 

 

Luottamusta tiiminvetäjää kohtaan edistävät tekijät  

 

Virtuaalitiimien johtamisessa korostuu tiiminvetäjän taito luoda avoin ja rehellinen 

ilmapiiri, joka tukee jokaisen asiantuntijan tiedon hyödyntämistä yhteisten tavoittei-

den saavuttamiseksi (Bell & Kozlowski 2002, 42). Luottamusta edistävinä tekijöinä 

virtuaalitiimissä nähdään myös tiiminvetäjän oikeudenmukainen käytös, palautteen 

antaminen, integriteetti, tarvittava osaaminen ja tiimin tukeminen (Henttonen & 

Blomqvist 2005, 115) sekä tavoitettavuus (Greenberg et al. 2007, 332). 

 

Lisäksi luottamuksen edistämiseksi virtuaalitiiminvetäjältä vaaditaan erityisosaa-

mista muun muassa teknologiavälitteisissä kommunikointitaidoissa, erilaisten yh-

teistyöteknologioiden hyödyntämisessä, fasilitointi- ja vuorovaikuttamistaidoissa 

sekä ymmärrystä eri kulttuureista (Hoch & Dulebohn 2017, 570). Virtuaalitiiminve-

täjältä vaadittavia taitoja, joilla on todettu olevan luottamusta edistävä vaikutus ovat 



40 

 

 

avoin, positiivinen ja ratkaisukeskeinen johtamistapa, taito delegoida tehtäviä ja var-

mistaa, että tehtävät tulee saatettua päätökseen (Cascio 2000, 88). Zander, Zettinig 

& Mäkelä (2013, 234) korostavat sitä, että tiiminvetäjä kiinnittää huomiota eri tiimin 

jäsenten töiden edistymiseen ja pitää koko tiimin tietoisena tilanteesta. 

 

Tiiminvetäjän on tärkeää seurata mahdollisia muutoksia, joilla on vaikutusta tiimin 

toimintaan ja kommunikoida muutoksista kaikkia tiimin jäseniä, sillä heillä ei välttä-

mättä ole tarkkaa tietoa esimerkiksi muuttuneista tavoitteista (Bell & Kozlowski 

2002, 27). Zander et al. (2013, 234) näkevät tämän erityisen tärkeänä virtuaaliym-

päristössä, jossa tiimin jäsenet voivat etäisyyden vuoksi kokea itsensä eristetyksi 

muusta tiimistä.  

 

Bell & Kozlowski (2002, 26) näkevät tärkeäksi, että tiiminvetäjä pyrkii luomaan tii-

mille sellaisen toimintaympäristön, jossa tiimin jäsenet pystyvät itsenäisesti hallin-

noimaan tiimin suorituskykyä. Tämä vaatii virtuaalitiiminvetäjältä kykyä asettaa sel-

keitä tiimitavoitteita, jotka ovat yhteydessä henkilökohtaisiin tavoitteisiin sekä luoda 

prosesseja, jotka tukevat tiimin jäsenten itsenäistä työskentelyä. Tiiminvetäjän ky-

vyllä motivoida tiimin jäseniä sitoutumaan tiimin toimintaan on todettu olevan luotta-

musta edistävä vaikutus (Bell & Kozlowski 2002, 27; Greenberg et al. 2007, 331). 

 

Tiiminvetäjän luottamusta tiimin jäsentä kohtaan edistävät tekijät 

 

Werbel et al. (2009, 789) totesivat, että tiimin jäsenen tavoitettavuudella on suurin 

merkitys tiiminvetäjän luottamuksen rakentumiseen tiimin jäsentä kohtaan. Tiimin 

jäsenen tavoitettavuus vähentää tiiminvetäjän haavoittuvuutta, sillä hän pystyy pa-

remmin varmistamaan, että tiimin jäsen hoitaa työnsä sovitusti ja tiiminvetäjä on 

tietoinen missä mennään. Tutkimuksen mukaan myös tiimin jäsenen vastaanotta-

vaisuudella on vaikutusta luottamuksen rakentumiseen. Vastaanottavaisuus raken-

taa tiiminvetäjän luottamusta, sillä hän voi luottaa tiimin jäsenen haluun ottaa vas-

taan ohjeistuksia tiiminvetäjältä ja haluun toimia niiden mukaisesti. Tämä osoittaa 
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tiimin jäsenen toimivan tiiminvetäjän edun mukaisesti. Tiiminvetäjä voi edistää luot-

tamuksen rakentumista tiimin jäsentä kohtaan antamalla tälle valtuuksia, joiden 

kautta tiimin jäsenen on mahdollista osoittaa kyvykkyytensä. 

 

Virtuaaliympäristössä tiimin jäseniin kohdistuvan luottamuksen edistävinä tekijöinä 

nähdään tiimin jäsenen osaaminen, proaktiivinen käytös, tiedonjakaminen, aktiivi-

nen yhteistyö ja sovittujen tulosten tuottaminen (Henttonen & Blomqvist 2005, 112). 

 

Tiimin jäsenten välistä luottamusta edistävät tekijät 

 

Lateraalisen luottamuksen rakentumisessa korostuu tiimin jäsenen kyky voida luot-

taa siihen, että toinen osapuoli hoitaa oman osuutensa työstä, sillä virtuaaliympä-

ristössä toisen osapuolen työn seuranta on haasteellisempaa kuin paikallisessa tii-

missä (Aubert & Kelsey 2003, 578). Virtuaalitiiiminvetäjän olisikin hyvä kertoa tiimin 

jäsenille tiimin jäsenten osaamistaustasta ja syistä miksi heidät on valittu tiimiin, jotta 

tiimin jäsenillä olisi mahdollisuus saada ymmärrys toisen osapuolen kyvykkyydestä 

(Greenberg et al. 2007, 330). Myös tiiminvetäjän kyky nostaa yksittäisen tiimin jä-

senen ehdotuksia koko tiimin tiedoksi ja pitää koko tiimi tietoisena kaikkien aikaan-

saannoksista lisää virtuaalitiimin tietoisuutta tiimin jäsenten kyvykkyydestä (Green-

berg et al. 2007, 331). 

 

Virtuaalitiimissä jäsenten on todistettava kyvykkyytensä, hyväntahtoisuutensa ja in-

tegriteettinsä sekä saavutettava tiimin luottamus eri keinoin kuin paikallisessa tii-

missä, sillä niissä ei ole mahdollisuutta kasvotusten tapahtuvaan kanssakäymiseen. 

Jakamalla tietoa yksilö pystyy osoittamaan halukkuutensa toimia tiimin parhaaksi, 

osoittamalla taitoa suoriutua tehtävistä yksilö pystyy osoittamaan kyvykkyytensä ja 

aktiivisen vuorovaikutuksen kautta yksilön on mahdollista osoittaa integriteettinsä. 

(Greenberg et al. 2007, 331).   
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Lisäksi tiiminvetäjän olisi hyvä pyrkiä edistämään työn ulkopuolista sosiaalista kans-

sakäymistä, sillä se edistää hyväntahtoisuuden kehittymistä (Greenberg et al. 

(2007, 331). Virtuaalitiimissä korostuukin tiiminvetäjän kyky rakentaa tiimin jäsenten 

välistä luottamusta ja luoda sen pohjalta tiimille oma kulttuuri. Tiiminvetäjän tulisi 

antaa tiimin jäsenille vastuuta ja tunne, että he kuuluvat tiimin sisäpiiriin. Vahva tii-

min keskinäinen luottamus heikentää erilaisten eroavaisuuksien merkitystä ja saa 

tiimin jäsenet toimimaan tiiminä. (Bell & Kozlowski 2002, 38). Myös Garrison et al. 

(2010, 40) korostaa tiiminvetäjän merkitystä tiimihengen rakentajana ja tiimiin sitou-

tumisen edistäjänä. 

 

2.9 Luottamuksen rakentumista estävät tekijät virtuaalitiimissä 

 

Luottamusta estävinä tekijöinä nähdään muun muassa kommunikoinnin epäonnis-

tuminen ja epäoikeudenmukainen toiminta. Kommunikoinnin epäonnistuminen voi 

näkyä epäasiallisina ja vihaisina kirjoitettuina viesteinä, kommunikoinnin puutteena, 

hiljaisuutena ja tiedon jakamisena vain osalle tiimiä. Epäoikeudenmukainen toiminta 

voi näkyä arvojen ja käyttäytymisen välisenä ristiriitana sekä lupausten pettämi-

senä. (Henttonen & Blomqvist 2005, 113-114). Mikäli henkilön suorituskyky koetaan 

heikoksi se voi johtaa siihen, että toiset tiimin jäsenet pyrkivät välttelemään yhteis-

työtä kyseisen henkilön kanssa ja tällöin luottamuksen edelleen rakentumiselle ei 

ole edes edellytyksiä, sillä luottamuksen rakentuminen edellyttää vuorovaikutusta 

(Henttonen & Blomqvist 2005, 114). Henkilön hyväntahtoisuus ja integriteetti heik-

kenee hänen ylittäessä jatkuvasti sovittuja määräaikoja ja antaessa vastauksia 

myöhässä (Greenberg et al. 2007, 332).  

 

Virtuaalitiimissä työskentelevien henkilöiden taidot hyödyntää erilaisia sähköisiä 

työvälineitä, ymmärrys miten jakaa ideoita ja vitsailla eri kulttuuritaustasta tulevien 

henkilöiden kanssa ja erilaisten lyhenteiden käyttö kommunikoinnissa voivat olla te-

kijöitä, jotka voivat aiheuttaa kommunikoinnin viivästymistä ja väärinymmärrystä. 

Tällä voi olla vaikutusta tiimin jäsenen kyvykkyyden ja hyväntahtoisuuden 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-

tuaalitiimin haasteista, sillä luottamuksella on suuri merkitys tiimikoheesion synty-

miseen ja yksilön suorituskyvyn laatuun. Virtuaalitiimin merkittävimmät erot paikalli-

seen tiimiin ovat fyysinen etäisyys ja teknologiavälitteinen kommunikointi (Hentto-

nen & Blomqvist 2005, 113; Bell & Kozlowski 2002, 22).  

 

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

22).  

 

Suuri haaste virtuaalitiimin johtamisessa on kasvotusten tapahtuvan kanssakäymi-

sen puuttuminen. Virtuaalitiimin johtamisessa haasteet liittyvätkin hyvin pitkälti ky-

symykseen: ”Kuinka johtaa ihmisiä, jotka eivät ole fyysisesti paikalla?” Virtuaalitiimi-

johtamisessa luottamus onkin kriittinen tekijä, sillä johtaminen ei voi perustua perin-

teiseen, kontrolloituun johtamiseen ja fyysiseen kanssakäymiseen, vaan johtamisen 

tulee perustua luottamukseen siitä, että jokainen tiimin jäsen tekee osuutensa ja 

käyttäytyy ennustettavasti. (Cascio 2000,86). Virtuaalitiiminvetäjän on kyettävä kor-

vaamaan kasvotusten tapahtuvan johtamisen keinot toisenlaisilla, virtuaalisilla me-

netelmillä (Ford, Piccolo & Ford 2017, 31).  

 

Maantieteellisen etäisyyden vuoksi tiiminvetäjän on mahdoton kontrolloida tiimin jä-

senten tekemistä muutoin kuin kommunikoinnin ja työntulosten kautta (DeRosa et 

al. 2004, 227). Yksi johtamishaasteista onkin siirtyminen perinteisestä aika- ja toi-

mintoperusteisesta johtamisesta tulosperusteiseen johtamiseen.  
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Haasteita aiheuttaa myös kommunikoinnin ajantasaisuus ja säännöllisyys. Saman-

aikainen kommunikointi ei välttämättä ole virtuaaliympäristössä mahdollista tiimin 

maantieteellisen hajaantuneisuuden vuoksi. Lisäksi virtuaalitiimin jäsenten kulttuu-

riset, kielelliset ja maantieteelliset erovaisuudet tuovat tiiminvetäjälle uudenlaisia 

haasteita viestimisessä. (Rusman et al. 2010, 835). Virtuaalitiimissä on myös suuri 

riski, että tiimin jäsen kokee itsensä ulkopuoliseksi etäisyyden ja kasvotusten tapah-

tuvan kanssakäymisen puutteen takia. Lisäksi haasteita luo kyvyttömyys arvioida 

toisen henkilön käyttäytymistä ja asennetta visuaalisin keinoin, sillä kommunikointi 

tapahtuu teknologiavälitteisesti (DeRosa et al. 2004, 220). Myös hyvän tiimihengen 

luominen on virtuaalitiimissä haasteellisempaa, sillä erilaisista kulttuuritaustoista tu-

levat tiimin jäsenet omaavat erilaisia arvoja ja toimintatapoja (Bell & Kozlowski 2002, 

32). 
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3. LUOTTAMUSTA RAKENTAVA JOHTAJUUS 

 

Ihmisten välinen luottamus on edellytys tiimien tehokkaalle toiminnalle ja sen mah-

dollistamisessa ja ylläpitämisessä tiiminvetäjällä on keskeinen rooli. Luottamukseen 

perustuvan johtamisen on todettu vaikuttavan positiivisesti kommunikoinnin laa-

tuun, ongelmanratkaisuun, ylimääräiseen panostukseen, sitoutumiseen ja tiimin tu-

loksiin. Tiiminvetäjän on tärkeää ottaa johtamisessa huomioon tavat, joilla hän sekä 

vahvistaa tiimin jäsenten uskoa tiiminvetäjän luotettavuudesta että rakentaa tiimin 

jäsenten käyttäytymiseen ja tunteisiin perustuvaa luottamusta. (Gillespie & Mann 

2004, 588-589). Tästä syystä onkin syytä tarkastella johtajuutta, jolla on todettu ole-

van luottamusta rakentava vaikutus ja tekijöitä, jotka korostuvat virtuaalitiimien joh-

tamisessa. 

 

Asiantuntijoista koostuvien virtuaalitiimien johtajuutta käsittelevissä tutkimuksissa 

nousevat esille transformatiivinen johtajuus, valtuuttava ja jaettu johtajuus, itsensä 

johtaminen sekä 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 näkevät transformatiivisen ja valtuuttavan johtajuuden luottamusta ra-

kentavina vertikaalisina johtamistyyleinä. Autoritäärisen, käskyttämiseen ja valvon-

taan perustuvan ja transaktionaalisen eli palkitsemiseen perustuvan johtajuuden ei 

ole todettu rakentavan luottamusta. Tosin autoritääriselle ja transaktionaalisellekin 

johtajuudelle löytyy kannattajia. Tämän näkökulman mukaan selkeät säännöt ja pal-

kitseminen rakentavat luottamusta tiimin sisällä (Butler, Cantrell & Flick 1999). Sen 

sijaan korjaavalla, passiivisella ja välttelevällä johtajuudella ei ole todettu olevan 

luottamusta rakentavaa vaikutusta (Gillespie et al. 2004, 599). Uusimpana näkökul-

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 sekä keskinäinen yhteys toisiinsa että yhteys virtuaalitiimin suorituskykyyn (Zhu 

& Lee 2017, 33).  
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3.1 Transformatiivinen johtajuus 

 

Transformatiivinen tiiminvetäjä pystyy viestimään tiimille tavoitteiden merkittävyy-

den ja motivoimaan tiimin jäsenet työskentelemään tiiminä yli odotusten. Hän toimii 

tarvittaessa roolimallina ja osoittaa tiimille, kuinka sitkeydellä on mahdollista saavut-

taa haasteellisetkin tavoitteet. Tällainen käytös saa tiimin jäsenet tyypillisesti ihaile-

maan tiiminvetäjää ja osoittamaan luottamusta häntä kohtaan sekä sitoutumaan yh-

teisten tavoitteiden saavuttamiseen. Transformatiivinen johtaja vahvistaa tiimin jä-

senten luottamusta myös osoittamalla kiinnostusta ja huolta heidän hyvinvoinnis-

taan. (Jung & Avolio 2000, 950-951). Transformatiiviselle johtajalle on tyypillistä, 

että hän edistää tiimin yhteishengen ylläpitämistä painottamalla jokaisen tiimin jä-

senen merkitystä niin yksilönä kuin osana tiimiä (Braun, Peus, Weisweiler & Fredy 

2013, 272). Luottamus onkin transformatiivisen johtajuuden perusta, joka saa tiimin 

jäsenet kunnioittamaan tiiminvetäjää ja ovat siten motivoituneita toimimaan yli odo-

tusten. 

 

Braun et al. (2013, 279) osoittivat tutkimuksessaan transformatiivisella johtajuudella 

olevan positiivisia vaikutuksia sekä luottamuksen rakentumiseen tiiminvetäjää koh-

taan että tiimin jäsenten kesken. Yksilötasolla transformatiivinen johtajuus vaikuttaa 

positiivisesti työtyytyväisyyteen, tiimitasolla sillä on positiivinen vaikutus tiimin suo-

rituskykyyn ja työtyytyväisyyteen. Tutkijat eivät kuitenkaan löytäneet merkittävää yh-

teyttä tiimin luottamuksella ja tiimin suorituskyvyllä. 
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Kuva 9. Transformatiivisen johtajuuden vaikutus tiimi- ja yksilötasolla. Mukaellen 

Braun et al. (2013, 274).  

 

Transformatiivisen johtajuuden yleisimmin käytetty mittari on MLQ (Multifactor Lea-

dership Questionnaire), jossa mitataan transformatiivisen johtajan neljää käyttäyty-

mistapaa, joilla on vaikutusta luottamuksen rakentumiseen. Nämä neljä käyttäyty-

mistapaa ovat: 

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

munikointi, asioille omistautuminen, kunnioitusta ja luottamusta herättävä 

roolimalli) 

2. inspiroiva motivointi (tavoitteiden ja vision esittäminen itsevarmasti, usko ta-

voitteiden saavuttamiseen, tunteisiin vetoaminen) 

3. yksilön huomioiminen (tiimin jäsenten huomioiminen yksilöinä, heidän kehit-

täminen, valmentaminen) 

4. älyllinen kannustaminen (kannustaminen uudenlaiseen ajattelutapaan, asioi-

den tarkasteluun monesta eri näkökulmasta, kyseenalaistamiseen ja inno-

vointiin). (Gillespie & Mann 2004, 591).  
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Tärkeiden arvojen viestiminen ja tiimin merkityksen korostaminen osoittavat tiimin-

vetäjän integriteettiä ja kyvykkyyttä. Haasteellisten tavoitteiden asettamisella tiimin-

vetäjä motivoi ja keskittää tiimin jäsenten tekemisen yhteisten tavoitteiden saavut-

tamiseen. Tiimin jäsenten näkeminen ja kohtelu yksilöinä ja kiinnostus heidän hy-

vinvoinnistaan osoittaa tiiminvetäjän hyväntahtoisuutta. Tiimin jäsenten kannusta-

minen ajattelemaan asioita eri tavoin ja heidän kehityksensä tukeminen osoittaa, 

että tiiminvetäjä arvostaa tiimin jäseniä. (Gillespie & Mann 2004, 591). 

 

Tutkijoilla on kuitenkin erilaisia näkemyksiä siitä, millaiset transformatiivisen johtajan 

käyttäytymismallit johtavat luottamuksen rakentumiseen. Tutkijat ovat kuitenkin yhtä 

mieltä siitä, että toiminnan selkeydellä, henkilökohtaisella tuella ja ryhmätavoitteiden 

edistämisellä on vaikutusta luottamukseen tiiminvetäjää kohtaan. (Gillespie & Mann 

2004, 590-591).  

 

Gillespie & Mann (2004, 601) totesivat tutkimuksessaan kaikilla neljällä transforma-

tiivisen johtajan ominaisuudella sekä yhteisillä arvoilla ja valmentavalla johtajuudella 

olevan suurin merkitys luottamuksen rakentumiseen tiiminvetäjää kohtaan. Vaikka 

älyllisellä kannustamisella todettiin tutkimuksessa olevan merkitystä luottamuksen 

rakentumiseen, oli sen merkitys kuitenkin huomattavasti heikompi kuin muiden 

transformatiivisten käyttäytymistapojen merkitys. Kaikilla neljällä transformatiivisen 

johtajuuden tekijällä todettiin olevan merkitystä luottamuksen rakentumiseen, kun 

tekijöitä tarkasteltiin erikseen. Kun tarkasteluun yhdistettiin myös yhteiset arvot ja 

valmentava johtajuus, vain vaikuttamisella oli merkitystä luottamuksen rakentumi-

seen yhteisten arvojen ja valmentavan johtajuuden lisäksi. 

 

Transformatiivisen johtajuuden perustuessa suurelta osin emotionaalisiin vaikutus-

tekijöihin, joita on vaikea välittää ja havaita teknologiavälitteisesti, onkin esitetty, että 

virtuaalitiimeissä transformatiivinen johtamiskäyttäytyminen olisi vähäisempää kuin 

tavanomaisissa tiimeissä. Tämän on todettu näkyvän esimerkiksi tiiminvetäjän vä-

häisenä tiimin jäsenten älyllisenä kannustamisena (Purnakova & Bono 2009, 344-
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345).  Purnanova & Bono (2009, 346, 352) vertailivat tutkimuksessaan transforma-

tiivisen johtajuuden vaikutusta paikallisten ja virtuaalitiimien välillä. Heidän tutkimuk-

sensa osoitti, että tiiminvetäjien transformatiivisilla johtamiskäytännöillä on enem-

män positiivisia vaikutuksia tiimin suorituskykyyn virtuaalitiimissä, jossa kommuni-

kointi tapahtuu teknologiavälitteisesti kuin paikallisessa tiimissä, jossa kommunikoi-

daan kasvotusten. Heidän mukaansa tähän on kaksi syytä. Ensinnäkin virtuaalitii-

meille tyypillinen epävarmuus ja moninaisuus antavat transformatiiviselle tiiminve-

täjälle vaikutusmahdollisuuksia luoda tiimin jäsenille ennustettavuutta, varmuutta ja 

selkeitä rakenteita. Toiseksi tiiminvetäjät, joilla on kyky hyödyntää teknologiaa te-

hokkaasti ja monipuolisesti kommunikoinnissaan, pystyvät viestimään asiat virtuaa-

lisesti samoin kuin kasvotusten. 

 

Huang, Kahai & Jestice (2010, 1101) korostavat tutkimuksessaan yhteistyön ja ko-

heesion merkitystä virtuaalitiimityöskentelyssä ja toteavat transformatiivisen johta-

juuden edistävän edellä mainittuja tekijöitä. Transformatiiviselle johtajuudelle on tyy-

pillistä, että se saa tiimin jäsenet pääsemään yli oman edun tavoittelusta ja työsken-

telemään yhdessä yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Lisäksi transformatiivinen 

johtajuus edistää yhteistyötä tukevaa ilmapiiriä, jossa tiimin jäsenet kokevat turval-

liseksi olla keskinäisessä vuorovaikutuksessa ja jakaa omaa asiantuntemustaan tii-

min hyväksi.  

 

3.2 Valtuuttava johtajuus  

 

Toinen johtamisen muoto, jonka on todettu tukevan virtuaalitiimien työskentelyä, on 

valtuuttava johtajuus, jossa yhdistyy vallan jakaminen tiimin jäsenten kesken sekä 

valmentava ja kannustava ilmapiiri. Valtuuttava johtaminen kannustaa tiimin jäseniä 

itsenäiseen työskentelyyn, vastuunkantamiseen ja työn suunnitteluun. Näiden teki-

jöiden merkitys korostuu virtuaaliympäristössä, jossa yhteistyön onnistuminen ja tii-

min jäsenten seuranta on haasteellista verrattuna paikalliseen tiimiin. (Hill & Bartol 

2016, 160).   
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Valtuuttava johtajuus koostuu transformatiivisen johtajuuden elementeistä kuten yk-

silöllisestä huomioimisesta ja älyllisestä kannustamisesta. Valtuuttava johtaja johtaa 

esimerkillään, tarjoaa valmentavaa tukea, osallistaa tiimin jäseniä päätösten teke-

miseen, pitää huolta tiimin jäsenistä, delegoi tärkeitä tehtäviä ja vastuita myös tiimin 

jäsenille. Tällainen johtaja luo työilmapiirin, joka motivoi ja kannustaa virtuaalitiimin 

jäseniä käyttämään osaamistaan tehokkaasti tiimin hyväksi. Tiimin jäsenet huomioi-

vat toiset tiimin jäsenet ja ovat halukkaita auttamaan toisiaan. (Hill & Bartol 2016, 

160). 

 

Hill & Bartol (2016, 184-186) tutkimus osoitti, että valtuuttavalla johtajuudella on 

merkittävä, positiivinen vaikutus tiimin jäsenen yhteistyökäyttäytymiseen virtuaalitii-

missä sekä henkilökohtaiseen suoritukseen tiimissä. Sen sijaan valtuuttavan johta-

juuden ollessa matala, tiimin jäsenten todettiin olevan joko kykenemättömiä tai ha-

luttomia jakamaan tietojaan tiimin hyväksi. Valtuuttavan johtajuuden merkitys yh-

teistyön edistäjänä todettiin vain tiimeissä, joissa maantieteellinen hajaantuneisuus 

oli suuri. Valtuuttavalla johtajuudella ja virtuaalisella yhteistyöllä ei todettu olevan 

yhteyttä, mikäli maantieteellinen hajaantuneisuus oli matala.  

 

3.3 Jaettu johtajuus 

 

Tietoyhteiskunnassa on hyvin harvinaista, että yhdellä ihmisellä olisi kaikki tarvittava 

tieto hallussaan ja sen takia onkin ryhdytty tutkimaan uudenlaisia johtamismalleja, 

joissa johtajuus jakaantuu tiimin jäsenten kesken eikä vain yhdelle ihmiselle. Jaettu 

johtajuus määritellään tiimin yhteiseksi prosessiksi, jossa virtuaalitiimin jäsenet ja-

kavat perinteisen tiiminvetäjän tehtävät ja käyttäytymismallit ja varmistavat yhdessä, 

että asetetut tavoitteet saavutetaan (Muethel & Hoegl 2010, 234; Hoch & Dulebohn 

2017; 681). Ajatuksena on se, että johtajuus virtuaalitiimin sisällä voi vaihdella sen 

mukaan kenellä on missäkin tilanteessa parhain osaaminen, tieto, kyvyt ja edelly-

tykset toimia tiiminvetäjänä. Johtajuuden määrittäjänä on siis tarvittava tieto, ei hie-

rarkkinen asema. (Pearce et al. 2004, 184).  
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Jo toimivissa, vakiintuneissa tiimeissä vertikaalinen johtajuus (autoritaarinen, 

transaktionaalinen, transformatiivinen ja valtuuttava johtajuus) on mahdollista kor-

vata jaetulla johtajuudella, jossa tiimin jäsenet keskenään hoitavat perinteisesti tii-

minvetäjälle kuuluvat tehtävät (Pearce 2004, 53-54).  

 

1. Jaettu autoritaarinen johtajuus (käskyt, ohjeet) 

Toimeksiannon pohjalta tiimin jäsenet sopivat keskenään tehokkaimman työnjaon 

ja tavan, jolla toimeksiantoa lähdetään suorittamaan. 

 

2. Jaettu transaktionaalinen johtajuus (palkitseminen) 

Tiimin jäsenten arvostus toisiaan kohtaan hyvin tehdystä työstä voi näkyä muun 

muassa tiimin jäsenten keskinäisellä kiitosten osoittamisella. Myös tiimikohtaisilla 

bonuksilla on positiivinen vaikutus tiimin suorituksiin. 

 

3. Jaettu transformatiivinen johtajuus (visio, sitouttaminen) 

Asiantuntijoiden aktiivinen vuorovaikutus ja ajatusten jakaminen saa tiimin jäsenet 

sitoutumaan yhteiseen näkemykseen ja ovat valmiita antamaan johtamisvastuun ja 

ottamaan avun vastaan tiimin jäseneltä, jolla on vahvin tarvittava osaaminen ko. 

osa-alueella. 

 

4. Jaettu valtuuttava johtajuus (kannustus itsenäiseen vaikuttamiseen) 

Tiimin jäsenet rohkaisevat, tukevat ja antavat vertaistukea toisilleen itsensä kehittä-

misessä, itsensä palkitsemisessa, itsearvioinnissa ja omien tavoitteiden asetan-

nassa.  

 

Jaetun johtajuuden on todettu toimivan virtuaalitiimeissä, sillä niissä työskentelevien 

henkilöiden oletetaan olevan kykeneviä itsensä johtamiseen ja omaavan hyvät it-

sensä johtamisen taidot. Edellisten lisäksi jaettu johtajuus edellyttää tiimin jäseniltä 

kykyä osallistua tiimin keskinäiseen päätöksentekoon ja vastuunottoon sekä kykyyn 
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motivoida, vaikuttaa asioihin ja tukea toisia tiimin jäseniä. (Hoch & Dulebohn 2017, 

681). 

 

Jaetun johtajuuden on todettu olevan tehokas virtuaalitiimeissä siksi, että se edistää 

tiimin keskinäistä päätöksentekoa ja yhteistyötä, jotka rakentavat luottamusta ja li-

säävät tiimin jäsenten välistä tiedonjakamista (Hoch & Dulebohn 2017, 682). Val-

vonta ja vaikuttaminen eivät ole vain tiiminvetäjän vastuulla, vaan kaikki tiimin jäse-

net ottavat siitä vastuun. Ajantasainen ja laaja-alainen tieto on koko tiimin saatavilla. 

Tämä mahdollistaa nopean reagoimisen ja tehtävien paremman koordinoinnin tiimin 

jäsenten kesken. Tällä on positiivinen vaikutus virtuaalitiimin jäsenten joustavuuteen 

ja sopeutumiskykyyn. Jaettu johtajuus edistää myös tiimin jäsenten kommunikointia 

ja tiimin jäsenten keskinäistä tukemista. Tiimin yhteinen tavoite kannustaa tiimin jä-

seniä jakamaan tärkeää tietoa tiimin jäsenten kesken, sillä tavoitteen saavutta-

miseksi tarvitaan jokaisen työpanosta. Toisinaan jotkut tiimin tehtävät eivät ole tiimin 

yhteisiä tehtäviä ja tuolloin yksittäinen tiimin jäsen tarvitsee muiden tiimin jäsenten 

tukea päätöksilleen. Tiimin jäsenten keskinäinen ajatustenvaihto ja palautteenanto 

johtavat laadukkaampaan tiedonjakamiseen ja sen lisääntymiseen. (Muethel & 

Hoegl 2010, 235-236). Jaetun johtajuuden onkin todettu vahvistavan tiimin jäsenten 

välisiä suhteita, luottamusta, yhteenkuuluvuutta ja sitoutumista (Hoch & Kozlowski 

2014, 393). 

 

Myös Drescher, Korsgaard, Welpe, Picot & Wigand (2014, 8), totesivat luottamuk-

seen perustuvan jaetun johtajuuden tuovan etuja virtuaalitiimien johtamisessa. Hei-

dän mukaansa jaettu johtajuus kasvattaa tiimin keskinäistä luottamusta heidän ja-

kaessa johtotehtäviä keskenään. Luottamukseen perustuva jaettu johtajuus taas 

vaikuttaa positiivisesti tiimin suorituskykyyn. Tutkimuksessa jaetun johtajuuden to-

dettiin voivan lisääntyä tiimissä nopeasti sen jälkeen, kun tiimin jäsenet ovat oppi-

neet tuntemaan toistensa kyvykkyydet, mutta he myös huomasivat, että joissakin 

tiimeissä johtamismallit pysyivät ennallaan tästä huolimatta. Erityisesti erilaisissa 

uhkatilanteissa tiiminvetäjät helposti lisäävät omaa valtaansa ja vähentävät tiedon-

jakamista heikentäen samalla tiimin jäsenten mahdollisuuksia vastata tehokkaasti 

kohdattuihin uhkiin. 
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Pearce et al. (2004, 192) tutkivat vertikaalisen ja jaetun johtajuuden vaikutuksia vir-

tuaalitiimin tuloksiin eivätkä löytäneet yhteyttä niiden välillä. Sen sijaan jaetulla joh-

tajuudella he osoittivat olevan merkittävä vaikutus tiimin jäsenten uskoon tiimin te-

hokkuudesta, sosiaaliseen kanssakäymiseen ja ongelmanratkaisuun. Tehokkuu-

tena nähtiin tiimin usko omiin kykyihin ratkoa kaikenlaisia ongelmia, usko toimia te-

hokkaasti tiiminä ja usko että tiimi nähdään tehokkaana myös ulospäin. Sosiaalinen 

kanssakäyminen nähtiin tiimin intensiivisenä työskentelynä, avuliaisuutena, hyvänä 

kanssakäymisenä ja hyvänä yhteistyönä. Tiimin kokemaan tehokkuuteen jaetulla 

johtajuudella ei kuitenkaan todettu olevan merkitystä.  

 

3.4 Psykologista turvallisuutta edistävä johtajuus 

 

Muutama vuosi sitten Google teki tutkimuksen tekijöistä, jotka ennustavat tiimien 

menestystä. He huomasivat, että sama henkilö saattoi olla toisessa tiimissä passii-

vinen ja toisessa aktiivinen ja kannustava. Yksi tiimi menestyi ja toinen epäonnistui. 

He havaitsivat myös sen, että tiimin menestymiseen ei vaikuttanut se, millaisia yk-

silöitä tiimin jäsenet olivat, vaan miten tiimin jäsenet olivat vuorovaikutuksessa tois-

tensa kanssa. Googlen data-analyytikot päätyivät laajassa tutkimuksessaan siihen, 

että merkittävin tiimin menestystä selittävä tekijä oli psykologinen turvallisuus. (Du-

higg, 2016). 

 

Edmondson (1999, 354) määritteli psykologisen turvallisuuden tiimin jäsenten yh-

teiseksi käsitykseksi siitä, että tiimissä on turvallista ottaa riskejä. Se ei kuitenkaan 

tarkoita samaa kuin tiimin yhteenkuuluvuus, sillä yhteenkuuluvuus voi vähentää tii-

min jäsenten halua olla eri mieltä toistensa kanssa tai haastaa toisten näkökantaa. 

Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri vaatiikin tiimin jäseniltä empaattista herkkyyttä 

ja keskinäistä luottamusta, jossa koetaan turvalliseksi jakaa erilaisia mielipiteitä ja 

näkemyksiä ilman että tulee nolatuksi, hylätyksi tai rangaistuksi. 

 

Sekä luottamus että psykologinen turvallisuus pitävät sisällään haavoittuvuuden ja 

riskin. Luottamus tarkoittaa yksilön halukkuutta asettua haavoittuvaan asemaan 
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suhteessa toiseen osapuoleen, ottaen riskin, että toinen voisi käyttää riskin hyödyk-

seen. Psykologinen turvallisuus taas tarkoittaa yksilön näkemystä, että muut ovat 

valmiita asettumaan haavoittuvaan asemaan ottaessaan riskejä. (Frazier, 

Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan & Vracheva 2017, 117). Tällaisissa tiimeissä on 

korkea luottamustaso ja tiimi kannustaa riskinottamiseen ja haavoittuvaan asemaan 

asettumiseen ilman pelkoa negatiivisista seuraamuksista. Tällaisessa työympäris-

tössä työskentelevät tiimin jäsenet tuntevat suurempaa luottamusta myös muita tii-

min jäseniä kohtaan. (Roussin & Webber 2012, 325). 

 

Tiiminvetäjän ja tiimin jäsenten välisillä 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 

tiiminvetäjään olevan suuri merkitys psykologiseen turvallisuuteen. Tämä havainto 

korostaa johtajuuden merkitystä psykologisen turvallisuuden edistäjänä. Merkittä-

viksi psykologisen turvallisuuden tekijöiksi nousivat itsenäisyys ja roolien selkeys. 

Itsenäisyys antaa tiimin jäsenille vaikutelman heidän kyvykkyydestään tehdä itse-

näisesti tärkeitä päätöksiä. Roolien selkeys antaa tiimin jäsenille käsityksen roolien 

odotuksista. Lisäksi organisaation antamalla ja tiimin jäsenten välisellä tuella, kuten 

luottamuksella, välittämisellä ja auttamisella on todettu olevan suuri merkitys psy-

kologiseen turvallisuuteen.  

 

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

suuden syntymiseen kolmella tavalla:  

1) olemalla tavoitettavissa ja helposti lähestyttävä 

2) osoittamalla halua kuunnella, ottamalla tiimin jäsenten mielipiteet huomioon 

ja pyytämällä palautetta 

3) osoittamalla avoimuutta ja erehtyväisyyttä 

Psykologisella turvallisuudella on todettu olevan monia positiivisia vaikutuksia tiimin 

toimintaan. Tiimissä vallitseva psykologinen turvallisuus saa tiimin jäsenet osallistu-

maan työhön monipuolisesti ja ilmaisemaan itseään monin eri tavoin. Sen on myös 

todettu edistävän tiimin jäsenen halua pyytää apua muilta tiimin jäseniltä ongelmien 
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ratkomiseksi sekä palautteen pyytämistä töiden onnistumisen varmistamiseksi. Psy-

kologisen turvallisuuden on myös todettu mahdollistavan erilaisista huolista ja on-

gelmista puhumisen ilman pelkoa vastapuolen reaktioista sekä tiimin jäsenten inno-

vatiivisen käyttäytymisen. (Edmondson 2004, 22-28). Tiimin jäsenet kokevat voi-

vansa keskittyä työn tekemiseen ilman pelkoa negatiivisuudesta. Psykologinen tur-

vallisuus minimoi negatiiviset seuraukset mahdollisista virheistä ja mahdollistaa pa-

remman suorituskyvyn. Psykologinen turvallisuus on yksi merkittävimmistä teki-

jöistä, joka mahdollistaa oppimisen ja kehittymisen niin yksilö- kuin tiimitasolla. Se 

on myös edellytys tiedonjakamiselle. Tiimin jäsenet haluavat jakaa tietoa toisilleen 

työympäristön ollessa sellainen, jossa yhteistyöhön kannustetaan ja se hyväksy-

tään. Tämän päivän dynaaminen ja jatkuvaa oppimista vaativa työympäristö koros-

taa psykologisen turvallisuuden merkitystä yrityksissä. (Frazier et al. 2017). 

 

3.5 Yhteenveto luottamusta rakentavasta johtamisesta virtuaalitiimissä 

 

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, että molempia johtajuuskäytäntöjä tulisi tutkia yhdessä, sillä molemmilla 

johtamiskäytännöillä on paikkansa virtuaalitiimien johtamisessa.  

 

Vertikaalisen johtajuuden vahvuudet näkyvät muun muassa vision ja roolien sel-

keyttäjänä sekä tarvittavien resurssien ja organisatorisen tuen varmistajana. Verti-

kaalinen johtajuus voi luoda virtuaalitiimille tietynlaisen vakauden ja rakenteen. 

Giuri, Rullani & Torrisi (2008, 306) ovat todenneet, että vertikaalisella johtajuudella 

on tärkeä tehtävä virtuaalitiimien johtamisessa ja näkevätkin että keskitetyn koordi-

noinnin puuttumisen olevan suurin syy projektien epäonnistumiseen. Erityisesti 

transformatiivisella johtajuudella on todettu olevan merkittävä vaikutus virtuaalitii-

mien johtamisessa (Purvanova & Bono 2009, 343). Transformatiivinen johtaja vah-

vistaa tiimin yhteistä identiteettiä, joka vahvistaa tiimin jäsenten luottamusta ja si-

toutumista. Tämä motivoi tiimin jäseniä ylittämään itsensä tiimin tavoitteiden saa-

vuttamiseksi. (Eisenberg et al. 2016, 26).  
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Kirkman, Rosen, Tesluk & Gibson (2004, 185) korostavat valtuuttavan johtajuuden 

merkitystä virtuaalitiimeissä, sillä tällaisissa tiimeissä tiimin jäsenten tulee osoittaa 

erityisen korkeaa aloitteellisuutta ja aktiivisuutta. Tästä syystä on tärkeää, että tiimin 

jäsenet kokevat voivansa toimia tarvittaessa itsenäisesti, keksiä luovia ratkaisuja ja 

ratkoa ongelmia nopeasti ilman että tarvitsee odottaa tiiminvetäjän hyväksyntää. 

Valtuuttavan johtajuuden on todettu luovan toimintaympäristön, joka edistää virtu-

aalitiimin jäsenten halua käyttää asiantuntemustaan ja harkintakykyään virtuaalisen 

yhteistyön onnistumiseksi (Hill & Bartol 2016, 160). Virtuaalitiiminvetäjältä tämä vaa-

tii tavallista enemmän aikaa tiimin jäsenten yksilölliseen valmentamiseen ja huomi-

oimiseen sekä varmistamiseen, että tiimin jäsenet ovat tietoisia kaikista organisaa-

tion tapahtumista, joilla on vaikutusta työn suorittamiseen. Mikäli virtuaalitiimin jäse-

net kokevat, ettei heillä ole valtuuksia tehdä itsenäisesti päätöksiä ja toimia niiden 

mukaisesti, on vaarana, että tiimistä tulee passiivinen ja tiimin kehitystehtävät ja 

toiminta nojautuvat tiiminvetäjän ohjeistuksiin. 

 

Virtuaalitiimien johtamistutkimukset ovat kuitenkin yhä enenevissä määrin keskitty-

neet jaetun johtajuuden tutkimiseen, koska sillä on todettu olevan suurin positiivien 

vaikutus virtuaalitiimien 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 päätöksentekoon, sitoutumi-

seen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi sekä tiedonjakamiseen. Jaettu johtajuus 

perustuu tiimin jäsenten osallistumiseen johtamiseen ja sen takia sillä on todettu 

olevan positiivinen vaikutus kommunikaation laatuun ja määrään. Jaetulla johtajuu-

della onkin todettu olevan positiivinen vaikutus luottamukseen, tiimin jäsenten väli-

siin suhteisiin ja yhteistyöhön. (Eisenberg et al. 2016, 27; Drescher et al. 2014, 8).  

Hoch & Dulebohn (2017) ovat todenneet, että vertikaalinen johtajuus voitaisiin 

nähdä jaetun johtajuuden tukimuotona. Eisenberg et al. (2016, 26-27) toteavatkin 

tutkimuksessaan, että vertikaalinen johtajuus voisi olla toimiva virtuaalitiimeissä, 

joissa korostuu monimutkaisuus, sillä vertikaalinen johtajuus tarjoaa monimutkai-

suutta lieventävää rakennetta ja suuntaa. Jaettu johtajuus taas voisi olla toimiva 
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virtuaalitiimeissä, joissa korostuu tehtävän suorittamiseen liittyvä keskinäinen riip-

puvuus, sillä tällaisissa tiimeissä tarvitaan aktiivista ja monipuolista yhteistyötä ja 

tiedonjakamista, jota jaettu johtajuus tukee paremmin.  

 

Virtuaalitiimin jäsenet 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, että suuri osa tiiminvetäjistä aliarvioi jaetun johtajuuden 

merkityksen virtuaalitiimityöskentelyssä ja estää näin tarvittavan autonomian tiimin 

jäseniltä. Tiiminvetäjän pitäessä vastuun itsellään, estyy tiimin jäseniltä mahdolli-

suus puuttua haasteisiin hajautetussa virtuaalitiimissä. Tiimin jäsenet eivät koe 

mahdolliseksi valita erilaisia tapoja suorittaa tehtäviä eikä päättää kuinka asiat olisi 

paras hoitaa tiimissä. Tiiminvetäjät vaarantavat virtuaalitiimin suorituskyvyn, koska 

eivät jaa johtamista tiimissä. 

 

Psykologinen turvallisuus on hyvin ajankohtainen aihe, sillä tietoyhteiskunnassa ih-

misillä olevan tiedon merkitys ja tiimityön osuus kasvavat (Edmondson & Lei 2014, 

24). Psykologista turvallisuutta edistävä johtajuus korostuu virtuaalitiimeissä. Psy-

kologisen turvallisuuden on todettu lieventävän virtuaalitiimeille tyypillisiä haasteita 

kuten maantieteellistä hajaantuneisuutta, teknologiavälitteistä kommunikointia, dy-

naamista rakennetta ja kansallisia eroavaisuuksia, sillä se lisää epävirallista, spon-

taania ja säännöllistä kommunikointia, palautteenantoa ja -pyyntöä. Lisäksi se aut-

taa luomaan sosiaalisia suhteita, edistää luottamuksen rakentumista, vähentää ris-

kin tuntua, yhdistää kansallisia eroja ja vähentää ryhmään kuulumattomuuden tun-

tua. Gibson & Gibbs (2006, 462-465). Psykologinen turvallisuus ei kuitenkaan synny 

itsestään, vaan tiiminvetäjien on panostettava psykologista turvallisuutta edistävään 

johtajuuteen. Muutoin ihmisten kokema riski voi tuntua liian suurelta, jotta tehokas 

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

 



58 
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tiiminvetäjä

• Tavoitteiden 
asettaminen

• Vuorovaikutuksen 
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• Vahva 
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luottamus

• Riskivapaa 
ilmapiiri

• Vastuuta ja 
päätäntävaltaa 
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tiiminvetäjä

• Johtajuus 
määrittyy tiedon, 
ei hierarkkisen 
tason mukaan

• Johtajuus 
vaihtelee tiimin 
sisällä

Vertikaalinen johtajuus Horisontaalinen johtajuus

 

Kuva 10. Yhteenveto luottamusta rakentavista johtamistyyleistä virtuaalitiimissä 

(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 2006).  
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 

 

Tässä luvussa käydään läpi case-tutkimuksessa käytetyt menetelmät, kerrotaan ai-

neiston keruusta ja analysoinnista sekä pohditaan tutkimuksen reabiliteettia ja vali-

diteettia.  

 

 

Kuva 11. Tutkimusprosessin kuvaus.  

 

4.1 Tutkimusmenetelmät 

 

Tämän pro gradun tutkimustrategiana käytettiin tapaustutkimusta, sillä tapaustutki-

muksen tarkoituksena on kerätä yksityiskohtaista tietoa yksittäisestä tapauksesta 

tai joukosta ja pyrkiä kuvailemaan ilmiöitä (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 130). 

Tapaustutkimuksessa ei ole pyrkimys yleistettävään tietoon, vaan siinä on tavoit-

teena lisätä ja syventää tietoa sekä ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä ja siihen liitty-

västä kontekstista (Tuomi & Sarajärvi 2018). Tapaustutkimuksen käyttäminen tutki-

musstrategiana tässä tutkimuksessa tuki työn tutkimustavoitetta, sillä tarkoituksena 
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oli saada kohdeorganisaation jäseniltä syvällisempää tietoa luottamuksen rakentu-

misesta virtuaalisessa ympäristössä ja sitä tukevista johtamiskäytännöistä. Luotta-

mus on luonteeltaan prosessimaista, tilannekeskeistä sekä kokemusperäistä (Blom-

qvist 1997, 280), joten sen tutkiminen tapaustutkimuksen kautta oli tässä tapauk-

sessa perusteltua. 

 

Tutkimusmenetelmäksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, sillä se tuki 

parhaiten tutkimuksen tavoitetta saada syvällisempää tietoa tutkittavasta ilmiöstä 

sen luonnollisessa ja todellisessa tilanneympäristössä. Tutkimuksen tarkoituksena 

ei ollut hankkia tietoa mittavälineillä, pyrkiä yleistettävään tietoon tai testata hypo-

teeseja, vaan kasvattaa ymmärrystä ilmiöstä haastattelemalla ihmisiä ja löytää mah-

dollisesti odottamattomia seikkoja ilmiöstä.  

 

4.2 Aineiston hankinta  

 

Tutkimuksen aineiston hankinta toteutettiin puolistrukturoituna eli teemahaastatte-

luna. Teemahaastattelussa edetään etukäteen valittujen teemojen ja niitä tukevan 

haastattelurungon varassa (Tuomi & Sarajärvi 2018; Koskinen, Alasuutari & Pelto-

nen 2005, 108). Teemahaastattelussa korostetaan ihmisten kokemuksia tutkitta-

vasta ilmiöstä sekä sitä, miten ne syntyvät vuorovaikutuksessa (Hirsjärvi & Hurme 

2018). Teemahaastattelukysymykset perustuivat tutkimuksen viitekehykseen. Etu-

käteen mietityillä kysymyksillä pyrittiin löytämään merkityksellisiä vastauksia tutki-

muskysymyksiin (Tuomi & Sarajärvi 2018). Teemahaastattelu aineiston hankinta-

muotona oli perusteltu, koska ilmiöstä oli tarkoitus saada mahdollisimman aito ja 

kokemusperäinen aineisto. 

 

Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelukysymykset olivat kaikille samat 

eikä haastateltaville annettu valmiita vastausvaihtoehtoja. Englanninkieliset haas-

tattelukysymykset lähetettiin haastateltaville ennen varsinaista haastattelua, sillä 

Tuomi ja Sarajärvi (2018) suosittelevat haastattelun onnistumisen kannalta sitä, että 

haastateltavilla olisi mahdollisuus tutustua kysymyksiin ja aihealueeseen etukäteen. 
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Tässä tutkimuksessa kysymysten lähettäminen etukäteen haastateltaville oli perus-

teltua myös siksi, että englanti ei ollut kaikkien haastateltavien äidinkieli, joten haas-

tateltavilla oli mahdollisuus tutustua sanastoon ennen varsinaista haastattelua. 

 

Termien yhteneväisen käsityksen varmistamiseksi haastattelukysymyksissä luotet-

tavuuden arviointiin vaikuttavat tekijät esitettiin haastateltaville seuraavasti: 

• Kyvykkyys: know-how, asiantuntevuus 

• Hyväntahtoisuus: lojaalisuus, avoimuus, välittäminen, tukeminen 

• Integriteetti: reiluus, oikeudenmukaisuus, johdonmukaisuus, lupausten pitä-

minen 

Vastaajia pyydettiin arvioimaan kyvykkyyden, hyväntahtoisuuden ja integriteetin 

merkitystä asteikolla todella tärkeä, melko tärkeä, vähiten tärkeä. Tämän lisäksi vas-

taajia pyydettiin perustelemaan sanallisesti eri tekijöiden merkitystä luottamuksen 

rakentumisessa eri suhteissa.  

 

Epäselvyyksien ehkäisemiseksi tiiminvetäjille ja tiimin jäsenille luotiin erilaiset, mutta 

samansisältöiset haastattelukysymykset. Tiiminvetäjien haastattelu käsitteli luotta-

muksen rakentumista tiiminjäseneen. Tiimin jäsenten haastattelu oli jaettu kahteen 

osioon, joista ensimmäinen käsitteli luottamuksen rakentumista tiiminvetäjään ja toi-

nen luottamuksen rakentumista toiseen tiimin jäseneen. Kaikissa haastatteluissa 

painotettiin haastattelun alussa keiden välistä luottamusta kysymykset koskevat. Tii-

min jäsenten haastattelussa sama painotus tehtiin toistamiseen siirryttäessä kysy-

mysosiosta toiseen. 

 

Haastateltaville lähetettiin viikoilla 14 ja 15 sähköpostiviesti, jossa kerrottiin haastat-

telun tarkoitus, käsiteltävät aihealueet, luottamuksellisuus, raportoinnin anonyymi-

syys ja tiedusteltiin halukkuutta osallistua haastatteluun. Vain yksi kieltäytyi haas-

tattelusta työkiireiden takia. Varsinaiset haastattelut, yhteensä 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-

lensä takia. Kaikki haastattelut olivat yksilöhaastatteluja. Haastateltavien ikä vaihteli 

32-60 ikävuoden välillä ja heidän työkokemus virtuaalitiimityöskentelystä vaihteli 1-

8 vuoden välillä. Analyysivaiheessa todettiin, että tiimin jäsenten näkemys lateraa-

lista luottamusta rakentavasta johtamisesta oli jäänyt puuttumaan alkuperäisistä 

haastattelukysymyksistä. Tiimin jäsenille lähetettiin jälkikäteen sähköposti, jossa 

heitä pyydettiin vastaamaan yhteen lisäkysymykseen kirjallisesti. Vastaukset lisät-

tiin analyysi Exceliin. Kaikki haastateltavat työskentelevät saman yrityksen globaa-

lissa hankintaorganisaatiossa. Haastateltavat valikoituivat sattumanvaraisesti, 

mutta haastateltaviksi valittiin sekä tiiminvetäjiä että tiimin jäseniä. Haastateltavista 

4 oli tiiminvetäjiä (2 miestä ja 2 naista) ja 8 tiimin jäseniä (3 naista ja 5 miestä). 

Haastateltavien työskennellessä useissa virtuaalitiimeissä samanaikaisesti ja virtu-

aalitiimien ollessa 3-4 hengen tiimejä, teemoja käsiteltiin yleisesti eikä kohdistuen 

johonkin tiettyyn tiiminvetäjään tai tiimin jäseneen. 

 

4.3 Aineiston analyysi 

 

Aineiston analyysi aloitettiin valmistavilla vaiheilla eli lukemalla sanatarkasti litteroitu 

haastattelumateriaali useaan kertaan läpi kokonaiskuvan saamiseksi. Litteroitua ai-

neistoa syntyi yhteensä 62 sivua. 

 

Varsinainen analyysi tehtiin teoriaohjaavana sisällönanalyysina, jolloin tarkoituk-

sena on käyttää aiempaa teoriaa apuna analyysin etenemisessä. Teoriaohjaava si-

sällönanalyysi aloitettiin analyysirungon muodostamisesta, johon listattiin teemat, 

joihin haastattelulla haettiin vastauksia.  

 

Seuraavaksi tehtiin aineiston pelkistäminen eli redusointi sisällönanalyysia noudat-

taen. Redusoinnissa analysoitavasta aineistosta karsitaan tutkimukselle epäolen-

naiset asiat pois ja etsitään systemaattisesti teemoihin liittyviä ilmaisuja (Tuomi & 

Sarajärvi 2018). Tässä tutkimuksessa litteroituun aineistoon korostettiin yliviivaus-
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tussilla kuhunkin teemaan liittyvät olennaiset alkuperäisilmaisut ja ne lisättiin Ex-

celissä tehtyyn analyysirunkoon noudattaen aineistolähtöisen sisällönanalyysin pe-

riaatteita. Excel-analyysin pituus oli 73 sivua. Redusoinnin jälkeen seurasi aineiston 

luokittelu. Tässä vaiheessa alkuperäisilmaisut muutettiin pelkistettyyn muotoon ja 

niistä etsittiin samankaltaisuuksia, jotka ryhmiteltiin eri luokiksi siten, että samaa il-

miötä kuvaavat käsitteet ryhmiteltiin omiksi luokikseen. 

 

Taulukko 3. Analyysirunko. 

 

 

Teoriaohjaava sisällönanalyysi etenee aineiston ehdoilla aivan kuten aineistolähtöi-

nen analyysikin, mutta teoriaohjaavassa analyysissa teoreettiset käsitteet tulevat 

valmiina ilmiöstä jo tiedettynä eikä niitä luoda pelkästään aineistosta. Sisällön ana-

lysoimisella luodaan selkeyttä aineistoon, joka mahdollistaa selkeiden ja luotetta-

vien johtopäätösten tekemisen tutkittavasta ilmiöstä. Sisällönanalyysi perustuu tut-
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kijan tulkintaan ja päättelyyn, tarkoituksena edetä empiirisestä aineistosta kohti kä-

sitteellisempää ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä saaden vastaus tutkimuskysymyk-

siin (Tuomi & Sarajärvi 2018). 

 

Tämän tutkimuksen haastatteluaineisto analysoitiin teemoittain käsitellen tiimin jä-

senten ja tiiminvetäjien haastatteluvastaukset omina aineistoinaan. Tavoitettavuus-

teeman osalta vastaukset eriteltiin myös mies- ja naisvastaajien välillä. 

 

4.4 Tutkimuksen reabiliteetti ja validiteetti 

 

Luotettavuutta kuvataan yleensä kahdella termillä: reliabiliteetilla ja validiteetilla. 

Molemmat viittaavat luotettavuuteen, mutta reliabiliteetti viittaa tutkimuksen toistet-

tavuuteen. (Metsämuuronen 2009, 125). Analyysin toistettavuudella tarkoitetaan 

sitä, että tutkimuksen luokittelu- ja tulkintasäännöt on kuvattu niin selkeästi ja yksi-

selitteisesti, että toinen tutkija päätyy niitä 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 sisäiseen 

validiteettiin. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan sitä, että onko tutkimustulkinta siir-

rettävissä muihinkin kuin pelkästään tutkittuun tapaukseen. Sisäisellä validiteetilla 

tarkoitetaan tutkimuksen sisäistä loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Sisäistä validi-

teettia on mahdollista parantaa hyvällä asetelmalla, oikealla käsitteen muodostami-

sella, tulkinnalla ja teorian johtamisella. (Metsämuuronen 2009, 65; Koskinen et al.  

2005, 254). 

 

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa esimerkiksi kuvailemalla tutkimuksen 

toteutuksen eteneminen vaihe vaiheelta ja kertomalla haastatteluaineiston tuottami-

sen olosuhteet selkeästi ja totuudenmukaisesti. Tämä tarkoittaa sitä, että kerrotaan 
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haastatteluihin käytetty aika, mahdolliset häiriötekijät, olosuhteet, joissa aineisto ke-

rätään. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston riittävyydestä ja kylläisyydestä 

käytetään termiä saturaatio. (Hirsjärvi et al. 2000, 181). Aineiston ollessa riittävä, 

lisähaastattelut eivät tuota enää uutta tietoa, vaan samat asiat alkavat toistua haas-

tattelussa (Eskola & Suoranta 2014, 62). 

 

Tässä pro gradussa tutkimuksen luotettavuus pyrittiin varmistamaan kuvaamalla 

analysoinnin eteneminen mahdollisimman selkeästi ja tarkasti. Haastattelukysy-

mykset mietittiin huolellisesti ja haastatteluaineisto litteroitiin hyvin pian haastattelun 

jälkeen, joka osaltaan myös vaikuttaa aineiston luotettavuuteen. Tutkimuksen tulos-

ten kannalta on tärkeää, että tutkija on huomioinut oleellisen aineiston ja litteroinut 

sen oikein (Hirsjärvi ja Hurme 2008, 189). Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritä te-

kemään empiirisesti yleistäviä päätelmiä kuten tilastollisessa tutkimuksessa, vaan 

kuvaamaan ilmiötä, ymmärtämään tiettyä toimintaa tai antamaan teoreettisesti mie-

lekäs tulkinta jollekin ilmiölle. Tästä syystä on tärkeää, että laadullisen tutkimuksen 

luotettavuuden varmistamiseksi kiinnitetään erityistä huomiota siihen, että tietoja ke-

rätään sellaisilta henkilöiltä, joilla on mahdollisimman paljon tietoa ja kokemusta tut-

kittavasta ilmiöstä, henkilöillä on suhteellisen samanlainen kokemusmaailma ja he 

ovat kiinnostuneita tutkimuksesta. (Tuomi & Sarajärvi 2018; Eskola & Suoranta 

2014, 66). Tässä tutkimuksessa luotettavuuteen vaikutettiin valitsemalla haastatte-

luryhmään globaalissa hankintaorganisaatiossa työskenteleviä mies- ja naispuolisia 

virtuaalitiimien vetäjiä ja tiimin jäseniä, joilla oli vähintään vuoden kokemus työsken-

telystä erilaisissa globaaleissa virtuaalitiimeissä. Aineiston saturaatio havaittiin vii-

meisten haastatteluiden yhteydessä, jolloin oli mahdollista todeta, ettei lisähaastat-

teluilla olisi enää saatu tutkimusongelman kannalta uutta, merkittävää tietoa (Hirs-

järvi & Hurme 2008).  

 

4.5 Tutkimuskohteen esittely 

 

Tutkimuksen kohteena oli kansainvälisen yrityksen strateginen globaali hankintaor-

ganisaatio, jonka jäsenet työskentelevät konsernitasolla tuottaen palveluita kaikille 

yrityksen liiketoimintayksiköille. Organisaatio vastaa globaaleista ja alueellisista 
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hankintaan liittyvistä sopimuksista, joiden arvo vuositasolla ylittää tietyn euromää-

räisen rajan. Organisaation tehtävänä on päättää yrityksen yhteistyökumppanivalin-

noista ja neuvotella heidän kanssaan kilpailukykyiset hinnat sekä varmistaa yhteis-

työkumppanien laadukas palvelu yrityksen yksiköille ympäri maailman. Lisäksi or-

ganisaatio kehittää erilaisia digitaalisia ratkaisuja.  

 

Yrityksen henkilöstömäärä on maailmanlaajuisesti yli 15000 180 eri maassa, joista 

hankintaorganisaatiossa työskentelee 444 henkilöä. Kohderyhmä, strateginen han-

kinta, koostuu 42 henkilöstä, jotka työskentelevät Yhdysvalloissa, Euroopassa ja 

Aasiassa. Strateginen hankinta jakaantuu kolmeen kategoriaan 1) suorat hankinnat 

(tuotteiden valmistukseen ostettavat komponentit ja laitteet), 2) epäsuorat hankinnat 

(kuten logistiikka, vakuutukset, kiinteistöt, matkustus jne.) ja 3) Supply Excellence 

(erilaiset digitaaliset tukipalvelut hankintaorganisaatiolle). Jokaisen kategorian alla 

on pieniä, eri kategoriaryhmiin erikoistuneita asiantuntijatiimejä, jotka koostuvat eri 

puolilla maailmaa työskentelevistä, vakiintuneista tiimin jäsenistä. Asiantuntijatiimit 

varmistavat, että yrityksen eri yksiköt maailmanlaajuisesti ostavat palveluja nime-

tyiltä yhteistyökumppaneilta ja että valitut toimittajat täyttävät yrityksen laatuvaati-

mukset. Lisäksi asiantuntijatiimin jäsenet tekevät erilaisia projekteja eri maissa si-

jaitsevien tuotanto- ja myyntiyksiköiden kanssa. 

 

Pienten asiantuntijatiimien jäsenet työskentelevät aktiivisesti yhdessä. Käytännössä 

tämä tarkoittaa sekä viikoittaisia tiimipalavereja että päivittäisiä yhteydenottoja tar-

vittaessa. Tiimistä riippuen, kasvotusten tapaamisia voi olla useampia vuodessa, 

mutta pääsääntöisesti yhteydenpito tapahtuu Skype-puheluiden ja -viestien sekä 

sähköpostin välityksellä. Viikoittaisissa tiimipalavereissa käydään läpi yhteisiä kate-

goriakohtaisia asioita, päivitetään projektien tilanteita, jaetaan tietoa, varmistetaan, 

että tavoitteet saavutetaan ja tuetaan tiimin jäseniä tarvittaessa. Tiimityössä koros-

tuu explisiittisen tiedon integrointi sekä johdon tekemien päätösten ja ohjeistusten 

mukainen toimenpiteiden toimeenpano. Tiimin jäsenten itsenäinen työskentely ja 

hiljaisen tiedon hyödyntäminen korostuvat asiantuntijatuen antamisessa yrityksen 
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eri yksiköille maailmanlaajuisesti. Tiimin jäsenet ovat riippuvaisia toisistaan yhteis-

ten tavoitteiden saavuttamisen osalta. Tavoitteet liittyvät toimittajien määrän vähen-

tämiseen ja säästöihin. 

 

Työskentely projektikohtaisten paikallisten tiimien kanssa on satunnaista ja kommu-

nikointi tapahtuu pääsääntöisesti Skypen välityksellä, mutta tarvittaessa myös kas-

votusten. Maakohtaisissa projekteissa asiantuntijatiimi tarjoaa pääsääntöisesti asi-

antuntijatukea paikallisille projektitiimeille. 

 

Yrityksessä on viime vuosina lisääntynyt erilaisten virtuaalitiimien määrä, mutta ih-

misiä ei ole koulutettu työskentelemään virtuaalitiimeissä, vaan niihin on ajauduttu 

huomaamatta.  
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET 

 

Tässä luvussa esitellään empiirisen aineiston avulla saadut tulokset. Tulokset käy-

dään läpi haastattelujen teemojen mukaisesti. Haastatteluvastauksia vertaillaan tii-

min jäsenten ja tiiminvetäjien kesken.  

 

5.1 Luottamuksen merkitys virtuaalitiimissä  

 

Haastattelun ensimmäinen teema käsitteli luottamuksen merkitystä virtuaalitiimissä, 

jossa tiimin jäsenet työskentelevät etäällä toisistaan ja kommunikoivat pääsääntöi-

sesti teknologiavälitteisesti. Tällä kysymyksellä pyrittiin lisäämään ymmärrystä luot-

tamuksen merkityksestä ja vaikutuksista virtuaalitiimin toimintaan.  

 

Tiiminvetäjien näkemys luottamuksen merkityksestä 

Luottamus nähtiin toimivan yhteistyön olennaiseksi ja tärkeimmäksi perusedelly-

tykseksi, sillä tiimin jäsenten työskennellessä eri puolilla maailmaa, on tiiminvetäjän 

lähes mahdotonta vahtia ja tietää mitä tiimin jäsenet päivittäin tekevät. Virtuaalitii-

missä luottamus korvaa tiiminvetäjän valvonnan ja siihen menevän ajan, sillä virtu-

aalitiimin johtamisessa fokus ei ole työajanseurannassa, vaan saavutetuissa tulok-

sissa.  

 

” Luottamus merkitsee sitä, että pystyy luottamaan niihin kavereihin ja tietää, että 

kun niille antaa jonkun homman, niin ne tekee sen, ettei niitä tarvii kauheesti hätis-

tellä." 

 

” Jos sul on luottamus et se toinen tietää mitä häneltä odotetaan ja mitä se tekee, 

niin ei sul tarvii olla sitä manageerausta niin paljon. Sä et pysty ohjaamaan päivittäin, 

että mitä sun seuraavaks pitäis tehä. Se pitää olla se luottamus ja myöskin sit se 

ymmärrys, että mitä odotetaan.” 
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"Erityisesti virtuaalitiimeissä, joissa yksilöt eivät näe toisiaan päivittäin, kotoa työs-

kentely on luonnollista. En ole huolestunut jonkun työskennellessä kotoa käsin eri-

koisina ajankohtina, jos tiedän projektien valmistuvan ajoissa ja ne on hoidettu asi-

anmukaisesti.”  

 

Luottamuksen koettiin luovan edellytykset rehelliselle ja avoimelle kommunikoin-

nille. Katsottiin tärkeäksi, että tiimin jäsenet ovat rehellisiä niin itselleen, tiimin jäse-

nilleen kuin tiiminvetäjällekin ja jakavat avoimesti tietoa keskenään. Molemminpuo-

lisen luottamuksen koettiin mahdollistavan keskustelun myös hankalista asioista. 

Tiimin jäsenen uskaltaessa puhua avoimesti tiiminvetäjälle, tämä antaa tiiminvetä-

jälle paremmat mahdollisuudet onnistua johtamisessa.  

 

"Ihmisten pitäisi olla rehellisiä voinnistaan, ylikuormituksesta ja alikuormituksesta, 

sillä muutoin on todella vaikea johtaa ihmisiä, kun työskennellään virtuaaliympäris-

tössä. Ainoa keino miten tämä toimii, on keskinäinen luottamus”  

 

"Suurin piirtein tietää mitä ne osaa tehä, että osaa taas senkin mukaan taas niit töitä, 

ettei vaadi ihan kuuta taivaalta" 

 

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

taan keskenään" 

 

"Luottamus merkitsee sitä, että on rehellinen itselleen. Jos et pysty olemaan rehel-

linen itsellesi, et pysty olemaan rehellinen tiimin jäsenille etkä tiiminvetäjälle etkä 

muillekaan ihmisille”  
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Tiimin jäsenten näkemys luottamuksen merkityksestä 

 

Tiimin jäsenet kokivat luottamuksen luovan edellytykset tiedonjakamiselle ja avoi-

melle kommunikoinnille. Kommunikoinnin katsottiinkin olevan edellytys koko tiimin 

toiminnalle. 

 

"Luottamus merkitsee minulle sitä, että voin avoimesti puhua asioista.”  

 

"On mahdotonta rakentaa kommunikointia tai työskennellä ilman luottamusta.”  

 

Luottamuksen todettiin luovan pohjan tehokkaalle työskentelylle. Tavoitteiden sel-

keys ja tiimin jäsenten tietoisuus tarvittavista tehtävistä ja tulosten vaatimuksista 

koettiin tärkeiksi. Luottamuksen katsottiin luovan pohjan tiimin keskinäiselle amma-

tilliselle arvostukselle ja keskinäiselle tuelle sekä mahdollistavan keskittymisen työn 

tekemiseen. 

 

"Luottamus merkitsee minulle selkeää ymmärrystä siitä, mitä pitää tehdä ja mitä 

minulta odotetaan. Se merkitsee myös sitä, että voin luottaa tiiminvetäjän ymmärtä-

vän mitä teen ja että hän tukee minua työssäni.”  

 

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

 

"Arvostan toisten tiimin jäsenten päätöksiä, sillä tiedän, että he tietävät parhaiten 

mikä on parasta tiimin kannalta.”  

 

"Et voi olla koko ajan yhdessä tiimin kanssa, joten on pystyttävä luottamaan toisten 

tiimin jäsenten osaamiseen ja asiantuntijuuteen.”  
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Yhteenveto luottamuksen merkityksestä virtuaalitiimissä 

 

Sekä tiiminvetäjien että tiimin jäsenten vastauksissa korostui luottamuksen merkitys 

keskinäisen avoimuuden ja yhteistyön onnistumisessa. Tiiminvetäjät kokivat luotta-

muksen mahdollistavan tiimin oikea-aikaisen ja oikeanlaisen tukemisen. Avoimuu-

den kautta tiiminvetäjän on mahdollista ymmärtää paremmin, millaista tukea kukin 

tiimin jäsen tarvitsee ja tiiminvetäjä pystyy pitämään tiimin jäsenten työkuorman 

kohtuullisena. Tiimin jäsenten näkökulmasta luottamus mahdollistaa tehokkaan yh-

teistyön, sillä he voivat luottaa sekä tiiminvetäjän että toisten tiimin jäsenten tukeen, 

tarvittavan tiedon jakamiseen, avoimeen keskusteluun ja siihen, että jokainen tiimin 

jäsen on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin ja tekee oman osuutensa itsenäisesti ja 

laadullisesti hyvin tiimin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. 

 

Vastauksissa nousi esiin myös luottamuksen merkitys valvonnan korvaajana. Sekä 

tiiminvetäjät että tiimin jäsenet kokivat, että virtuaaliympäristössä on mahdotonta 

valvoa mitä kukakin tekee. Tiiminvetäjät taas painottivat tulosten merkitystä sen si-

jaan, että pyrittäisiin valvomaan, miten, milloin ja missä tiimin jäsenet työnsä teke-

vät.  

 

Taulukko 4. Yhteenveto luottamuksen merkityksestä virtuaalitiimissä  

Tiiminvetäjä Tiimin jäsen 

Avoimuus Avoimuus 

Korvaa valvonnan Korvaa valvonnan 

Mahdollistaa oikeanlai-

sen tuen antamisen 

Mahdollistaa tehokkaan 

yhteistyön 
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5.2 Henkilöiden välisen luottamuksen rakentuminen virtuaalitiimissä 

 

Haastattelun toinen teema käsitteli luottamuksen rakentumista henkilöiden välillä. 

Tällä kysymyksellä kartoitettiin kyvykkyyden, hyväntahtoisuuden ja integriteetin 

roolia eri suhteissa (asteikolla todella tärkeä, melko tärkeä, vähiten tärkeä). 

 

Tiiminvetäjien näkemys luottamuksen rakentumisesta tiimin jäseneen 

 

Kaikki neljä tiiminvetäjää kokivat tiimin jäsenen integriteetillä olevan tärkein vaikutus 

luottamuksen rakentumiseen. Korkean integriteetin omaavan henkilön koetaan ole-

van johdonmukainen henkilö, jonka sanaan voi luottaa. 

 

"Integriteetti on minulle kaikista tärkein, sillä on kyettävä tekemään se minkä lupaa 

ja osoitettava johdonmukaisuutta lupausten pitämisessä.”   

 

" Jos integriteettiä ei ole, muulla ei ole merkitystä.”  

 

"On todella tärkeää osoittaa integriteettiä tekemällä sen minkä lupaa. Avoimuus ja 

huolenpito ja tuki ovat hyviä, mutta ei niin tärkeitä.”  

 

"Johdonmukaisuus, lupausten pitäminen, jos sinulla ei ole näitä, et voi luottaa ke-

henkään etkä tule koskaan olemaan luottamuksen arvoinen.”  

 

"Sä tiedät että se ihminen on varustettu semmosella ajatusmaailmalla, et se pyrkii 

aina oikeaan ratkasuun"   

 

Toiseksi tärkeimpänä tekijänä nähtiin tiimin jäsenen kyvykkyys. Kolme tiiminvetä-

jistä vastasi kyvykkyyden olevan melko tärkeä, yksi sanoi sen olevan todella tärkeä. 
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Tiiminvetäjät näkivät kyvykkyyden perusedellytyksenä asiantuntijatiimissä työsken-

telylle. Kyvykkään henkilön koettiin selviävän tehtävistä itsenäisesti. 

 

"Kyvykkyys on enemminkin standardi, joka sinulla täytyy olla. Mikäli et ole kyvykäs, 

olet väärässä työssä.”  

 

"Sillon jos sä tiedät ton henkilön, että sillä on siihen omaan tekemiseen se kaikki 

know-how ja osaaminen, niin siinä on helppo luottaa"    

 

Vähiten tärkeänä tekijänä tiiminvetäjät pitivät tiimin jäsenen hyväntahtoisuutta. 

Kaksi vastaajista näki hyväntahtoisuuden melko tärkeäksi ja kaksi vähiten tärkeäksi. 

Tiiminvetäjien näkökulmasta hyväntahtoisuudella ei ole merkitystä luotettavuuden 

rakentumisessa, vaan se on pikemminkin positiivinen lisätekijä. 

 

"Hyväntahtoisuus on hyvä juttu, mutta vähiten tärkeä luottamuksen rakentumi-

sessa.”  

 

"Tämmönen hyväntahtoisuus, niin... Joo, se on ihan positiivista, mutta se kuitenkin 

sit loppupeleissä ratkasee se kyvykkyys." 

 

Tiimin jäsenten näkemys luottamuksen rakentumisesta tiiminvetäjään 

 

Kaikki kahdeksan vastaajaa pitivät integriteetin roolia tärkeimpänä. 

 

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

lestäni tärkein tekijä.”  
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"Yrityksellä on tavoite ja meillä ei pitäisi olla eri tavoitteita. Mikäli sinulla on integri-

teettiä, tiedostat tämän ja toimit aina samojen periaatteiden mukaisesti.”  

 

Tiiminvetäjän kyvykkyyttä ja hyväntahtoisuutta pidettiin vähemmän tärkeänä kuin 

integriteettiä. Kuusi henkilöä piti kyvykkyyttä todella tärkeänä ja kaksi melko tär-

keänä. Hyväntahtoisuutta todella tärkeänä piti neljä henkilöä, melko tärkeänä 2 hen-

kilöä ja vähiten tärkeänä 2 henkilöä. 

 

"Kyvykkyys ja hyväntahtoisuus ovat yhtä tärkeitä.”  

 

"Tiiminvetäjän ei tarvitse olla hyväntahtoinen ollakseen luotettava. Ihmiset ovat eri-

laisia ja he voivat olla hyvin huolehtivia ja avoimia. Mutta he voivat olla myös täysin 

päinvastaisia ja he ovat silti luotettavia tiiminvetäjiä.”  

 

Tiimin jäsenten näkemys luottamuksen rakentumisesta toiseen tiimin jäse-

neen 

 

Tiimin jäsenten välistä luotettavuutta arvioitaessa seitsemän kahdeksasta vastaa-

jasta vastasi tähän kysymykseen. Seitsemästä vastaajasta kuusi piti integriteetin 

roolia todella tärkeänä ja yksi vastaaja vähiten tärkeänä. Integriteetti koettiin selke-

ästi merkittävimmäksi tekijäksi arvioitaessa toisen tiimin jäsenen luotettavuutta. 

Korkea integriteetti koettiin tärkeäksi, sillä tällöin henkilön koettiin tekevän laadu-

kasta työtä tiimin tavoitteen mukaisesti. 

 

"Mielestäni jokaisella pitäisi olla korkea integriteetti ammattimielessä. Ihmisten ei 

pitäisi käyttää helpointa tapaa, tuottaa heikkolaatuista työtä tai olla epärehellinen”  

 

"Tiimin jäsenten välisessä luottamuksessa hyväntahtoisuus ja integriteetti ovat tär-

keimmät tekijät”  
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"Loppujen lopuksi integriteetti on kaiken perusta ja minulle, huolimatta oletko tiimin 

jäsen, tiiminvetäjä tai kuka tahansa, integriteetti on ainoa asia joka saa sinut oike-

asti aina ajattelemaan mikä on oikein. Työskentelemme kaikki saman tavoitteen 

saavuttamiseksi, joten meidän pitäisi olla linjassa toistemme kanssa.”  

 

Toiseksi tärkeimpänä pidettiin tiimin jäsenen hyväntahtoisuutta. Vastaajista yksi 

koki sen olevan todella tärkeä, neljä vastaajista sanoi sen olevan melko tärkeä ja 

kaksi vastaajista piti sitä vähiten tärkeänä. Toisen tiimin jäsenen hyväntahtoisuutta 

pidettiin tärkeänä, mutta kuitenkin vähemmin tärkeänä kuin tiiminvetäjän hyväntah-

toisuutta, sillä tiimin jäsenet kokivat tarvitsevansa tukea enemmän tiiminvetäjältä 

kuin toiselta tiimin jäseneltä.  

 

"Toki haluat ihmisten olevan mukavia ja huolehtivia, mutta et ehkä yhtä huolehtivia 

kuin toivot tiiminvetäjän olevan. Odotat heidän osoittavan mielenkiintoa, mutta ei 

heidän tehtävänsä välttämättä ole tukea sinua. Odotan enemmän tukea tiiminvetä-

jältä kuin toiselta tiimin jäseneltä”  

 

"Hyväntahtoisuus ei ole vähiten tärkeä, se on enemmän tai vähemmän tärkeä. Hy-

väntahtoisuus on vähemmän tärkeä, kun arvioit työkaveriasi kuin jos arvioisit tii-

minvetäjää.”  

 

"Hyväntahtoisuus on hyvin henkilökohtainen ominaisuus. Ei tarkoita, että jos et ole 

hyväntahtoinen, niin et ole luotettava. Se tarkoittaa vain henkilökohtaista tapaa toi-

mia. Se ei tarkoita, että olisit paha ihminen tai tiimin jäsen.”  

 

Vähiten tärkeänä pidettiin tiimin jäsenen kyvykkyyttä. Kaksi vastaajista sanoi sen 

olevan todella tärkeä, kaksi koki sen melko tärkeäksi ja kolme piti sitä vähiten tär-

keänä. Myös kyvykkyyden osalta tiiminvetäjän kyvykkyyttä pidettiin tärkeämpänä 
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kuin tiimin jäsenen kyvykkyyttä. Tiimin jäsenet eivät kokeneet olevansa riippuvai-

sia toisen tiimin jäsenen osaamisesta, jolloin myöskään sen rooli luotettavuuden 

arvioinnissa ei noussut tärkeäksi. 

 

"Jos toinen tiimin jäsen ei tee hyvää työtä, voit mennä jonkun toisen luo, sillä olette 

samalla tasolla. Siksi arvostan vähemmän kyvykkyyttä horisontaalisessa suh-

teessa.“  

 

"En odota samanlaista kyvykkyyttä tiimin jäseniltä kuin odotan tiiminvetäjältä. En 

siis pisteyttäisi sitä kovin korkealle toisen tiiminjäsenen osalta. Vaikka ihmiset ovat 

samalla tasolla organisatorisesti, ihmisillä on eri osaamisalueita. Toinen voi olla 

asiantuntija toisella osa-alueella ja sinä olet toisella. Jos joku tulee kysymään 

apua, et odota hänen olevan yhtä kyvykäs kuin itse olet. Ihmiset eivät ole toistensa 

kilpailijoita virtuaaliympäristössä.”  

 

"Mielestäni kyvykkyys ei ole kovin tärkeä, mutta se on jotain mitä voit aina oppia. 

joskus sinulle annetaan oikeat työvälineet, oikeat resurssit ja oikeanlaista opas-

tusta ja saavutat mitä haluat. Vaikka sinulla ei olisi siihen parasta osaamista, voit 

silti saavuttaa haluamasi. Tästä syystä en pidä kyvykkyyttä niin tärkeänä.” 

 

Yhteenveto luottamuksen rakentumisesta virtuaalitiimissä 

 

Vastauksissa integriteetti nousi tärkeimmäksi tekijäksi niin vertikaalisen kuin late-

raalisen luottamuksen rakentumisessa. Sekä tiiminvetäjät että tiimin jäsenet perus-

telivat integriteetin merkitystä luottamuksen rakentumisessa sillä, että tällaisen 

henkilön koetaan pitävän lupauksensa ja omaavan korkean työmoraalin, joka var-

mistaa sen, että sovitut tehtävät tulevat tehtyä. Tiimin jäsenet nostivat esiin myös 

tiiminvetäjän johdonmukaisuuden merkityksen. 
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Tiiminvetäjät näkivät kyvykkyyden perusvaatimuksena virtuaalitiimin jäsenelle. Tii-

minvetäjät näkivät sen merkityksen kuitenkin vähäisempänä kuin tiimin jäsenen in-

tegriteetin. Tiimin jäsenten vastauksissa oli kyvykkyyden osalta havaittavissa ero 

vertailtaessa luottamuksen rakentumista tiiminvetäjää ja toista tiimin jäsentä koh-

taan. Tiimin jäsenet pitivät tiiminvetäjän kyvykkyyttä tärkeämpänä kuin toisen tiimin 

jäsenen kyvykkyyttä. Heidän mukaansa tiimin jäsenten osaamisalueet eroavat toi-

sistaan sen verran, ettei heidän välistä osaamista voi vertailla keskenään ja tarvit-

tava osaaminen voi löytyä tarvittaessa muualta kuin tiimin sisältä. Lisäksi he näki-

vät, että osaamisen puutteen voi korvata oikeilla työvälineillä, resursseilla ja saata-

valla opastuksella. 

 

Vertikaalisen luottamuksen rakentumisessa sekä tiiminvetäjät että tiimin jäsenet ko-

kivat hyväntahtoisuuden vähiten tärkeäksi tekijäksi. Tiiminvetäjät näkivät hyväntah-

toisuuden hyvänä henkilön lisäominaisuutena, mutta sen merkitys koettiin vä-

häiseksi luottamuksen rakentumisessa. Tiimin jäsenet kuitenkin totesivat kyvykkyy-

den ja hyväntahtoisuuden olevan lähes yhtä tärkeitä, joskin näkivät kyvykkyyden 

hieman tärkeämpänä tekijänä. Tiimin jäsenten välisessä luottamuksen rakentumi-

sessa sen sijaan hyväntahtoisuus nähtiin kyvykkyyttä tärkeämpänä, mutta he pitivät 

tärkeämpänä tiiminvetäjältä kuin toiselta tiimin jäseneltä saatavaa huolenpitoa ja tu-

kea. 

 

Taulukko 5. Yhteenveto luottamuksen rakentumisesta virtuaalitiimissä  

Tiiminvetäjän luotta-

mus tiimin jäseneen 

Tiimin jäsenen luotta-

mus tiiminvetäjään 

Tiimin jäsenten välinen 

luottamus 

1. Integriteetti 1. Integriteetti 1. Integriteetti 

2. Kyvykkyys 2. Kyvykkyys  2. Hyväntahtoisuus 

3. Hyväntahtoisuus 3. Hyväntahtoisuus 3. Kyvykkyys 
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5.3 Luottamuksen rakentumista edistävät tekijät virtuaalitiimissä 

 

Haastattelun kolmas teema käsitteli luottamuksen rakentumiseen positiivisesti vai-

kuttavia ja sitä edistäviä tekijöitä.  

 

Tiiminvetäjien näkemys luottamusta edistävistä tekijöistä 

 

Erityisesti silloin, kun tiimiin tulee uusia jäseniä, nähtiin kasvotusten tapaamisella 

olevan tärkeä merkitys tiimin luottamuksen rakentumisen kannalta. Ensimmäisen 

kasvotusten tapahtuvan tapaamisen koettiin luovan paremman pohjan syvemmän 

luottamuksen rakentumiselle. Tiiminvetäjien mielestä kasvotusten tapaamisia ei kui-

tenkaan tarvita jatkuvasti, mutta sellaisten mahdollistaminen säännöllisesti esimer-

kiksi kerran tai kahdesti vuodessa katsottiin tukevan tiimin keskinäisen luottamuk-

sen rakentumista. Kasvotusten tapahtuvien tiimitapaamisten välillä luottamusta ra-

kennetaan säännöllisellä ja avoimella kommunikoinnilla. 

 

"Ei se nyt pelkästään tietysti virtuaalisesti työskentelemällä synny. Pitää saaha sitä 

face timea tai kasvoaikaa myöskin ihan fyysisesti, että tavataan, rakennetaan sitä 

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

 

"Se tulee aina vaan helpommaks jos sä ainakin kerran pääset kasvotusten keskus-

telee ja viettää aikaa, et se syntyy se parempi kontakti. Tai sanotaan että teknolo-

gian välityksellä tapahtuva kontakti, niin ei se ikinä pääse...sä et pääse niin lähelle. 

Tai sanotaan alussa tärkeää. Sen jälkeen pystyy johtamaan myöskin ihan virtuaali-

sesti. Ei se sitä kasvotusten aikaa tarvii niin paljon. Se voi olla sitten säännönmu-

kasta tapaamista kerran vuoteen tai pari kertaa vuoteenkin. Ei se tarvii olla joka 

kuukaus tapaamisia" 

 



79 

 

 

"Se on yks elementti, että tehdään myös yhessä asioita sen virtuaalitiimin kanssa ja 

tarvii olla sit niitä aika ajoin ihan niinkun fyysisiä, et kokoonnutaan samaan paik-

kaan" 

 

"No molemmin puolin otetaan yhteyttä aina kun on kysyttävää ja tuetaan toisiamme, 

sekä tiimi että miä"  

 

Kommunikoinnissa tiiminvetäjät näkivät tärkeänä, että erilaisissa viesteissä nouda-

tetaan sopivia etikettisääntöjä, joilla ei loukata ketään ja joissa kommunikointi on 

neutraalia tai positiivista. Virtuaaliympäristössä, jossa kommunikointi tapahtuu pää-

sääntöisesti teknologiavälitteisesti, koettiin tärkeäksi kiinnittää erityistä huomiota sii-

hen, ettei viestin vastaanottaja ymmärrä viestin merkitystä väärin. Lisäksi virtuaa-

liympäristössä korostettiin reagointinopeutta erilaisiin yhteydenottoihin. Nopean 

reagoinnin katsottiin edistävän luottamuksen rakentumista. Kommunikointi koettiin 

tärkeäksi luottamusta rakentavaksi tekijäksi myös sen takia, että näin koko kaikki 

ovat tietoisia tiimin tilanteesta. 

 

"Sanoisin nopeat vastaukset, tiimiä tukevat viestit, hyvä sähköposti- ja palaverieti-

ketti. Kommunikoimme kaikki sähköpostitse, tekstiviestein ja Skypellä eri tavoin. 

Hyvä sähköpostietiketti on tärkeä, jottei ihmiset ymmärrä väärin mitä haluat sanoa. 

Esimerkiksi isot kirjaimet ja huutomerkit. Monille ne tarkoittaa huutamista vaikka ha-

luaisit vain painottaa jotakin.”  

 

”Avoin ja runsas kommunikointi edistää luottamuksen rakentumista, sillä näin kaikki 

tiimin jäsenet kokevat olevansa tietoisia tiimin tilanteesta. Tämä on tärkeää, sillä 

tiimillä on usein yhteinen tavoite”. 

 

"Runsas kommunikointi sähköpostitse ja muilla keinoin varmistaa, että kaikki ovat 

yhä menossa kohti samoja tavoitteita.”  
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"Heillä on kiireellinen tarve. Se ei välttämättä ole minulle kiireellinen, mutta se on 

heille kiirellinen. Mikäli vastaat siihen, ansaitset heidän luottamuksensa. Jos et vas-

taa tai vastaa viikon tai kuukauden päästä, voit unohtaa sen. He eivät kysy sinulta 

enää.”   

 

Tiiminvetäjät sanoivat luottamuksen kasvavan tiimin jäsenten osoittaessa kykene-

vänsä tuottamaan haluttuja tuloksia itsenäisesti. Lisäksi tulosten aikaansaaminen 

sovituissa aikatauluissa katsottiin luottamusta rakentavaksi. 

 

"Kun minulla on uusi tiimin jäsen virtuaaliympäristössä, omistan hänelle paljon ai-

kaani muutamien ensimmäisten kuukausien ajan. Lähinnä seuraan heidän työtään, 

heidän taitojaan, kuinka nopeasti he hoitavat projekteja ja millaisin tuloksin. Kun 

huomaan kaiken sujuvan hyvin, alan siirtymään taka-alalle ja luotan, että työt hoitu-

vat sovitulla tavalla.”  

 

"Kun annat heille jotakin tehtäväksi ja he tekevät sen itsenäisesti valmiiksi, he ovat 

ansainneet luottamuksen.”  

 

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

kaansaaminen sovitussa aikataulussa.”  

 

Tiiminvetäjät korostivat lupausten ja tekojen yhteneväisyyttä luottamuksen rakentu-

misessa. Luottamusta edistävänä nähtiin myös se, että tiiminvetäjä huomaa, että 

tiimin jäsenet ovat sisäistäneet yhteiset tavoitteet ja toimivat niiden mukaisesti. Tii-

minvetäjien vastauksista kävi selkeästi ilmi myös positiivisen palautteen luottamusta 

edistävä vaikutus.  

 

"Puheet ja teot tietysti merkitsee aika paljon siinä, että syntyykö tulosta" 
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"Mikäli saan ulkopuolisilta tahoilta hyvää palautetta tiimin toiminnasta, vaikka en ole 

itse läsnä, edistää se luottamusta.”  

 

"No sit tulee tietysti muualta organisaatiosta tuleva palaute" 

 

"Mikäli ihmiset puhuvat selkäsi takana sinusta hyvää eikä pahaa, tiedät, että olet 

ansainnut heidän luottamuksensa.”  

 

Tavoitettavuudella todettiin olevan tärkeä merkitys, mutta sen muoto eroaa paikalli-

sessa tiimissä työskentelevän tavoitettavuudesta. Virtuaalitiimissä tavoitettavuus ei 

tarkoita fyysistä läsnäoloa työpisteellä, vaan tavoitettavuutta tarvittaessa. Virtuaali-

tiiminvetäjän näkökulmasta oli epäolennaista missä, milloin ja miten tiimin jäsen te-

kee työnsä, sillä työn tulokset luovat pohjan luottamukselle. Säännöllisen työajan 

sijaan, virtuaalitiimissä työskentelevien odotetaan olevan tavoitettavissa tarvitta-

essa. Tämä voi käytännössä tarkoittaa myöhäistä iltaa tai aikaista aamua.  

 

"Mielestäni on tärkeää, että tiimin jäsen tavoitettavissa, kun siihen on tarvetta. En 

näe tarpeelliseksi istua toimistolla yhdeksästä viiteen. Minulle se ei ole todiste työs-

kentelystä. Mielestäni työskentely todistetaan kyvykkyydellä saattaa sovitut tehtävät 

loppuun.”  

 

"Minulle tavoitettavuus tarkoittaa tavoitettavuutta tarvittaessa. Esimerkiksi joskus 

meillä on kiireellisiä projekteja”.  

 

"Minusta kiinteät työajat toimistolla eivät ole tarpeellisia, kun ihmiset työskentelevät 

virtuaalitiimeissä. Odotus on, että olet valmis mukautumaan erilaisiin työskentelyai-

koihin, kun olet globaalissa roolissa.”  
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Tiimin jäsenten näkemys luottamusta edistävistä tekijöistä 

 

Tiimin jäsenillä oli hyvin yhtenäinen näkemys kasvokkain tapahtuvien tapaamisten 

tärkeydestä luottamuksen rakentumisessa. Erityisesti ensitapaamisen tulisi vas-

tausten mukaan tapahtua kasvotusten. Kasvotusten tapahtuvilla tapaamisilla koet-

tiin olevan luottamuksen rakentumista nopeuttava ja syventävä vaikutus. Yhteisen 

kemian nähtiin rakentuvan vain henkilökohtaisen kanssakäymisen myötä.  

 

"Nykyään ihmiset harvemmin tapaavat toisiaan, mutta mielestäni on tärkeää tavata 

ihminen, mikäli haluat rakentaa hänen kanssaan työsuhdetta ja luottamusta.”  

 

"Mielestäni on todella tärkeää tavata henkilö kasvotusten. Sen jälkeen on mahdol-

lista rakentaa luottamusta virtuaalitapaamisissa.”  

 

"Ihmisten välisen kemian rakentaminen on mahdollista vain fyysisessä vuorovaiku-

tuksessa.”  

 

"On haastavaa, mutta ei mahdotonta rakentaa luottamusta henkilön kanssa jota et 

ole ikinä tavannut etkä tule ikinä tapaamaan. Mielestäni fyysiset tapaamiset nopeut-

tavat luottamuksen rakentumista. Mikäli yhteyttä pidetään vain Skypen kautta, luot-

tamuksen rakentuminen vie enemmän aikaa.”  

 

Kommunikoinnilla koettiin olevan myös tärkeä merkitys luottamuksen rakentumi-

sessa. Tärkeänä pidettiin teknologiavälitteisen kommunikoinnin aktiivisuutta. Li-

säksi kommunikoinnin avoimuudella, tehokkuudella ja vastapuolen kyvyllä kuun-

nella koettiin olevan luottamusta edistävä vaikutus.  

 

"Luottamus kehittyy työskennellessä, päivittäisen vuorovaikutuksen myötä.”  

 



83 

 

 

"Tehokkaalla ja avoimella kommunikoinnilla voit nopeasti rakentaa luottamusta.”  

 

"Olemalla herkkä ja yrittämällä kuunnella sanoja rivien välistä. Jos et tee näin, voi 

kommunikointi olla hyvin yksisuuntaista.”  

 

Vastaajat kokivat helpommaksi ja nopeammaksi rakentaa luottamussuhde sellaisen 

henkilön kanssa, joka vaikuttaa mukavalta ja omaa samanlaisen ajatusmaailman. 

Tällaisten henkilöiden välillä luottamussuhteen koettiin rakentuvan syvemmäksi 

kuin toisten tiimin jäsenten kanssa. Lisäksi muualta organisaatiosta tai organisaa-

tion ulkopuolelta tuleva arvostus tiiminvetäjää kohtaan koettiin luottamusta edistä-

vänä tekijänä. 

 

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

 

Vastapuolen empatiakyvyllä ja ammattitaidolla koettiin olevan luottamusta edistävä 

vaikutus. Empaattisen henkilön katsottiin kykenevän astumaan toisen asemaan ja 

näkemään asioita myös toisesta näkökulmasta sekä auttamaan ja jakamaan hyviä 

vinkkejä muille tiimin jäsenille. Vastausten mukaan ammattitaitoisen kollegan osaa-

miseen on helpompi luottaa ja ammattitaitoinen ihminen osaa ottaa kritiikkiä vas-

taan. Luottamuksella koettiin olevan kaksisuuntainen vaikutus. Kun henkilö kokee 

olevan luottamuksen arvoinen, se lisää hänen luottamustaan vastapuoleen. 

 

"Toisten huomioonottaminen. Mielestäni on tärkeää osata laittaa itsensä toisen ken-

kin.” 

 

"Toisten auttaminen ja opastaminen.”  

 

"Jos joku on hyvä työssään, luotat hänen arviointeihin.”  

 



84 

 

 

"Jos he luottavat sinuun, sinä luotat heihin enemmän.”  

 

Tavoitettavuutta pidettiin tärkeänä tekijänä luottamuksen rakentumisessa, mutta 

mies- ja naisvastaajien välillä oli havaittavissa selkeä ero. Kaikkien miesvastaajien 

mielestä globaalissa ympäristössä oli ymmärrettävää, että tiiminvetäjä ei ole joka 

hetki tavoitettavissa. Miesvastaajat kokivat riittäväksi, että yhteydenottoihin vasta-

taan kohtuullisessa ajassa. Naisvastaajat sen sijaan kokivat tärkeäksi, että globaa-

lissa tehtävässä oleva tiiminvetäjä on tavoitettavissa aina kun siihen on tarvetta.  

 

"Minulle tavoitettavuus tarkoittaa sitä, että henkilö vastaa aina nopeasti. Aina se ei 

ole mahdollista, mutta on tärkeää, että vastauksen saa enemmin tai myöhemmin.” 

(mies) 

 

"Ihmiset eivät ole tavoitettavissa koko ajan. Riittää kun kommunikointi on mahdol-

lista jossakin vaiheessa.” (mies) 

 

"Et voi olettaa tiiminvetäjän olevan tavoitttavissa aina kun sitä tarvitset. Pitäisi olla 

säännöllinen viikkopalaveri, jossa olisi mahdollista keskustella tiimin asioista yh-

dessä. Jos ei ole olemassa mitään prosessia, joka mahdollistaisi yhteydenpidon tii-

minvetäjään, on vaikea tietää mistä saa tarvittaessa tukea. (mies) 

 

"Tavoitettavuus on tärkeää. Olet joskus keskellä ongelmaa ja haluaisit nopean mie-

lipiteen. Jos ei tiiminvetäjää saa kiinni, joudut keskeyttämään työn siihen asti kunnes 

hän on tavoitettavissa.” (nainen) 

 

"Se on todella tärkeää. Globaali työtehtävä tarkoittaa sitä, että olet tavoitettavissa 

myös säännöllisen työajan ulkopuolella. Tiimin jäseniä voi olla Aasiassa, Ameri-

kassa tai Euroopassa, joten ihmisten täytyy olla tavoitettavissa eri aikoihin.” (nainen) 
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Tiimin jäseniltä tiedusteltaessa heidän keinojaan edistää luottamuksen rakentu-

mista tiimissä, he mainitsivat avoimuuden, raportoinnin töiden edistymisestä ja lu-

pausten pitämisen.  

 

"Luottamusta on olla avoin ja suora tiiminvetäjälle.”  

 

"Säännölliset projektipäivitykset eli mitä olen tekemässä, missä olen ja mitä aion 

tehdä.”  

 

"Olemalla tiimin jäsen, joka tekee töitä ilman että tiiminvetäjän tarvitsee huolehtia 

siitä. Tuottamalla tuloksia.”  

 

Kysymykseen kuinka luottamuksen rakentuminen toiseen tiimin jäseneen eroaa 

luottamuksen rakentumisesta tiiminvetäjään, vastaajat totesivat hyvin yksimielisesti, 

että luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat samat tekijät kuin luottamuksen ra-

kentumisessa tiiminvetäjään, mutta tiimin jäsenten välistä luottamusta edistävät yh-

teinen tavoite ja aktiivisempi käytännön asioiden jakaminen. 

 

"Toisen tiimin jäsenen kanssa on samat haasteet, joten asioista keskustellaan sään-

nöllisesti ja vaihdetaan ajatuksia, miten asiat kannattaisi hoitaa. Se rakentaa posi-

tiivista luottamusta.”  

 

"En usko, että luottamuksen määritelmä muuttuu, vaikka vertikaalista ja horisontaa-

lista suhdetta vertailtaisiin. Mutta ehkä ihmisten käyttäytyminen muuttuu riippuen 

siitä, onko ihminen tiiminvetäjän vai toisen tiimin jäsenen kanssa. Luottamuksen ra-

kentumisessa ne näe mitään eroa.”  
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Yhteenveto luottamusta edistävistä tekijöistä virtuaalitiimissä 

 

Tiiminvetäjien ja tiimin jäsenten vastauksista kävi ilmi kasvotusten tapahtuvien ta-

paamisten merkitys luottamusta edistävänä tekijänä. Niiden merkitystä korostettiin 

erityisesti suhteen alussa, mutta yhtä lailla korostui tapaamisten säännöllisyyden 

merkitys esimerkiksi kerran tai kaksi vuodessa. 

 

Molempien vastauksissa korostui myös avoimen ja runsaan kommunikoinnin mer-

kitys. Tiiminvetäjät painottivat kommunikoinnissa vastaamisen nopeutta, tiimin jä-

senten pitämistä tietoisena tiimiä koskevista asioista ja hyviä etikettisääntöjä, joilla 

ehkäistään väärinymmärrykset. Tiimin jäsenet korostivat vastauksissaan kommuni-

koinnin aktiivisuutta ja kuuntelutaitoa.  

 

Kolmas tekijä, joka yhdisti tiiminvetäjien ja tiimin jäsenten vastauksia, oli tavoitetta-

vuus. Sen osalta tiiminvetäjät katsoivat luottamusta edistäväksi sen, että tiimin jä-

senet ovat tavoitettavissa työtehtävien niin vaatiessa, ajankohdasta riippumatta. Tii-

min jäsenten vastauksissa oli selkeästi erotettavissa erilainen näkökulma mies- ja 

naisvastaajien kesken. Miesvastaajien mielestä oli tärkeää, että tiiminvetäjä vastaa 

yhteydenottoon kohtuullisessa ajassa, mutta naisvastaajien mielestä tiiminvetäjän 

tulisi olla tavoitettavissa välittömästi, kun siihen on heidän mielestään tarvetta.  

 

Tiiminvetäjät näkivät luottamusta edistävinä tekijöinä lisäksi tiimin jäsenten kyvyn 

tuottaa itsenäisesti toivottuja tuloksia ja kolmansilta osapuolilta tulevan positiivisen 

palautteen. Tiimin jäsenet puolestaan totesivat luottamuksen syntyvän positiivisten 

yhteistyökokemusten kautta. Tiimin jäsenet näkivät luottamusta edistävinä tekijöinä 

lisäksi tiiminvetäjän kyvyn katsoa asioita myös tiimin jäsenen silmin ja joidenkin hen-

kilöiden välisen luontaisen yhteenkuuluvuuden.  
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Taulukko 6. Yhteenveto luottamusta edistävistä tekijöistä virtuaalitiimissä  

Tiiminvetäjä Tiimin jäsen 

Kasvotusten tapaamiset Kasvotusten tapaamiset 

Avoin ja runsas kommunikointi Avoin ja runsas kommunikointi 

Tavoitettavuus Tavoitettavuus 

Tulokset Sanojen ja tekojen yhteneväisyys 

Nopea reagointi yhteydenottoihin Kyky kuunnella 

Kolmansilta osapuolilta tuleva positiivi-

nen palaute 

Yhteinen kemia 

Etiketinmukainen kommunikointi Kyky katsoa asioita toisen osapuolen 

näkökulmasta 

 

 

5.4 Haasteet ja luottamuksen rakentumista estävät tekijät   

 

Haastattelun neljäs teema käsitteli haasteita ja tekijöitä, joilla on negatiivinen vaiku-

tus luottamuksen rakentumiseen virtuaalitiimissä. 

 

Tiiminvetäjien näkemys virtuaalitiimin haasteista ja estävistä tekijöistä 

 

Tiiminvetäjät näkivät yhtenä haasteena kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen 

rajallisuuden. Tämän osalta lähinnä kommunikoinnin aitous koettiin haasteelliseksi, 

sillä kommunikointi tapahtuu pääsääntöisesti teknologiavälitteisesti eikä näin mah-

dollista aitoa, inhimillistä kanssakäymistä. 

 

"Mielestäni suurin haaste on olla aidosti vuorovaikutuksessa henkilöön puhelimen 

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

nen on toisella aikavyöhykkeellä.”  

 

Toisena haasteena tiiminvetäjät näkivät sen, että virtuaaliympäristössä tiiminvetä-

jien on haasteellisempaa pysyä ajan tasalla ja tietoisena tiimin edistymisestä ja koh-

taamista haasteista, sillä virtuaalitiiminvetäjä ei voi jatkuvasti valvoa töiden etene-

mistä. 

 

"Toisinaan on vaikea olla yhteydessä ja varma siitä, että kaikki ovat ajan tasalla 

asioista.” 

 

"Haaste on se, että saako sen tuntuman siihen, mitä käytännös siellä tapahtuu. Tai 

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

 

Syinä tähän nähtiin muun muassa se, että globaalissa organisaatiossa työskente-

levät henkilöt matkustelevat kohtuullisen paljon ja yhteydenpitoon tulee tämän 

myötä viiveitä, mutta myös aikaerot ja virtuaalityöskentelyn luontainen ominaisuus, 

jossa kommunikointi ei ole päivittäistä, aiheuttavat sen, että tiiminvetäjällä ei aina 

välttämättä ole hallussaan viimeisintä tietoa projektien tilanteesta. Tiiminvetäjien 

vastauksista kävikin ilmi, että on tärkeää pyrkiä pitämään jokaiseen tiimin jäseneen 

mahdollisimman kiinteä kontaktiyhteys, jotta kaikilla olisi mahdollisimman ajantasai-

nen tieto tiedossaan. 

 

"Etäisyys on se haaste ja se harvakseltaan tapahtuva kontaktointi" 

 

"Mielestäni suurin haaste on pitää läheiset välit kaikkien kanssa. Haaste on pitää 

kommunikointikanavat auki, sillä ilman kommunikointia ei ole mahdollista rakentaa 

luottamusta.”  
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Kulttuurien väliset erot eivät vastausten perusteella nousseet merkittäväksi haas-

teeksi, mutta ne kuitenkin nousivat esille haastatteluissa. Aikaerohaasteet katsottiin 

haasteellisiksi sellaisissa tapauksissa, kun samassa virtuaalitiimissä on jäseniä sel-

laisilta aikavyöhykkeiltä, joiden välillä on huomattava aikaero. 

 

"Pitää tietää, että minkälaista, tai pitäis tietää, minkälaista vastapuolen kulttuuri on"    

 

"Aikaerot on se iso asia ainakin itellä, et tossa jossain vaiheessa oli sitä aikaero-

ongelmaa, että kun oli tiimiä sekä idässä että lännessä, niin sit tulee haasteelliseks 

kontaktoiminen" 

 

Tiiminvetäjät kokivat haasteeksi tavoitteiden, resurssien ja yhteisen näkemyksen 

rakentumisen paikallisen organisaation ja globaalin organisaation välillä. Globaalin 

organisaation hankkeet vaativat lähes poikkeuksetta tiimin jäseniä paikallisesta or-

ganisaatiosta ja haasteeksi nousee paikallisen organisaation jäsenten sitoutuminen 

globaaleihin hankkeisiin. Paikallisella organisaatiolla saattaa olla erilaiset tavoitteet, 

jotka ohjaavat toimintaa ja resurssien käyttöä. 

 

"Virtuaalitiimeissä ihmiset eivät aina raportoi tiiminvetäjälle, vaan he saattavat ra-

portoida toiselle henkilölle tai organisaatiolle. Heitä saatetaan vetää toiseen suun-

taan ja heillä ei välttämättä ole aikaa kaikille projekteille.”  

 

"Omatkin virtuaalitiimit on ollu vähän niin kuin matriisissa, niin sit siinä tulee tietysti, 

sekin on se luottamus, että ymmärtääks ne sitten molemmat suunnat oikein siin 

matriisissa. Et siellä voi olla paikallista painetta johonkin toiseen suuntaan, kun sit 

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

 

Luottamuksen rakentumista estävinä tekijöinä koettiin avoimuuden ja reiluuden 

puuttuminen sekä asioiden salailu ja selän takana puhuminen. Virtuaaliympäris-
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tössä, jossa tiimin yhteistyö perustuu luottamukseen, lupausten ja tekojen ristiriitai-

suus koettiin luottamuksen rakentumista estäväksi tekijäksi. Lisäksi luottamuksen 

rakentumista estävänä nähtiin tulosten puuttuminen. 

 

"No jos ois vaikka jotain, että ei voitais puhua kaikist asioista tai ois jotain salailuu 

tai kyräilyy tai semmosta, niin tota se ois varmaan semmosta, mikä murentas sitä 

luottamusjuttuu" 

 

"No, sanotaan että puheet ja teot ei kohtaa" 

 

"Kun sä et nää niitä tuloksia. Sit sä alat miettii että mihin se aika kuluu"   

 

 "No, onhan se niin, että jos on vaikeasti tavotettava niin ei se edesauta sitä luotta-

muksen syntymistä.” 

 

"Ja jos tavallaan ne tulokset ei anna ymmärtää et siel on tehty töitä sen ohjeitten tai 

sanotaan tavoitteiden mukasesti"   

 

"No, kyl ne just menee siihen käänteisesti, jos tulee toisenlaisia signaaleja sitten, 

että tulee organisaatiosta viestiä et organisaatio - se paikallinen organisaatio - ei 

nää sitä työtä ja tuloksia"    

 

Tiimin jäsenten näkemys virtuaalitiimin haasteista ja estävistä tekijöistä 

 

Suurimmassa osassa vastauksia nousivat esiin erilaiset kommunikointiin liittyvät 

haasteet. Haasteeksi nousi elekielen puuttuminen, jonka koettiin korostuvan erityi-

sesti sellaisissa tilanteissa, joissa pitäisi käsitellä vaikeita asioita tai asioita, joista 

tiimin jäsenillä on erilaisia näkemyksiä.  
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"Kun pitää keskustella asiasta, josta kaikki eivät ole samaa mieltä, se on vaikeam-

paa virtuaalipalavereissa. Olisi helpompaa keskustella vaikeista asioista kasvotus-

ten, jolloin olisi mahdollista nähdä myös elekieli." 

 

Haasteena nähtiin myös fyysisten tapaamisten rajallisuus. Tämä koettiin inhimillisen 

kontaktin puuttumisena ja etäisyytenä. Virtuaalitiimissä henkilöiden on kyettävä tun-

nistamaan vastapuolen äänestä erilaisia tunnetiloja ja korvattava kasvotusten ta-

pahtuva analysointi syvempänä keskittymisenä vastapuolen puhetapaan, äänensä-

vyyn ja muihin ei-kielellisiin merkkeihin.  

 

"Et tiedä miten toinen voi, kun ei ole mahdollista lukea elekieltä.”  

 

"Et näe kenenkään kasvoja ellet käytä videokuvaa Skype-palaverissa. Siitä huoli-

matta virtuaalipalaveri ei ole sama kuin fyysinen palaveri.”  

 

"Virtuaalipalaverissa sekä tiiminvetäjän että tiimin jäsenten on oltava normaalia tark-

kaavaisempi ja kuunneltava tarkasti mitä toinen haluaa sanoa tai jättää sanomatta.”  

 

"Kun näet ihmisen, voit nähdä, jos hän on huolestunut tai stressaantunut ja voit ais-

tia kuinka henkilöä tulisi lähestyä. Virtuaalitiimissä on vain ääni, jonka kautta voit 

asitia asioita.”  

 

Tiimin jäsenten vastauksissa koettiin haasteeksi se, ettei virtuaaliympäristössä 

voida olla aina täysin tietoisia, että mitä toiset tiimin jäsenet ja/tai tiiminvetäjä tekee 

tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi. Haasteeksi tämä koettiin erityisesti sen takia, 

että toisen tiimin jäsenen/tiiminvetäjän tekemisillä tai tekemättä jättämisillä voi toisi-

naan olla vaikutusta toisten työtehtäviin. Haasteeksi koettiin myös se, että tiimin jä-

senet eivät välttämättä ole tietoisia siitä onko tiiminvetäjällä oikea kuva heidän työ-

panoksestaan. Virtuaalitiimityössä asioiden salailua pidettiin merkittävänä luotta-

muksen rakentumista estävänä tekijänä.  
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"Virtuaalitiimissä täytyy pystyä luottamaan johonkin mitä ei näe. Saatan työsken-

nellä monta päivää projektin parissa, mutta tiiminvetäjä ei näe sitä. Minun täytyy 

luottaa siihen, että hän tietää minun työskentelevän määrätietoisesti. En ole täysin 

varma osaanko ilmaista itseäni niin, että tiiminvetäjä ymmärtää tekemäni työpanok-

sen.”  

 

"Toisinaan en tiedä mitä sellaista tiiminvetäjä tai tiimin jäsen tekee, jolla on vaiku-

tusta omaan työhöni. Aikaeron vuoksi saatan saada tiedon vasta vuorokauden 

päästä.”   

 

"Valehtelu on ehdottomasti kiellettyä.”  

 

Myöskään tiimin jäsenten vastauksissa kulttuurieroista johtuvia haasteita ei nostettu 

suuresti esille, mutta niiden olemassaolo tunnistettiin. Aikaerojen haasteellisuus liit-

tyi tiimin jäsenten vastauksissa lähinnä töiden eteenpäin viemiseen liittyviin tavoi-

tettavuushaasteisiin. Aikaeroista johtuen tiimin jäsen ja/tai tiiminvetäjä on usein ta-

voitettavissa vain osan päivästä, joten jos tavoitettavuuden tarve osuu sellaiseen 

ajankohtaan, kun toinen osapuoli on jo työpäivänsä päättänyt, voi asioiden etene-

minen vaatia lisävuorokauden. Myös päätösten tekeminen saattaa tapahtua toi-

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

 

“Tiiminvetäjäni tulee täysin eri kulttuurista eikä kummallakaan ole äidinkielenä eng-

lanti. Toisinaan ymmärrämme toisiamme täysin väärin.”  

 

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

 

"Joskus päätökset tehdään toisella aikavyöhykkeellä, joten päätöksenteko voi kes-

tää.”  
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Tiimin jäsenten vastauksista nousi selkeästi esiin myös passiivisuus. Passiivinen 

tiimin jäsen nähdään henkilönä, joka ei osallistu tiimin keskusteluihin, ei osaa tehdä 

päätöksiä, ei jaa tietojaan eikä kykene omalla toiminnallaan edistämään tiimin tuot-

tavuutta.  

 

"Huonot päätöksentekotaidot. Jos kyky tehdä päätöksiä puuttuu, on hyvin vaikeaa 

rakentaa luottamusta.”  

 

"Ei anna palautetta tai osallistu keskusteluun ja kommunikointiin.”  

 

"Kyvyttömyys tuottaa tuloksia ja uusia ideoita.”  

 

"Olemalla kuin pieni lapsi ja tekemällä vain pyydetyn olematta luova ja innovatiivi-

nen. Minusta innovatiivisuus on tapa rakentaa luottamusta. Olemalla innovatiivinen 

tiimi kokee sinun haluavan kehittää tiimiä ja se rakentaa luottamusta.”  

 

"Kykenemättömyys jakaa mielipiteitä palaverissa, mutta teke sen jälkikäteen.”  

 

Luottamuksen rakentumista estävinä tekijöinä nähtiin myös sanojen ja tekojen risti-

riitaisuus sekä sitoutumattomuus tiimin yhteisiin tavoitteisiin. Virtuaalitiimissä, jossa 

tiimin jäsenet työskentelevät hyvin itsenäisesti tiimin yhteisten tavoitteiden eteen, 

korostuu luottamus toisten tiimin jäsenten lupauksiin ja sitoutuneisuuteen.  

 

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

 

"Kun alat myöhästelemään määräajoista, luottamus tiiminvetäjän ja tiimin jäsenen 

välillä alkaa heiketä.”  
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Myös konfliktit koettiin luottamuksen rakentumista estäviksi tekijöiksi. Yksi konflik-

teista liittyi tiimin jäsenen ja tiiminvetäjän erilaisiin näkemyksiin asiasta ja erityisesti 

sellaisessa tilanteessa, kun tiiminvetäjän näkemykseen vaikuttaa tiimin ulkopuolelta 

tulevan, kolmannen osapuolen intressi. 

 

"Kun tiiminvetäjä ei pidä oman tiiminsä puolta vaan päätyy ulkopuolisen tahon ym-

päripuhumana tekemään sellaisia päätöksiä, jotka oman tiimin mielestä ovat vää-

riä.”  

 

Toinen konflikteista liittyi tiimin jäsenten erilaisuuteen, sillä tiimin jäsenellä ei ole 

mahdollisuutta vaikuttaa siihen, millaisen tiiminvetäjän tai tiimin jäsenen kanssa hä-

nen tulee tehdä töitä yhdessä ja olla keskinäisessä riippuvuussuhteessa.  

 

"Et voi valita tiiminvetäjääsi etkä toisia tiimin jäseniä, joten sinun on vain mukaudut-

tuva tilanteeseen.”  

 

Kolmas esiinnousseista konflikteista liittyi toisen hyödyntämiseen oman edun hy-

väksi. Tiimin jäsenten vastauksista nousi esiin tapauksia, joissa on koettu, että toi-

nen henkilö on yrittänyt käyttää kollegansa hyväksi, jotta olisi itse hyötynyt tilan-

teesta. 

 

”Saat selville, että toinen on yrittänyt käyttää sinua hyväkseen omien etujen aja-

miseksi" 

 

Muita esiinnousseita tekijöitä olivat muun muassa epäjohdonmukainen toiminta eri 

tiimin jäsenten kesken, asioiden suurentelu, valittaminen, kateus, haluttomuus tu-

kea tiimiä, huono työnlaatu ja tiiminvetäjän osaamattomuus.  
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"On vaikea rakentaa luottamusta sellaisen henkilön kanssa, jolla on heikko tieto-

taito, sillä hänen tekemiinsä töihin ei voi luottaa, vaan ne on aina tarkistettava erik-

seen.”  

 

"Jos jokin menee väärin, niin siitä tehdään iso numero.”  

 

"Haluttomuus tukea tiimiä.”  

 

"Kateellisuus ja ristiriitojen lisääntyminen.”  

 

 "Jos tiiminvetäjät eivät ole ammattitaitoisia työssään tai he eivät tee työtään hyvin.”  

 

"Tiiminvetäjä ei suoriudu tehtävistään eikä ymmärrä vastuitaan.”  

 

"Tiiminvetäjä peittää osaamattomuutensa ja ottaa kunnian tiimin jäsenien työstä.”  

 

Nykypäivän organisaatiot elävät jatkuvassa muutoksessa ja tästä syystä myös muu-

toskyvyttömyys koettiin luottamuksen rakentumista estävänä tekijänä. Mikäli tii-

missä oleva henkilö on kykenemätön muuttamaan toimintaansa tilanteen tai tavoit-

teen muuttuessa, koettiin yhteistyö tällaisen ihmisen kanssa haasteelliseksi.  

 

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

tään uusien ohjeiden mukaisesti on haastavaa.”   
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Yhteenveto luottamuksen rakentumisen haasteista ja sitä estävistä tekijöistä 

virtuaalitiimissä 

 

Yhteisinä haasteina tiiminvetäjät ja tiimin jäsenet näkivät rajalliset mahdollisuudet 

kasvotusten tapahtuvaan kanssakäymiseen, kommunikointi- ja aikaerohaasteet.  

 

Tiiminvetäjät näkivät rajalliset mahdollisuudet kasvotusten käytävään vuorovaiku-

tukseen ja ei-päivittäisen kommunikoinnin haasteena luoda aito vuorovaikutus-

suhde kaikkien tiimin jäsenten kanssa. Lisäksi tämän nähtiin luovan haasteita tii-

minvetäjille pysyä täysin ajan tasalla tiimin jäsenten tehtävistä ja projekteista. Tiimin 

jäsenet taas kokivat haasteeksi rajallisuuden tulkita vastapuolen elekieltä heidän 

kommunikoidessaan keskenään. 

 

Tiiminvetäjät näkivät aikaerojen haasteet siinä, että yhteisiä tiimipalavereja on vai-

kea sovittaa ajallisesti kaikille hyvään ajankohtaan. Tämä vaatii molemmilta osa-

puolilta joustoja. Tiimin jäsenet taas näkivät aikaerohaasteet asioiden eteenpäin vie-

misen hitautena, kun tiiminvetäjä/tiimin jäsenet ovat tavoitettavissa vain osan työ-

päivästä ja päätökset voidaan tehdä toisella aikavyöhykkeellä.  

 

Tiiminvetäjien vastauksissa haasteeksi nousi myös globaalin ja paikallisen organi-

saation mahdolliset näkemyserot tavoitteiden ja resurssien kohdentamisen suh-

teen, jolloin yhteistyö voi vaikeaa. 

 

Luottamusta estävinä tekijöinä sekä tiiminvetäjät että tiimin jäsenet näkivät sanojen 

ja tekojen ristiriitaisuuden ja salailun. Tiiminvetäjien vastauksissa tämä korostui tu-

losten heikkolaatuisuutena tai niiden puutteena. Tiimin jäsenet taas nostivat esiin 

myöhästelyt sovituista määräajoista ja lupausten pitämättömyyden. 
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Tiimin jäsenten vastauksista luottamusta estävinä tekijöinä nousivat esiin myös pas-

siivisuus, erilaiset konfliktit, muutoskyvyttömyys, huono työnlaatu, valittaminen, tii-

minvetäjän epäpätevyys ja tiiminvetäjän epäjohdonmukainen toiminta tiimin jäsen-

ten kesken. 

 

Passiivisuus luottamusta estävänä tekijänä korostui haastatteluvastauksissa. Tiimin 

jäsenet kokivat, että henkilö, joka ei ole kyvykäs tekemään päätöksiä, ei osallistu 

keskusteluun, ei tuota tuloksia ja joka tekee vain välttämättömän, ei rakenna luotta-

musta muiden tiimin jäsenten keskuudessa. Lisäksi työn huono laatu, joka muiden 

tiimin jäsenten on erikseen varmistettava, valittaminen, asioiden suurentelu ja ky-

vyttömyys muuttaa toimintaansa tavoitteiden muuttuessa katsottiin luottamusta es-

täviksi tekijöiksi. 

 

Tiimin jäsenet näkivät luottamusta estävinä tekijöinä myös erilaiset konfliktit, jotka 

vastausten perusteella liittyivät oman edun tavoitteluun, mahdottomuuteen vaikut-

taa tiimin jäsenten/vetäjän valintaan ja päätöksiin, joilla ei ole koko tiimin tukea. 

 

Tiimin jäsenten vastauksista kävi esille myös tiiminvetäjän epäpätevyys ja tiimin jä-

senten epäjohdonmukainen toiminta tiimin jäsenten kesken luottamusta estävinä 

tekijöinä. Tämä näkyy käytännössä esimerkiksi kykenemättömyytenä suoriutua hä-

nelle määrätyistä tehtävistä ja oman osaamattomuuden peittämisenä tiimiä hyväk-

sikäyttäen.  

 

Taulukko 7. Yhteenveto luottamuksen rakentumisen haasteista ja sitä estävistä te-

kijöistä virtuaalitiimissä  

Tiiminvetäjä Tiimin jäsen 

Kasvotusten tapahtuvan vuorovaiku-

tuksen rajallisuus 

Kasvotusten tapahtuvan vuorovaiku-

tuksen rajallisuus 

Kommunikointihaasteet Kommunikointihaasteet 

Aikaerot Aikaerot 
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Näkemyserot globaali vs. paikallinen 

organisaatio 

 

Sanojen ja tekojen ristiriitaisuus - tulok-

settomuus 

Sanojen ja tekojen ristiriitaisuus – si-

toutumattomuus tavoitteisiin 

Salailu Salailu 

 Passiivisuus 

 Konfliktit 

 Muutoskyvyttömyys 

 Huono työnlaatu 

 Tiiminvetäjän epäpätevyys 

 Epäjohdonmukainen toiminta tiimin jä-

senten kesken 

 Valittaminen/asioiden suurentelu 

 

5.5 Vertikaalista luottamusta rakentava johtaminen 

 

Haastattelun viides teema käsitteli vertikaalisen luottamuksen rakentumista tukevaa 

johtamista. Tällä kysymyksellä haluttiin tarkastella vastaajien kokemuksia ja odotuk-

sia johtamiskäytännöistä ja johtajan ominaisuuksista, joilla koetaan olevan vaiku-

tusta vertikaalisen luottamuksen rakentumiseen. 

 

Tiiminvetäjien näkemys vertikaalista luottamusta rakentavasta johtamisesta 

 

Tiiminvetäjät näkivät vertikaalista luottamusta edistävänä johtamisena tiiminvetäjän 

kyvyn asettaa selkeitä tavoitteita, joihin koko tiimi on valmis sitoutumaan sekä tii-

minvetäjän kyvyn varmistaa, että kaikki tiimin jäsenet ovat ymmärtäneet tavoitteet 

samalla tavoin. 

 

"Sitten on tietysti että jos on yhteiset tavoitteet, niin se sitoo tiimiä yhteen" 
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Myös tiiminvetäjän tuella koettiin olevan positiivinen vaikutus luottamuksen raken-

tumiselle. Nähtiin tärkeänä, että tiiminvetäjä on tiimin jäsenten saavutettavissa sil-

loin kun siihen on tarvetta ja että tiiminvetäjä reagoi tilanteisiin nopeasti. 

 

"Jos tiimin jäsenellä on ongelmia, sinun on osoitettava, että seuraat tilannetta ja 

yrität tukea mahdollisuuksien mukaan.”   

 

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

ennemmin kuin yrittää ratkoa heidän ongelmiaan.”  

 

"Olla tavoitettavissa, kun siihen on tarvetta" 

 

"On tärkeää tarjota aikaa erilaisille hyväksynnöille ja nopeita vastauksia.”  

 

Valtuuttamisella katsottiin olevan merkittävä vaikutus vertikaalisen luottamuksen ra-

kentumiselle. Käytännössä sen todettiin tarkoittavan tiiminvetäjän kykyä osoittaa 

luottamusta tiimin jäsentä kohtaan, jotta tiimin jäsen saisi mahdollisuuksia osoittaa 

luottamuksensa tiiminvetäjälle.  

 

"Vetäjän vielä pitäis ehkä siinä mielessä poiketa näistä, että se antaa sit niille tiimin 

jäsenille sitä valtaa tai mahdollisuutta toimia ja osoittaa luottamusta sit siihen suun-

taan. Sun pitää osottaa sitä luottamusta myös sinne tiimin jäsenelle ja antaa sitten 

vapausasteita tai itsenäisyyttä, päätösvaltaa" 

 

Tiiminvetäjän kyvyllä luoda kommunikointia tukeva ja siihen kannustava ilmapiiri oli 

vastausten perusteella vertikaalista luottamusta rakentava vaikutus. Tiiminvetäjät 

näkivät tärkeäksi, että he pyrkivät aktivoimaan tiimin jäseniä kommunikointiin, tiedon 

jakamiseen ja yhteistyöhön. Lisäksi he näkivät tärkeänä ajan järjestämisen sekä 

kahdenkeskisille tapaamisille/keskusteluille että koko tiimin tapaamisille. 
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"Ihmisten välinen suhde on parempi, kun välillä pystyy tapaamaan toista kasvotus-

ten. Jos kahdenkeskiset tapaamiset loppuvat, on vaikeaa pitää yhteyttä.”  

 

"Antamalla heidän puhua vapaasti. Toisista tiimin jäsenistä ei pitäisi puhua kahden-

keskisissä tapaamisissa. Muutoin voi olla riski, että joku tiimin jäsenistä kokee it-

sensä ulkopuoliseksi. ”  

 

"Ajoittaiset kasvotusten tapaamiset. Toiset kahden kesken, toiset koko tiimin 

kanssa. Lounas tai päivällinen kuulostaa pieneltä asialta, mutta ne edistävät luotta-

musta ja tunnetta kuulua osaksi tiimiä.”   

 

Vertikaalisen luottamuksen rakentumista estävänä johtamisena tiiminvetäjät näkivät 

tiimin jäsenten asettamisen noloon tilanteeseen ja mikromanageeraamisen. Mikro-

manageerauksen katsottiin johtavan siihen, että tiimin jäsenistä tulee tiiminvetäjä-

riippuvaisia, sillä he eivät voi tai uskalla tehdä itsenäisiä päätöksiä, vaan kaikki pää-

tökset tapahtuvat tiiminvetäjän toimesta tai vähintäänkin häneltä saadulta erillisellä 

hyväksynnällä. Mikromanageerauksen katsottiin myös estävän tiimin innovatiivisuu-

den, sillä tiimin jäsenillä ei ole mahdollisuutta hyödyntää omaa innovatiivisuuttaan, 

vaan toimivat kuten tiiminvetäjä katsoo parhaaksi.  

 

"Mikromanageeraaminen, manageeraat kaiken et sit niistä tulee niin kuin sätkynuk-

keja. Niillä ei oo sit sitä omaa päätöksentekovaltaa ollenkaan" 

 

Mikäli tiiminvetäjä sortuu tiimin jäsenten syyttelyyn, kilpailuttamiseen toisiaan vas-

taan tai muutoin asettamaan tiimin jäsenen noloon asemaan, jo olemassa oleva 

luottamuskin on helppo musertaa eikä tällainen johtaminen luo edellytyksiä verti-

kaalisen luottamuksen rakentumiselle.  

 

"Tiimin jäsenten syyttäminen, kilpailuttaminen toisiaan vastaan ja heistä negatiivi-

seen sävyyn puhuminen.”  
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"Toisten asettaminen noloon asemaan tai sitten tämmönen julkinen palautteenanto 

tai kaikki muu mikä perinteisesti liittyy normaaliinkiin organisaatioon, niin samalla 

tavallahan se tämmösessä virtuaaliorganisaatiossa saat sen luottamuksen muren-

nettuu" 

 

Vertikaalista luottamusta estävä johtaminen todettiin näkyvän lupausten pettämi-

senä, kykenemättömyytenä ottaa vastaan palautetta, ajan puutteena ja tavoittamat-

tomuutena.  

 

"Et silleenhän sä rikot nopeesti luottamuksen et sä meet lupailee hövelisti jotakin, 

mutta mitään ei sitten tapahdu. Se on se lupausten pettäminen varmaan se kaikkein 

isoin asia" 

 

"Negatiivinen suhtautuminen palautteeseen ja kommunikointiin.”  

 

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

todella vaikeaa.”  

 

"Tekemättä mitään, olemalla poissa, haluttomuudella kuunnella ja osoittaen ettet 

ymmärrä.”  

 

Tiimin jäsenten näkemys vertikaalista luottamusta rakentavasta johtamisesta 

 

Tiimin jäsenten vastausten perusteella selkeästi tärkeimpinä johtamiskäytäntöinä 

nähtiin selkeiden tavoitteiden asettaminen, kyky jakaa vastuuta, tiiminvetäjän tuki, 

avoin ja tehokas kommunikointi, palaute sekä tiiminvetäjän johdonmukainen toi-

minta. Lisäksi johtamisessa tärkeinä tekijöinä nousi esiin myös tiiminvetäjän taito 

jakaa avoimesti ja rehellisesti tietoa, tiiminvetäjän motivointitaidot ja kyky sekä kuun-

nella että toimia. 
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Säännöllisen kommunikoinnin merkityksen koettiin korostuvan virtuaalitiimissä. Tii-

minvetäjältä odotettiin myös kykyä aktivoida kaikkia tiimin jäseniä osallistumaan 

kommunikointiin ja varmistamaan, että jokaisella on mahdollisuus saada mielipi-

teensä kuuluviin. 

 

"Kommunikointi on tärkeää, kun ihmiset eivät ole fyysisesti samassa paikassa ei-

vätkä pysty näkemään tai keskustelemaan keskenään kasvotusten.”  

 

"On tärkeää kommunikoida säännöllisesti tiiminvetäjän kanssa.”  

 

"On tärkeää, että tiiminvetäjä kysyy kysymyksiä jokaiselta tiimissä ja varmistaa, että 

jokaisella on mahdollisuus kommunikoida.”  

 

"Tiiminvetäjän tulisi olla tietoinen kaikkien tiiminjäsenien persoonallisuuksista ja 

otettava ne huomioon virtuaalipalavereissa, joissa ei ole mahdollista tulkita elekiel-

tlä.”  

 

"Tiiminvetäjän olisi tärkeää jakaa tietoa meneillään olevista asioista.”  

 

"Rehellinen, suora ihminen, joka kertoo kuinka asiat oikeasti ovat eikä yritä kaunis-

tella asioita.”  

 

Tavoitteiden osalta tiiminvetäjältä odotettiin selkeitä ja mitattavissa olevia tavoitteita. 

Tiiminvetäjän olisi kyettävä antamaan selkeä kuva suunnasta, johon tiimin halutaan 

mennä ja huomioida tavoitteiden asetannassa sekä tiimin että yksilön mahdollisuu-

det menestyä. 

 

"Hänen pitäisi selkeästi kertoa millaisia tuloksia hän minulta odottaa.”  
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"Se on kaksikaistainen katu, joten minä odotan tukea, suuntaa ja selkeitä tavoitteita. 

Tiiminvetäjällä on oikeus odottaa, että teen työni laadullisesti.”  

 

"Tiimin ja yksilön tavoitteiden tulee olla yhteneväisiä. Lisäksi yksilön ja tiimin me-

nestyminen tulee olla tasapainossa.”  

 

Tiiminvetäjien katsottiin edistävän vertikaalisen luottamuksen rakentumista tarjoa-

malla tiimin jäsenille mahdollisuuksia ottaa vastuuta ja päätösvaltaa. 

 

"Virtuaalitiiminvetäjä voi rakentaa luottamusta luottamalla tiimiinsä. Kun tiiminvetäjä 

jakaa tehtäviä ja antaa tiimin päättää asioista, tämä voi parantaa tiimin luottamusta 

tiiminvetäjää kohtaan.”  

 

"Tiiminjäsenillä pitäisi olla kyky itsenäiseen työskentelyyn ilman että tiiminvetäjä oh-

jaa toimintaa.” 

 

Luottamusta rakentavana tekijänä koettiin myös tiiminvetäjän tapa tukea, kun asiat 

eivät mene suunnitelmien mukaan. Tuki, jota tiiminvetäjältä odotettiin, oli valmenta-

jatyylistä tukea, kuten asioiden yhdessä pohdiskelua ja ajatustenvaihtoa asiasta. 

 

"Jos jokin menee väärin, tiiminvetäjän tapa tarjota tukeaan vaikuttaa luottamuksen 

rakentumiseen.”  

 

"Tiiminvetäjä varmistaa, että tiimi saa keskittyä omien tehtävien tekemiseen ja puut-

tuu tilanteeseen, jos joku yrittää työntää tiimiä väärään suuntaan.”  

 

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

musta.”  
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Tiiminvetäjän johdonmukaisuus koettiin luottamusta rakentavaksi. Tiimin on helppo 

keskittyä asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavan työn tekemiseen, kun 

tiiminvetäjän sanaan voi luottaa, hänen päätöksensä ovat linjassa tavoitteiden 

kanssa ja hän pysyy päätöksissään. 

 

 "Mielestäni tärkeintä on, että tiiminvetäjä tekee sen mitä sanoo.”  

 

"Henkilö on yhdenmukainen päätöksissään.”  

 

"Minusta resilienssi on tärkeää, sillä kohtaamme nykyisin paljon haasteita. Jos tii-

minvetäjä osoittaa toimivansa haasteista huolimatta aina periaatteiden mukaisesti, 

rakentaa se luottamusta.”   

 

Erityisesti virtuaaliympäristössä tiiminvetäjältä saatava palaute katsottiin tärkeäksi, 

sillä vain sen kautta tiimin jäsenten ja tiimin on mahdollista kehittyä. Nähtiin tärke-

äksi, että tiiminvetäjä panostaa palautteen säännöllisyyteen, rehellisyyteen ja laa-

tuun. 

 

"Tiiminvetäjien täytyy antaa sekä positiivista että rakentavaa palautetta. Palaute on 

tärkeää, sillä virtuaalitiimissä on vaikeaa tietää tekevänsä väärin, jos kukaan ei sano 

sitä. Palaute on mielestäni tärkeämpää virtuaalitiimissä kuin perinteisessä tiimissä.”  

 

Luottamuksen rakentumista estävänä johtamisena nähtiin tiiminvetäjän välinpitä-

mättömyys ja heikot kommunikointitaidot. Välinpitämättömyytenä nähtiin muun mu-

assa tiiminvetäjän haluttomuus kuunnella tiimin jäsenten mielipiteitä ja ajatuksia, 

kiinnostumattomuus tiimin jäsenen ammatillisen osaamisen kehittämiseen ja tuen 

puute.  
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"Minulla oli tiiminvetäjä, joka vähätteli asioiden merkitystä. En pystynyt luottamaan 

sellaiseen ihmiseen.”  

 

"Tiiminvetäjän kiinnostumattomuus tiimin jäsenen kehittymiseen tai työhön tai yli-

päänsä selvittäminen, että mitä hän tiimin jäseneltä odottaa.”  

 

"Jos tiiminvetäjä ei tee töitään, tue tiimiä tai puolusta tiimiä jos jokin menee väärin.”  

 

"Ei ota vastuuta, ei välitä tiimin jäsenistä, ei ole lojaali, ei osoita integriteettiä eikä 

hänellä ole kuvaa tulevaisuuden suunnitelmista.”   

 

"Hän ei kuuntele, vaan lähettelee vain viestejä.”  

 

Läsnäolo koettiin virtuaaliympäristössä yhtä tärkeäksi, ellei jopa tärkeämmäksi kuin 

kasvotusten tapahtuvassa kommunikoinnissa, sillä virtuaaliympäristössä fyysisen 

läsnäolon puute kompensoidaan muilla aisteilla. Heikko tavoitettavuus nousi myös 

yhdeksi luottamuksen rakentumista estäväksi tekijäksi.  

 

"Minulla on kokemusta tiiminvetäjästä, joka kahdenkeskisen puhelun aikana kirjoitti 

koneella ilmeisesti sähköpostia. Ei ole luottamusta herättävää, kun yrität keskustella 

omasta työkuormastasi ja toinen keskittyy johonkin ihan muuhun. Tällaista ei tapah-

tuisi kasvotusten tapahtuvassa kanssakäymisessä.”  

 

"Et voi koskaan olla 100%:n varma vastapuolen täydestä keskittymisestä virtuaa-

liympäristössä.”  

 

"Tiiminvetäjän ollessa Skypen mukaan tavoitettavissa, hän ei kuitenkaan vastaa yh-

teydenottoon. On erilaista, kun henkilö on samassa toimistossa ja pystyt näkemään 



106 

 

 

onko hän tavoitettavissa, mutta on eri asia kun henkilö on fyysisesti kaukana. Jos-

kus pelkään häiritseväni tiiminvetäjää yrittäessäni tavoittaa häntä, kun näen 

Skypestä hänen olevan paikalla, mutta hän ei vastaa. Ehkä hän tekee jotain tärkeää. 

On vaikea tietää, onko hyvä hetki häiritä häntä vai ei.” 

 

Yhteenveto vertikaalista luottamusta rakentavasta johtamisesta 

 

Yhdistävinä tekijöinä rakentavasta vertikaalisesta johtamisesta tiiminvetäjien ja tii-

min jäsenten vastauksista nousivat esiin selkeät tavoitteet, tuki, vastuun- ja päätök-

senteon jakaminen sekä avoin kommunikointi. 

 

Tavoitteiden osalta tiiminvetäjät pitivät tärkeänä pitää huolta siitä, että kaikki tiimiläi-

set ovat ymmärtäneet tavoitteet samalla tavoin. Tiimin jäsenet taas korostivat tavoit-

teiden osalta sitä, että ne antavat selkeän suunnan tekemiselle, ne ovat mitattavissa 

ja että ne antavat sekä yksilöille että tiimille mahdollisuuden menestymiseen.  

 

Tuen osalta tiiminvetäjien vastauksissa tuli esiin tavoitettavuus tuen tarpeen ilmaan-

tuessa, tiiminvetäjän reagointinopeus tuen antamiseen ja taito vain kuunnella tiimin 

jäsenten huolia. Tiimin jäsenet näkivät valmentavan tuen rakentavan vertikaalista 

luottamusta. Erityisen tärkeänä pidettiin tuen saamista tilanteissa, joissa asiat ovat 

menneet väärin. 

  

Tiiminvetäjien mukaan johtamisessa tulisi edistää kommunikointia tukevaa ja siihen 

kannustavaa ilmapiiriä sekä aktivoida ihmisiä tiedonjakamiseen ja yhteistyöhön tii-

missä. Myös kahdenkeskiset keskustelut koettiin tärkeiksi. Tiimin jäsenet pitivät tär-

keinä tiedonjakamista, kaikkien tasavertaista huomioimista kommunikoinnissa ja tii-

minvetäjän rehellistä ja avointa kommunikointia. 

 

Tiimin jäsenet korostivat myös tiiminvetäjän kykyä kuunnella, toimia, motivoida, joh-

donmukaista toimintaa ja palautteen antoa. Palautteenanto koettiin tärkeäksi, sillä 
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se nähtiin keinoksi kehittää itseään. Tiimin jäsenten vastauksissa painotettiin pa-

lautteen säännöllisyyttä, rehellisyyttä ja laatua. 

 

Vertikaalista luottamusta hajottavana johtamisena nähtiin tavoittamattomuus. Tii-

minvetäjien vastauksissa tämä tuli esiin poissaolona, haluttomuutena kuunnella ja 

ymmärtää. Tiimin jäsenten vastauksissa tavoittamattomuus koettiin tilanteena, 

jossa tiiminvetäjä on Skypen mukaan paikalla, mutta hän ei reagoi yhteydenottoon.   

 

Vertikaalista luottamusta hajottavana johtamisena tiiminvetäjät nostivat esiin myös 

tiimin jäsenten asettamisen noloon asemaan, tiimin jäsenten syyttelyn, toisista tiimin 

jäsenistä puhumisen negatiiviseen sävyyn, tiimin jäsenten kilpailuttamisen toisiaan 

vastaan ja julkisen palautteenannon. Lisäksi lupausten pettäminen, negatiivinen 

suhtautuminen palautteeseen ja mikromanageeraus katsottiin hajottavaksi johta-

miseksi. Mikromanageerauksen katsottiin estävän tiimin jäsenten innovatiivisuuden, 

kun he eivät koe omaavansa minkäänlaista päätäntävaltaa, vaan kaikki on hyväk-

sytettävä tiiminvetäjällä. 

 

Tiimin jäsenten vastauksissa nousi esiin välinpitämättömyys, joka voi näkyä asioi-

den vähättelynä, haluttomuutena kuunnella, tuen puutteena ja kiinnostumattomuu-

tena kehittää tiimin jäsenten ammatillista osaamista. Lisäksi vertikaalista luotta-

musta hajottavana johtamisena nähtiin tiiminvetäjän heikot kommunikointitaidot ja 

läsnäolon puute.  

 

Taulukko 8. Yhteenveto vertikaalista luottamusta rakentavasta johtamisesta  

 Tiiminvetäjä Tiimin jäsen 

Rakentava johtaminen Selkeät tavoitteet Selkeät tavoitteet 

 Tuki Tuki 

 Vastuun ja päätöksen-

teon jakaminen 

Kyky jakaa vastuuta 

 Avoin kommunikointi Avoin kommunikointi 
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  Palaute 

  Johdonmukaisuus 

  Motivointi 

  Kyky kuunnella ja toimia 

Hajottava johtaminen Ajan puute / tavoittamat-

tomuus 

Läsnäolon puute / Ta-

voittamattomuus 

 Noloon tilanteeseen 

asettaminen 

Heikot kommunikointitai-

dot 

 Mikromanageeraus Välinpitämättömyys 

 Tiimin jäsenten keskinäi-

nen kilpailuttaminen 

 

 Syyttely  

 Negatiivinen puhe  

 Julkinen palautteenanto  

 Lupausten pettäminen  

 Kykenemättömyys ottaa 

palautetta vastaan 

 

 

 

5.6 Lateraalista luottamusta rakentava johtaminen 

 

Haastattelun kuudennessa teemassa tarkasteltiin haastateltavien kokemuksia ja 

odotuksia johtamiskäytännöistä, joilla tiiminvetäjä voi vaikuttaa lateraalisen luotta-

muksen rakentumiseen. 

 

Tiiminvetäjien näkemys lateraalista luottamusta rakentavasta johtamisesta. 

 

Tiiminvetäjät totesivat pystyvänsä edistämään lateraalisen luottamuksen rakentu-

mista kiinnittämällä huomiota tiimin kommunikoinnin mahdollistamiseen. Tiiminve-

täjät näkivät tärkeäksi tarvittaessa rohkaista tiimin jäseniä aktiivisempaan kommu-
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nikointiin keskenään, mikäli tiimin jäsenten keskinäinen kommunikointi tuntuu vai-

sulta. Tiiminvetäjät kokivat voivansa nopeuttaa luottamuksen rakentumista mahdol-

listamalla tiimin jäsenille tilaisuuksia tavata toisiaan kasvotusten. 

 

"Luomalla avoimen ja keskustelevan ympäristön.”  

 

"Kannustamalla heitä kommunikoimaan keskenään.”  

 

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

tapaamisia, jotta he näkevät toisia tiimin jäseniä.”  

 

Tiiminvetäjät kokivat tärkeäksi huomioida kaikki tiimin jäsenet tasavertaisesti ja 

luoda tiimin jäsenille tunteen, että kaikki ovat yhtä tärkeitä. Käytännössä tämä tar-

koittaa sellaisen keskusteluympäristön luomista, jossa tiiminvetäjä varmistaa, että 

kaikki saavat jakaa omia ajatuksiaan ja ideoitaan ja jokaisen kommentit huomioi-

daan. Tiiminvetäjät näkivät tiimin jäsenten kannustamisen yhteistyöhön ja tukemi-

sen tärkeänä etenkin yhteistyön aloitusvaiheessa. 

 

"Pyytämällä heitä tekemään projekteja yhdessä, jotta he voisivat oppia toisiltaan.”  

 

Myös tiimikohtaisten tavoitteiden asettamisen tiiminvetäjät kokivat tärkeäksi lateraa-

lista luottamusta rakentavaksi johtamiskäytännöksi. 

 

"Sitten on tietysti, että jos on yhteiset haasteet, tiimitavoitteet, niin se sitoo tiimiä 

yhteen" 
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Kuten vertikaalisen, niin myös lateraalisen luottamuksen rakentumista estävänä te-

kijänä tiiminvetäjät näkivät tiimin jäsenten asettamisen keskinäiseen kilpailuase-

maan.   

 

Tiimin jäsenten näkemys lateraalista luottamusta rakentavasta johtamisesta. 

 

Tiimin jäsenten vastausten perusteella tärkeimmäksi lateraalista luottamusta raken-

tavaksi johtamiskäytännöksi nousi tiimikohtaisten tavoitteiden asettaminen ja seu-

ranta tavoitteiden saavuttamiseksi. 

 

"Virtuaalitiiminvetäjä voi rakentaa luottamusta olemalla tarkka virtuaalisessa kom-

munikoinnissaan. Eli hänen tulisi antaa selkeitä tavoitteita tiimille ja seurata niiden 

edistymistä.”  

 

"Yhteinen tavoite. Se on sellainen mikä yhdistää kaikkia tiimin jäseniä. Tiimin jäse-

nillä pitäisi olla tavoitteet, jotka mahdollistavat yhteisen tavoitteen saavuttamisen.” 

 

Tiiminvetäjän valmentava johtamistapa nähtiin lateraalista luottamusta rakentavana 

tekijänä. Tiiminvetäjän kyvyllä tunnistaa tiimin jäsenten vahvuudet, heikkoudet ja 

osaamisalueet ja niiden hyödyntämisellä tiimin hyväksi koettiin olevan motivoiva ja 

tiimin kasvamista mahdollistava voima. Yksittäisenä kommenttina tiimin jäsenten 

vastauksista nousi esiin tiiminvetäjän kyky valita oikeantyyppiset tiimin jäsenet, joi-

den yhteistyö sujuu ja näin mahdollistaa tiimin tehokkaan työskentelyn.  

 

"Tiiminvetäjä voi rakentaa luottamusta tutustumalla jokaiseen tiimin jäseneen ja hei-

dän vahvuuksiin ja heikkouksiin. Tarjoamalla tukea heikkouksiin ja mahdollistaen 

vahvuuksien hyödyntämisen tiimin hyväksi. Toisin sanoen valmentaen tiimiä hyö-

dyntämään tiimin jäsenten vahvuuksia ja heikkouksia koko tiimin eduksi.”  
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"Tiimin jäsenten valinta täytyy tehdä harkiten, sillä uuden tiimin jäsenen lisäämisellä 

tai vaihtamisella voi olla kohtalokkaita vaikutuksia kaikkiin tiimin jäseniin.”  

 

"Tiiminvetäjä on avainroolissa, sillä hän on tietoinen tiimin tehtävistä ja tiimin jäsen-

ten erilaisista osaamisalueista. Tiiminvetäjän pitäisi aktiivisesti yhdistää henkilöitä, 

jota työskentelevät samanlaisten asioiden parissa ja jakaa ajatuksiaan, kuinka tiimin 

jäsenet voisivat tukea toisiaan.”  

 

"Sellaisten toimintojen tukeminen jotka edistävät tiimin jäsenten osallistumista ja yh-

distymistä. Virtuaalisessa tiimissä työskentely ei ole sama asia kuin yksin työsken-

tely. Virtuaalitiimissä sitoutuminen merkitsee tiedon investointia tiimin hyväksi.”   

 

Vastausten perusteella tiiminvetäjän tulisi luoda toimintaympäristö, jossa yksilöiden 

ammatillinen kehittyminen nähdään koko tiimin etuna eikä tiimin jäsenten välisenä 

kilpailutekijänä. 

 

"Yksilön kasvua ei tulisi nähdä uhkana, vaan koko tiimin kunniana.”  

 

Kommunikoinnin merkitys nousi esille kaikissa vastauksissa. Sen osalta tärkeänä 

pidettiin sitä, että tiiminvetäjä pitää tiimin jäsenet tietoisena tärkeistä asioista, tiimin-

vetäjä varmistaa, että tiimillä on asianmukaiset työkalut kommunikointiin ja tiiminve-

täjä kannustaa tiimin jäseniä keskinäiseen vuorovaikutukseen. Lisäksi tiimin arvojen 

ja tiimityön merkityksen nostamisen esiin nähtiin tärkeäksi. 

 

"Tiiminvetäjän täytyy olla johdonmukainen kommunikoinnissa ja pitää tiimi tietoi-

sena vallitsevasta tilasta ja tärkeistä asioista, jotka tiimin tulisi tietää.”  
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"Luottamuksen rakentuminen tiimin jäsenten kesken tarvitsee sellaista teknologiaa, 

joka mahdollistaa ihmisten välisen suhteen kehittymisen ja tukee yhteisten arvojen 

ja normien luontia.”  

 

"Tiimin jäsenten kannustaminen jakaa omia näkemyksiään ja keskustelemaan tii-

minä niistä asioista.”  

 

“Asenteen ja tasa-arvoisuuden painottaminen. Viestiminen, tiimille, että asenne on 

tärkeämpi kuin tulokset, tiimi on tärkeämpi kuin yksilö, suvaitsevaisuus on tärkeämpi 

kuin tuotto ja arvostus on tärkeämpi kuin auktoriteetti.”  

 

Tärkeäksi koettiin myös tiiminvetäjän mahdollistamat yhteiset tiimitapaamiset ja tii-

min tukeminen. 

 

"Tiimin yhteisten tapaamisten mahdollistaminen edistää tiimin jäsenten keski-

näistä.”  

 

"Tiiminvetäjän kyky todistaa, että hän tukee tiimiä.”  

 

Yhteenveto lateraalista luottamusta rakentavasta johtamisesta 

 

Lateraalista luottamusta rakentavana johtamisena sekä tiiminvetäjät että tiimin jä-

senet näkivät tiimikohtaiset tavoitteet sekä kommunikoinnin. Tiimikohtaisten tavoit-

teiden osalta tiimin jäsenet korostivat tiiminvetäjän seurannan merkitystä. Kommu-

nikoinnissa tiiminvetäjät pitivät tärkeänä kommunikointiin mahdollistavan ja sitä kan-

nustavan ilmapiirin luomista, jossa kaikkien tiimiläisten mielipiteet huomioidaan. Tii-

min jäsenet nostivat esiin tiedonjakamisen merkityksen. Tiiminvetäjän tulisi pitää 

koko tiimi hyvin tietoisena kaikista tiimiin liittyvistä asioista. Lisäksi tiiminvetäjän tulisi 

mahdollistaa tiimin yhteistyötä parhaiten tukevien työkalujen käyttö. 
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Lateraalista luottamusta rakentavan johtamisen tärkeinä tekijöinä tiimin jäsenet ko-

rostivat myös tiiminvetäjän tuen, tiimitapaamisten ja tiimin jäsenten osaamisen hyö-

dyntämistä tiimin hyväksi. Nähtiin tärkeänä, että tiiminvetäjä tunnistaisi jokaisen tii-

min jäsenen osaamisalueet, heikkoudet ja vahvuudet sekä olisi kiinnostunut tarjoa-

maan mahdollisuuksia tiimin jäsenten ammatilliseen kehittämiseen tarvittavilla osa-

alueilla. Tiiminvetäjän kyvyllä valita tiimiin oikeanlaisia henkilöitä ja hyödyntää tiimin 

jäsenten osaamista tiimin suorituskyvyn maksimoimiseksi koetiin olevan lateraalista 

luottamusta rakentava vaikutus. 

 

Lateraalista luottamusta hajottavana johtamisena tiiminvetäjät näkivät tiimin jäsen-

ten asettamisen keskinäiseen kilpailuasemaan. Tiimin jäsenet katsoivat epäonnis-

tuneiden rekrytointien estävän lateraalisen luottamuksen rakentumista tiimissä. 

 

Taulukko 9. Yhteenveto lateraalista luottamusta rakentavasta johtamisesta  

 Tiiminvetäjä Tiimin jäsen 

Rakentava johtaminen Tiimitavoitteet Tiimitavoitteet 

 Kommunikoinnin mahdol-

listaminen 

Tiedonjakaminen 

  Tiimin jäsenten  osaami-

sen yhdistäminen 

  Tiimitapaamiset 

Hajottava johtaminen Tiimin jäsenten asettami-

nen keskinäiseen kilpailu-

asemaan 

Huono rekrytointi 

 

 

5.7 Tutkimustulosten yhteenveto 

 

Edellisissä luvuissa kuvattiin haastateltujen henkilöiden kokemuksia ja odotuksia 

luottamuksen merkityksestä virtuaalitiimissä, luottamuksen rakentumisesta, sitä 
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edistävistä tekijöistä, luottamuksen rakentumiseen liittyvistä haasteista ja sitä estä-

vistä tekijöistä virtuaaliympäristössä sekä luottamusta rakentavasta johtamisesta. 

Tuloksia vertailtiin tiiminvetäjien ja tiimin jäsenten vastausten kesken. Tavoitetta-

vuuden osalta tuloksia päätettiin poikkeuksellisesti vertailla myös miesten ja naisten 

vastausten välillä, sillä haastatteluiden aikana sen osalta nousi esiin selkeä ero eri 

sukupuolten välisissä vastauksissa. 

 

Kuva 12. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista. 

 

Luottamuksen merkitys virtuaalitiimissä 

 

Luottamus nähtiin yleisesti virtuaalitiimin yhteistyön onnistumisen tärkeimpänä pe-

ruselementtinä. Sen todettiin luovan pohjan avoimelle ja rehelliselle tiedonjakami-

selle ja kommunikoinnille. Luottamukseen perustuvan yhteistyön merkityksen koet-

tiin korostuvan virtuaalitiimissä, jossa tiimin jäsenet työskentelevät maantieteelli-

sesti ja ajallisesti erillään ja ovat riippuvaisia toistensa työpanoksesta yhteisten ta-
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voitteiden saavuttamiseksi. Luottamukseen perustuva, aktiivinen kommunikointi ko-

ettiin ainoaksi tavaksi pitää tiimiä tietoisena töiden etenemisestä, tiimin kohtaamista 

haasteista ja tiimin oikeanlaisesta tukemisesta.  

 

Tulosten mukaan virtuaalitiimityö olisi mahdotonta ilman luottamusta. Virtuaalitii-

missä keskinäinen luottamus korvaa valvonnan ja lähijohtamisen, joka koettiin tur-

haksi ajankäytöksi ja lähes mahdottomaksi virtuaalitiimissä, jossa henkilöt eivät 

pysty näkemään toisiaan päivittäin. Tutkimustuloksissa korostui luottamuksen mer-

kitys siinä, että tiimin jäsenet voivat luottaa siihen, että työt tulee hoidettua ja tavoit-

teet saavutettua ilman jatkuvaa valvomista ja hätyyttelyä. 

 

Henkilöiden välisen luottamuksen rakentuminen  

 

Tulosten mukaan henkilön kyvykkyys, hyväntahtoisuus ja integriteetti vaikuttavat 

luottamuksen rakentumiseen, mutta vastauksissa integriteetti nousi selkeästi tär-

keimmäksi tekijäksi niin vertikaalisen kuin lateraalisen luottamuksen rakentumi-

sessa. Integriteetin merkitystä luottamuksen rakentumisessa perusteltiin sillä, että 

tällaisen henkilön koetaan pitävän lupauksensa ja omaavan korkean työmoraalin, 

joka varmistaa sen, että sovitut tehtävät tulevat tehtyä.  

 

Kyvykkyys nähtiin perusvaatimuksena virtuaalitiimin jäsenelle. Tiiminvetäjän ky-

vykkyyttä pidettiin tärkeämpänä kuin toisen tiimin jäsenen kyvykkyyttä.  

 

Vertikaalisen luottamuksen rakentumisessa hyväntahtoisuus koettiin vähiten tärke-

äksi tekijäksi. Hyväntahtoisuus nähtiin hyvänä henkilön lisäominaisuutena, mutta 

sen merkitys koettiin vähäiseksi luottamuksen rakentumisessa. Tämä korostui 

etenkin tiiminvetäjien vastauksissa, kun taas tiimin jäsenet pitivät tiiminvetäjän ky-

vykkyyttä ja hyväntahtoisuutta melko samanarvoisina. Lateraalisen luottamuksen 

rakentumisessa sen sijaan hyväntahtoisuus nähtiin kyvykkyyttä tärkeämpänä. 
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Tästä huolimatta tiiminvetäjältä tulevaa huolenpitoa ja tukea pidettiin tärkeämpänä 

kuin toiselta tiimin jäseneltä tulevaa huolenpitoa ja tukea.  

 

Luottamuksen rakentumista edistävät tekijät 

 

Säännöllisillä kasvotusten tapaamisilla koettiin olevan luottamusta edistävä vaiku-

tus. Riittävänä määränä pidettiin noin 1-2 kertaa vuodessa. Lisäksi muualta organi-

saatiosta ja yhteistyökumppaneilta tulevan positiivisen palautteen koettiin edistävän 

luottamuksen rakentumista.  

 

Kommunikoinnin osalta korostettiin sen säännöllisyyttä, rehellisyyttä ja avoimuutta. 

Viikoittaiset tiimipalaverit ja molemminpuoliset yhteydenotot aina tarvittaessa näh-

tiin tärkeinä kommunikointitapoina. Tiimin tietoisuus sen toimintaan vaikuttavista 

asioista koettiin luottamusta edistäväksi tekijäksi. Luottamusta edistävänä tekijänä 

pidettiin myös etiketinmukaista kommunikointia, sillä virtuaaliympäristössä tapahtu-

vassa viestinnässä ei ole mahdollista hyödyntää vastapuolen elekieltä. Esimerkiksi 

isot kirjaimet tai huutomerkit voidaan tulkita virtuaaliympäristössä helposti väärin. 

Mahdollisuus jakaa avoimesti ajatuksia, kyky kuunnella ja reagointinopeus erilaisiin 

yhteydenottoihin nousivat myös tutkimuksessa luottamusta edistäviksi tekijöiksi. 

 

Tavoitettavuutta pidettiin tärkeänä luottamusta rakentavana tekijänä. Tiiminvetäjien 

vastauksissa korostui tavoitettavuuden tilanneriippuvuus. He eivät odota tai edellytä 

jatkuvaa tavoitettavuutta, vaan tavoitettavuuden joustavuutta ajan ja tilanteen mu-

kaa. Tiimin jäsenten vastauksissa oli nähtävissä selkeä ero mies- ja naisvastaajien 

välillä. Naiset edellyttivät tiiminvetäjän jatkuvaa tavoitettavuutta, kun taas miesvas-

taajat katsoivat riittäväksi sen, että tiiminvetäjä vastaa yhteydenottoon kohtuulli-

sessa ajassa. 

 

Luottamuksen rakentumisen kannalta tärkeänä pidettiin luottamuksen kohteena 

olevan henkilön sanojen ja tekojen yhteneväisyyttä sekä lupausten pitämistä, sillä 
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virtuaalitiimissä fyysinen läsnäolo ja valvonta korvataan luottamuksella. Käytän-

nössä tämä näkyy tulosten aikaansaamisena ja sitoutumisena tiimin yhteisiin tavoit-

teisiin. Sanojen ja tekojen yhteneväisyys on näin ollen luottamuksen rakentumisen 

kannalta oleellinen tekijä. Myös raportoinnin töiden edistymisestä ja tulosten aikaan-

saamisen sovituissa aikatauluissa todettiin edistävän luottamuksen rakentumista. 

 

Luottamuksen rakentuminen todettiin helpommaksi sellaiseen henkilöön, joka koe-

taan saman henkiseksi ja mukavaksi. Henkilön kyky katsoa asioita toisen osapuolen 

näkökulmasta, ammattiosaaminen, tukeminen ja yhteinen kemia katsottiin myös 

luottamusta edistäviksi tekijöiksi. 

 

Selkeän ja ymmärretyn tiimikohtaisen tavoitteen koettiin edistävän tiimin jäsenten 

välistä luottamusta. Sen katsottiin antavan suunnan ja yhteisen ymmärryksen mitä 

kaikella tekemisellä tavoitellaan.  

 

Virtuaalitiimin haasteet ja estävät tekijät luottamuksen rakentamisessa  

 

Etäisyyden aiheuttama rajallisuus kasvotusten tapahtuvaan vuorovaikutukseen ko-

ettiin haasteeksi virtuaaliympäristössä, sillä teknologiavälitteisesti tapahtuvasta 

vuorovaikutuksesta puuttuu inhimillinen kontakti ja läheisten suhteiden luominen ja 

ylläpitäminen on siitä syystä haasteellisempaa virtuaalitiimissä.  

 

Kommunikoinnin osalta haasteeksi tuntui nousevan rajallisuus tulkita vastapuolen 

elekieltä. Virtuaalitiimissä on kiinnitettävä enemmän huomiota vastapuolen ääneen 

ja yrittää sen perusteella tulkita, mitä toinen mahdollisesti haluaisi sanoa tai jättää 

sanomatta tai millaisella tuulella hän on. Päivittäisen kommunikoinnin puuttumisen 

koettiin toisinaan luovan molemminpuolista epävarmuutta. Tämä koettiin haasteeksi 

esimerkiksi siksi, että tiiminvetäjällä ei välttämättä ole tarvittavaa tietoa tiimin koh-

taamista haasteista, tuen tarpeesta tai ylipäänsä erilaisten projektien etenemisestä. 

Tiimin jäsenten vastauksissa haasteet painottuivat taas huoleen siitä, että näkeekö 
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tiiminvetäjä tehdyn työn määrän ja tekevätkö muut tiimin jäsenet yhteisesti sovitut 

tehtävät ajoissa ja laadullisesti kunnolla, jotta tiimin on mahdollista saavuttaa sille 

asetetut tavoitteet määräajassa. Isoksi haasteeksi nostettiin myös paikallisen ja glo-

baalin organisaation tavoitteiden yhteensovittamisen ja resurssien allokointi niiden 

kesken.  

 

Luottamuksen rakentumista estävinä tekijöinä nähtiin avoimuuden ja tulosten puut-

tuminen, puheiden ja tekojen ristiriitaisuus, passiivisuus, muutoskyvyttömyys, kon-

fliktit, sitoutumattomuus yhteisiin tavoitteisiin, puutteelliset tiimityöskentelytaidot ja 

tiiminvetäjän epäpätevyys. Myös asioiden salailu ja selän takana pahan puhuminen 

koettiin luottamuksen rakentumista estävinä tekijöinä.  

 

Luottamusta estävien ja edistävien tekijöiden koettiin toimivan toistensa vastateki-

jöinä, mikä näkyy vastauksissa siinä, että molemmat vastaajaosapuolet näkivät mo-

nia tekijöitä sekä luottamusta edistävinä, että estävinä tekijöinä.  

 

Luottamuksen rakentuminen ilman avoimuutta ja rehellisyyttä koettiin lähes mah-

dottomaksi. Virtuaaliympäristössä tiimin yhteistyö perustuu luottamukseen, joten 

vastaajat näkivät sanojen ja tekojen ristiriitaisuuden sekä salailun ja ongelmien pii-

lottelun vievän pohjan pois luottamuksen rakentumiselta. Tätä vahvisti myös tiimin-

vetäjien kommentit siitä, että mikäli tiimi/tiimin jäsen ei kykene esittämään tuloksia 

tai ne eivät vastaa laadullisesti tavoitteita ja ulkopuolelta saatu palaute ei vastaa 

tiimin jäseniltä tullutta informaatiota, ei luottamuksen rakentumiselle nähdä edelly-

tyksiä.  

 

Passiivisuus nähtiin luottamuksen rakentumista estävänä tekijänä, sillä virtuaalitii-

missä luottamus rakentuu yhteistyökokemusten kautta ja vain aktiivisuudellaan hen-

kilö voi osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen.  
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Dynaamisen toimintaympäristön koettiin vaativan virtuaalitiimiltä jatkuvaa muutos-

valmiutta ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Tästä syystä muutosvastarintainen ja 

yhteisiin tavoitteisiin sitoutumaton henkilö nähtiin luottamuksen rakentumista estä-

vänä tekijänä.  Myös tiiminvetäjän epäpätevyys, epäjohdonmukaisen toiminnan eri 

tiimin jäsenten välillä, asioiden suurentelu, valittaminen, haluttomuus tukea tiimiä  ja 

erilaiset konfliktit nousivat luottamuksen rakentumista estäväksi tekijäksi.  

 

Vertikaalista luottamusta rakentava johtaminen 

 

Vertikaalista luottamusta rakentavana johtamisena nähtiin tiiminvetäjän kyky aset-

taa selkeitä tiimikohtaisia sekä tiimikohtaisia tavoitteita tukevia henkilökohtaisia ta-

voitteita, kyky jakaa vastuuta, päätöksentekovaltaa tiimin jäsenille, tiiminvetäjän val-

mentava tuki, aktiivinen ja rehellinen kommunikointi, johdonmukaisuus, rehellinen 

palaute ja kahdenkeskiset tapaamiset. 

 

Tavoitteiden asettamisessa koettiin tärkeäksi, että niissä on huomioitu sekä tiimin 

että yksilön tavoitteiden yhteensopivuus ja mahdollisuus menestyä, tavoitteiden mi-

tattavuus ja koko tiimin tahtotila sitoutua niihin. Lisäksi nähtiin tärkeänä, että tiimin-

vetäjä varmistaa jokaisen ymmärtäneen tavoitteet samalla tavoin ja seuraa niiden 

toteutumista. Myös johdonmukaisuuden merkitys johtamisessa korostui. Nähtiin tär-

keänä, että tiiminvetäjä pysyy päätöksissään, tehdyt päätökset ovat linjassa tavoit-

teiden kanssa ja tiiminvetäjän sanat ja teot eivät ole ristiriidassa keskenään.   

 

Tiiminvetäjän kyky osoittaa luottamusta tiimin jäseniä kohtaan mahdollistamalla 

heille vapausasteita ja päätöksentekovaltaa, jotta he kykenisivät osoittamaan luot-

tamuksensa, koettiin tärkeäksi.  

 

Myös tiiminvetäjän valmentava, kuunteleva ja tarpeen vaatiessa toiminnalla rea-

goiva tuki koettiin vertikaalista luottamusta rakentavaksi johtamiseksi. Tuki koettiin 
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tärkeäksi erityisesti tilanteissa, jossa tarvitaan eskalointia ja jolloin asiat eivät mene 

suunnitelmien mukaan.  

 

Kommunikoinnin osalta vertikaalista luottamusta rakentavaksi koettiin tiiminvetäjän 

taito luoda sellainen ympäristö, jossa kommunikointi on säännöllistä, avointa, rehel-

listä ja kannustavaa ja jossa tiiminvetäjä huomioi jokaisen tiimin jäsenen. Asioiden 

kaunistelun sijaan rehellinen kommunikointi koettiin tärkeäksi. Lisäksi tiiminvetäjän 

avoimuus kysymyksille ja palautteelle katsottiin luottamusta rakentavaksi tekijäksi. 

Luottamuksen rakentumisen kannalta nähtiin tärkeänä, että tiiminvetäjä mahdollis-

taa ja järjestää sekä kahdenkeskisiä että tiimikohtaisia yhteishenkitapaamisia. Kah-

denkeskisten palaverien tärkeys korostui erityisesti tiiminvetäjien vastauksissa. 

 

Tiimin jäsenten vastauksista kävi ilmi palautteen merkitys. Tiiminvetäjän kyky antaa 

palautetta koettiin virtuaaliympäristössä normaalia tärkeämpänä rajallisen kasvo-

tusten tapahtuvan vuorovaikutuksen vuoksi, sillä vain tiiminvetäjältä tulevan palaut-

teen kautta tiimin jäsenen on mahdollista tietää, toimiiko hän odotusten mukaisesti.  

 

Vertikaalista luottamusta hajottavana johtamisena nähtiin tiimin jäsenten kilpailutta-

minen toisiaan vastaan, tiimin jäsenen asettaminen noloon tilanteeseen, halutto-

muus huomioida tiimin mielipiteitä, välinpitämättömyys tiimin jäsenen ammatillisen 

osaamisen kehittämiseen ja mikromanageeraus, joka näkyy tiiminvetäjän kyvyttö-

myytenä antaa tiimin jäsenelle vastuuta ja vapauksia toimia itsenäisesti. Epäjohdon-

mukaisuus näkyy muun muassa kykenemättömyytenä asettaa selkeitä tavoitteita, 

ristiriitaisina ohjeistuksina sekä sanojen ja tekojen ristiriitaisuutena. Luottamusta ha-

jottavana johtamisena nähtiin tiiminvetäjän toiminta, jossa hän peittää oman osaa-

mattomuutensa ja varmistaa oman menestymisensä tiimin jäsenten hyödyntämi-

sellä. Lisäksi lupausten pettäminen, tavoittamattomuus, kykenemättömyys ottaa 

vastaan palautetta, läsnäolon puute ja kyvyttömyys tarjota tukea tarvittaessa koettiin 

vertikaalista luottamusta hajottaviksi johtamiskäytännöiksi. Todellisen läsnäolon 

puute koettiin myös haasteeksi virtuaaliympäristössä. Läsnäolon puuttuminen virtu-
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aaliympäristössä aistitaan helposti vastapuolen äänestä tai taustamelusta. Läsnä-

olon puuttuminen ja epätietoisuus vastapuolen todellisesta läsnäolosta saa toisen 

osapuolen varovaiseksi avoimuuden ja kommunikoinnin suhteen. 

 

Lateraalista luottamusta rakentava johtaminen 

 

Lateraalista luottamusta rakentavana johtamisena nähtiin tiiminvetäjän asettamat 

tiimikohtaiset tavoitteet, tiimin jäsenten kannustaminen keskinäiseen kommunikoin-

tiin ja yhteistyöhön sekä tiiminvetäjän mahdollistamat yhteiset tapahtumat, joilla 

vahvistetaan tiimin yhteishenkeä.   

 

Lisäksi koettiin, että tiiminvetäjä voi edistää lateraalisen luottamuksen rakentumista 

panostamalla sekä yksilöiden että tiimin kehittymiseen. Tiiminvetäjän tulisi luoda toi-

mintaympäristö, jossa yksilöiden ammatillinen kehittyminen nähdään koko tiimin 

etuna eikä tiimin jäsenten välisenä kilpailutekijänä. Myös tiiminvetäjän aktiivinen tii-

min sisäisten synergioiden hyödyntäminen yhdistämällä eri osaamista omaavia tii-

min jäseniä yhteen tilanteissa, joissa tiiminvetäjä näkee eri henkilöiden antavan li-

säarvoa toisilleen ja projektille edistää lateraalista luottamusta. Tiiminvetäjän tulisi-

kin aktiivisesti nostaa keskusteluissa esiin tiimin arvojen ja toimintatapojen mukai-

sen toiminnan merkitys. 

 

Tiimin jäsenten pitäminen tietoisena tiimille tärkeistä asioista ja sellaisten työkalujen 

mahdollistaminen, joka tukee tiimin tiedonjakamista ja kommunikointia nähtiin luot-

tamusta edistävinä tekijöinä. 

 

Lateraalista luottamusta estävänä johtamisena nähtiin se, mikäli tiiminvetäjä asettaa 

tiimin jäsenet keskinäiseen kilpailuasemaan. Yksittäisenä tiimin jäsenen komment-

tina nousi esiin myös tiiminvetäjän taito uusien tiimin jäsenten rekrytoinnissa, sillä 

vääränlainen rekrytointi voi olla todella haitallinen tekijä tiimin jäsenten keskinäisen 

luottamuksen rakentumiselle ja yhteistyölle. 



122 

 

 

6. JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tässä luvussa pohditaan, kuinka pro gradu -tutkimuksessa on onnistuttu vastaa-

maan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimustuloksia peilataan tässä tutkimuk-

sessa esitettyihin teorioihin ja nostetaan esiin tärkeimmät tutkimustulokset tutkitta-

vasta ilmiöstä.  

 

Päätutkimuskysymys tässä pro gradussa on: 

• Millaisten johtamiskäytäntöjen avulla luottamusta voidaan rakentaa virtuaali-

tiimissä? 

Alatutkimuskysymykset: 

• Mikä on luottamuksen merkitys virtuaalitiimissä? 

• Miten ihmisten välinen luottamus rakentuu tiimissä? 

• Mitkä tekijät edistävät/estävät luottamuksen rakentumista virtuaalitiimissä? 

• Millainen johtajuus rakentaa luottamusta virtuaalitiimissä? 

 

6.1 Luottamuksen merkitys virtuaalitiimissä 

 

Tutkimustuloksissa esiin noussut luottamuksen merkitys virtuaalitiimeissä voidaan 

selkeästi yhdistää aikaisempaan teoreettiseen keskusteluun ja tieteellisiin tutkimuk-

siin. Virtuaaliympäristössä, jossa tiimin jäsenet työskentelevät hajautetusti ja ovat 

riippuvaisia toistensa työpanoksesta, perinteisten kontrollimekanismien merkitys 

vähenee ja luottamus korvaa valvonnan (Mayer et al. 1995, 710). Tämä ilmeni sel-

keästi tutkimustuloksissa, joiden mukaan virtuaalitiiminvetäjien on mahdotonta vah-

tia ja tietää mitä tiimin jäsenet päivittäin tekevät eivätkä he pysty päivittäin ohjaa-

maan tiimin jäseniään toimimaan kontrolloidusti. Tiiminvetäjät totesivat yksimieli-

sesti, että heitä ei kiinnosta milloin, miten ja missä tiimin jäsenet työnsä tekevät, 

vaan he keskittyvät johtamisessa työajanseurannan sijaan saavutettuihin tuloksiin 

ja niiden laatuun. Virtuaalitiimijohtamisessa luottamus nähdäänkin kriittisenä teki-
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jänä, sillä johtaminen ei voi perustua perinteiseen, kontrolloituun johtamiseen ja kas-

vokkain tapahtuvaan kanssakäymiseen, vaan johtamisen tulee perustua luottamuk-

seen siitä, että jokainen tiimin jäsen tekee osuutensa ja käyttäytyy ennustettavasti 

(Cascio 2000, 86). Tutkimuksessa tiiminvetäjät kokivat tärkeäksi, että he voivat luot-

taa siihen, että työt tulee hoidettua ilman jatkuvaa valvomista ja hätyyttelyä, joka 

koetaan tehottomaksi ajankäytöksi ja vaikeaksi virtuaalitiimissä. Tämä havainto on 

yhdistettävissä Henttonen & Blomqvist (2005, 108) tutkimukseen, jossa todetaan 

luottamukseen perustuvan suhteen tiiminvetäjän ja tiimin jäsenten välillä auttavan 

tiimiä keskittymään asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. 

 

Tutkimustulosten mukaan luottamus on myös edellytys avoimelle ja rehelliselle tie-

donjakamiselle. Tällä havainnolla on yhteys Henttonen & Blomqvist (2005, 108) tut-

kimukseen. Heidän mukaansa luottamuksen puuttuessa, tiimin jäsenet ovat halut-

tomampia tiedonjakamiseen ja yhteistyöhön. Tämän tutkimuksen mukaan luotta-

mukseen perustuva aktiivinen ja tehokas kommunikointi on ainoa tapa pitää tiimiä 

tietoisena töiden etenemisestä ja tiimin kohtaamista haasteista. Brahm & Kunze 

(2012) ovatkin todenneet virtuaalitiimin vahvan keskinäisen luottamuksen tehosta-

van tiimin tehtäväkeskeistä kommunikaatiota. Tutkimustulosten mukaan tiiminvetä-

jät kokevat luottamuksellisen ja avoimen kommunikaation mahdollistavan myös pa-

remman johtamisen, sillä tällöin heillä on parempi ymmärrys tiimin ja tiimin jäsenten 

tarvitsemasta tuesta. Tämä havainto on linkitettävissä Brahm & Kunze (2012) tutki-

mukseen, jossa he toteavat virtuaalitiimin vahvan luottamuksen vähentävän erilaisia 

konflikteja. 

 

Tutkimuksen mukaan luottamus mahdollistaa tehokkaan yhteistyön, sillä tiimin jä-

senet voivat luottaa tiimin jäsenten tukeen, tarvittavan tiedon jakamiseen ja avoi-

meen keskusteluun. Tällä on yhtymäkohta Clark et al. (2010) tutkimukseen, jossa 

he toteavat korkean luottamustason virtuaalitiimeissä niiden keskinäisen vuorovai-

kutuksen olevan jatkuvaa ja aktiivista sekä tiimin jäsenten antavan toisilleen raken-

tavaa palautetta. Tiimin jäsenten välisen luottamuksen on myös todettu lisäävän 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 näkyy myös siinä, että tällaisessa tapauksessa tiimin 

jäsenen luotetaan tekevän oman osuutensa itsenäisesti ja laadullisesti niin hyvin, 

ettei toisten tiimin jäsenten tarvitse tarkastaa tehdyn työn laatua. Järvenpää et al. 

(1998, 53) tutkimus vahvistaa tätä havaintoa, sillä heidän tutkimuksensa osoitti, että 

korkean luottamustason virtuaalitiimeissä tiimin jäsenten todettiin keskittyvän kor-

kealaatuisten tulosten tuottamiseen. 

 

6.2 Henkilöiden välisen luottamuksen rakentuminen 

 

Tutkimustulosten mukaan kaikilla kolmella tekijällä, kyvykkyydellä, hyväntahtoisuu-

della ja integriteetillä, on merkitystä arvioitaessa luottamuksen kohteena olevan 

henkilön luotettavuutta aivan kuten Mayer et al. (1995, 720) ovat todenneet. Knoll & 

Gill (2011, 326) näkemys siitä, että edellä mainittujen rooli luottamuksen rakentumi-

sessa vaihtelee riippuen siitä, minkä suhteen kautta luottamuksen rakentumista tar-

kastellaan, kävi ilmi myös tutkimustuloksista. Tämän tutkimuksen tulokset ovat yh-

teneväisiä Aubert & Kelsey (2003, 597) tutkimuksen kanssa siitä, että pelkkä hy-

väntahtoisuus ei riitä rakentamaan luottamusta virtuaalitiimissä, vaan luottamuksen 

rakentumiseen tarvitaan myös kyvykkyys ja integriteetti eli henkilön kyky toimia ja 

osoittaa sitoutuminen teoin. 

 

Luottamuksen rakentuminen tiiminvetäjään 

 

Tämän tutkimuksen mukaan integriteetin rooli korostuu luottamuksen rakentumi-

sessa tiiminvetäjään. Tämä havainto on yhdistettävissä (Poon 2013, 403) tutkimuk-

seen, jossa luottamuksen todetaan oleva aina matala, jos integriteetti on matala. 

Myös Werbel et al. (2009, 784) tutkimus tukee integriteetin merkitystä. Heidän mu-

kaansa tiiminvetäjän toimiessa arvaamattomasti ja epäoikeudenmukaisesti, tiimin 

jäsen voi kokea joutuvansa haavoittuvaan asemaan. Tiiminvetäjän tulisikin kiinnit-

tää erityistä huomiota juuri integriteettiin, sillä Poon (2013, 401) on tutkimuksessaan 

todennut, että mitä korkeampi tiiminvetäjän integriteetti on, sitä luotettavampana 
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häntä pidetään riippumatta kyvykkyyden tasosta. Myös Aubert & Kelsey (2003) ja 

Järvenpää et al. (1998) ovat korostaneet integriteetin merkitystä virtuaaliympäris-

tössä.  

 

Tutkimustulosten mukaan kyvykkyyden ja hyväntahtoisuuden rooli luottamuksen ra-

kentumisessa on lähes samanlainen, mutta niiden rooli on selkeästi pienempi kuin 

integriteetin. Kyvykkyyden rooli korostui tutkimustuloksissa hieman hyväntahtoi-

suutta enemmän. Tällä havainnolla on yhteys Nalda et al. 2016 tutkimukseen, jonka 

mukaan tiimin jäsenen tekemä luotettavuuden arviointi perustuu välineelliseen ajat-

teluun, jossa tiiminvetäjän luotettavuutta arvioidaan kyvykkyyden perusteella.  

 

Tässä tutkimuksessa esiin tullut tiiminvetäjän hyväntahtoisuus on yhdistettävissä 

Lapidot et al. (2007, 24) tutkimukseen, jonka mukaan tiimin jäsenet eivät voi olla 

varmoja tiiminvetäjän toimivan heidän etujensa mukaisesti, vaikka tiiminvetäjä olisi 

kyvykäs ja omaisi korkean integriteetin. Tästä syystä tiimin jäsenet eivät välttämättä 

koe halukkuutta laittaa itseään haavoittuvaan asemaan, elleivät koe tiiminvetäjän 

olevan myös hyväntahtoinen.  

 

Tutkimuksen mukaan luottamuksen rakentumisessa tiiminvetäjään on kaikilla kol-

mella tekijällä merkitystä, vaikka integriteetin merkitys korostuukin tuloksissa. Tämä 

havainto on yhdistettävissä Poon (2013, 402) tutkimukseen, jonka mukaan luotta-

mussuhteen rakentuminen tiiminvetäjää kohtaan tarvitsee aina sekä kognitiivisen 

että affektiivisen tekijän. 

 

Luottamuksen rakentuminen tiimin jäseneen 

 

Tämän tutkimuksen mukaan tiiminvetäjä arvioi tiimin jäsenen luotettavuutta ensisi-

jaisesti integriteetin ja toissijaisesti kyvykkyyden kautta. Integriteetin merkitys on 

osittain yhdistettävissä Nalda et al. (2016) tutkimukseen, jonka mukaan tiiminvetä-
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jän arvio tiimin jäsenen luotettavuudesta perustuu eettiseen ajatteluun eli tiimin jä-

senen integriteettiin ja hyväntahtoisuuteen. Integriteetin suurta merkitystä tiiminve-

täjän arvioidessa tiimin jäsenen luotettavuutta tukee myös Werbel et al. (2009, 782) 

tutkimus, jossa todetaan, että tiiminvetäjän on kyettävä asettamaan itsensä haavoit-

tuvaan asemaan ja pystyttävä luottamaan, että tiimin jäsen hoitaa tehtävänsä ilman 

jatkuvaa seurantaa. Tiimin jäsenen korkea integriteetti vähentää tiiminvetäjän koke-

maa riskiä tässä tilanteessa.  

 

Kyvykkyyden osalta aiemmista tutkimuksista ei juurikaan löytynyt täysin tätä tutki-

musta tukevia yhteneväisyyksiä. Tässä tutkimuksessa kyvykkyyden rooli katsottiin 

integriteettiä pienemmäksi, kun taas Nitzl & Hirsch (2016, 491) ja Knoll et al. (2011, 

326) painottivat kyvykkyyden merkitystä suurimpana tekijänä luottamuksen raken-

tumisessa. Nalda et al. (2016, 569) eivät taas nähneet kyvykkyydellä minkäänlaista 

merkitystä tiiminvetäjän arvioidessa tiimin jäsenen luotettavuutta. Yhtymäkohta 

Knoll et al. (2011, 326) tutkimukseen löytyy siitä, että tiiminvetäjä näkee kyvykkyy-

den roolin integriteetin lisäksi tärkeänä arvioidessaan tiimin jäsenen luotettavuutta. 

Heidän tutkimuksensa mukaan tämän on todettu johtuvan siitä, että tiiminvetäjät 

ovat haavoittuvassa asemassa suhteessa tiimin jäseneen ja mikäli tiimin jäsen ei 

ole kykeneväinen suoriutumaan tehtävistään, sillä on usein vaikutusta myös tiimin-

vetäjän omaan suoritukseen. 

 

Tutkimuksessa nousi selkeästi esiin se, että tiimin jäsenen hyväntahtoisuudella ei 

katsottu olevan juurikaan merkitystä luottamuksen rakentumisessa. Myöskään Au-

bert & Kelsey (2003) eivät tutkimuksessaan nähneet hyväntahtoisuudella olevan 

merkitystä tiiminvetäjän luottamuksen rakentumisessa tiimin jäseneen. 

 

Luottamuksen rakentuminen tiimin jäsenten kesken 

 

Tämän tutkimuksen mukaan integriteetti näytti nousevan suurempaan rooliin tiimin-

jäsenen arvioidessa toisen tiimin jäsenen luotettavuutta. Tätä näkemystä tukevat 

myös Aubert & Kelsey (2003, 595) ja Järvenpää et al. (1998, 57) tutkimukset. Aubert 
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& Kelsey (2003, 581) ovat perustelleet integriteetin roolia sillä, että virtuaalitiimin 

jäsenet voivat arvioida toisen tiimin jäsenen luotettavuutta vain sillä, kuinka he pitä-

vät kiinni sitoumuksistaan tiimiä kohtaan. Tämä kävi ilmi myös tästä tutkimuksesta.  

 

Kyvykkyyden osalta tämän tutkimuksen tulokset ovat ristiriidassa Knoll et al. (2011, 

326) tutkimuksen kanssa, sillä heidän tutkimuksensa mukaan kyvykkyydellä olisi 

merkittävämpi rooli lateraalisessa kuin vertikaalisessa luottamuksessa. Knoll et al. 

(2011, 326) mukaan kyvykkyyden roolin merkittävyyttä selittäisi se, että tiimin jäsen-

ten on kyettävä luottamaan toistensa osaamiseen tavoitteiden saavuttamiseksi. 

Tästä tutkimuksesta kuitenkin kävi ilmi, että tiimin jäsenet eivät koe olevansa riippu-

vaisia toistensa osaamisesta, vaan pystyvät tarvittaessa korvaamaan toisen tiimin 

jäsenen puutteet osaamisessa hakemalla apua muualta organisaatiosta.  

 

Tässä tutkimuksessa kävi selkeästi ilmi, että tiimin jäsenten välisessä luottamuksen 

rakentumisessa kyvykkyydellä ja hyväntahtoisuudella ei koeta olevan yhtä suurta 

merkitystä kuin luottamuksen rakentumisessa tiiminvetäjää kohtaan. Tämä havainto 

korostaa entisestään vertikaalisen luottamuksen merkitystä. Tätä tukee myös Lau 

& Liden (2008, 1135) tutkimus, jossa he toteavat tiimin jäsenten luottavan enemmän 

sellaiseen kollegaan, johon myös tiiminvetäjä luottaa. 

 

6.3 Luottamuksen rakentumista edistävät tekijät 

 

Selkeimpinä luottamusta edistävinä tekijöinä tutkimuksesta nousivat tulosten ai-

kaansaaminen, tiimikohtaiset tavoitteet, kommunikointi, tavoitettavuus, sanojen ja 

tekojen yhteneväisyys sekä palaute. 

 

Tutkimustulosten mukaan tiiminvetäjän luottamus tiimin jäsentä kohtaan rakentuu 

saavutettujen tulosten kautta, joiden osoittamiseksi tiiminvetäjän tulisi kyetä anta-

maan tiimin jäsenelle mahdollisuuksia osoittaa luottamuksensa. Tätä näkemystä tu-
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kee Burke et al. (2007, 623) tutkimus, jonka mukaan tiiminvetäjän olisi tärkeää osoit-

taa luottamusta tiimin jäsentä kohtaan jo ennen varsinaisen luottamussuhteen syn-

tymistä. Tiimin jäsenen kyetessä osoittamaan toivottuja tuloksia, edistää tämä tii-

minvetäjän luottamusta tiimin jäseneen. 

 

Tutkimustulosten mukaan tiiminvetäjän luottamus tiimin jäsentä kohtaan vahvistuu 

vähitellen, kun tiimin jäsen tuottaa tuloksia. Myös Aubert & Kelsey (2003, 597) ovat 

todenneet, että virtuaalitiimissä hyvät aikomukset eivät rakenna luottamusta, vaan  

kyky toimia ja saada aikaan tuloksia. Tämä edellyttää osapuolilta johdonmukai-

suutta sekä sanojen ja tekojen yhteneväisyyttä.  

 

Henttonen & Blomqvist (2005, 114) ovat todenneet erityisesti kommunikaatiokäyt-

täytymisellä olevan suuri merkitys luottamuksen rakentumisessa. Tämän tutkimuk-

sen tulokset vahvistavat aiempaa näkemystä kommunikaation merkityksestä. Tässä 

tutkimuksessa nousivat esille muun muassa kommunikoinnin avoimuus, rehellisyys 

ja säännöllisyys. Virtuaalitiimien johtamisessa korostuukin tiiminvetäjän taito luoda 

avoin ja rehellinen ilmapiiri, joka tukee jokaisen asiantuntijan tiedon hyödyntämistä 

(Bell & Kozlowski 2002, 24). Tutkimuksessa koettiin viikoittaiset tiimipalaverit ja ak-

tiivinen molemminpuolinen vuorovaikutus tärkeiksi kommunikointitavoiksi, jotta 

koko tiimi pysyisi ajan tasalla tiimin tilanteesta ja tiimin toimintaan vaikuttavista asi-

oista. Tämä havainto on yhdistettävissä Bell & Kozlowski (2002, 27) tutkimukseen, 

jossa he korostavat tiiminvetäjän kykyä seurata muutoksia, joilla on vaikutusta tiimin 

toimintaan ja kommunikoida niistä kaikkia tiimin jäseniä, joilla ei välttämättä ole sa-

manlaista pääsyä kaikkiin tietoihin. Tutkimustuloksissa esille tullut kommunikoinnin 

säännöllisyys ja aktiivinen vuorovaikutus ovat linkitettävissä Brahm & Kunze (2012, 

607) tutkimukseen, jossa he ovat todenneet virtuaalisesti tapahtuvien vuorovaiku-

tustapahtumien määrällä olevan luottamusta edistävä vaikutus. Tämän tutkimuksen 

tuloksilla on yhteneväisyyksiä myös Greenberg et al. (2007, 331) tutkimukseen, 

jonka mukaan kommunikoinnissa tulisi kiinnittää huomiota ajallaan vastaamiseen ja 

vastausten asianmukaisuuteen. Tutkimustuloksissa nousi esiin erilaisiin yhteyden-

ottoihin reagointi mahdollisimman nopeasti, sillä henkilöillä ei ole mahdollisuutta 

kasvotusten tapahtuvaan kanssakäymiseen ja vastaamattomuus voidaan helposti 
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kokea epäluottamusta aiheuttavana tekijänä. Tutkimuksen mukaan tiedonjakami-

seen on hyvä käyttää erilaisia sähköisiä työvälineitä, jolloin tarvittava tieto on koko 

ajan tiimin käytössä ajasta ja paikasta riippumatta. Virtuaalitiimit tarvitsevatkin eri-

tyisosaamista teknologiavälitteisissä kommunikointitaidoissa ja erilaisten yhteistyö-

teknologioiden hyödyntämisessä (Hoch & Dulebohn 2017, 570). Tutkimuksessa 

nousi esiin myös etiketinmukainen kommunikointi, sillä virtuaaliympäristössä esi-

merkiksi erilaiset tekstin korostusmerkinnät voidaan tulkita helposti väärin.  

 

Virtuaalitiimin yhteisillä tavoitteilla (Henttonen & Blomqvist 2005, 112) ja tiiminvetä-

jän kyvyllä motivoida tiimin jäseniä sitoutumaan tiimin toimintaan (Bell & Kozlowski 

2002, 27) on todettu olevan luottamusta edistävä vaikutus. Tämä nousi esiin myös 

tässä tutkimuksessa. Selkeän ja ymmärretyn tavoitteen koettiin edistävän tiimin jä-

senten välistä luottamusta, sillä jokainen tietää mitä kaikella tekemisellä tavoitellaan 

ja kaikki tiimin jäsenet tekevät töitä yhdessä tiimin tavoitteen saamiseksi. Tavoittei-

den merkitystä on korostanut myös (Zander et al. 2013), joiden mukaan tiiminvetä-

jän on tärkeää varmistaa tehtävien edistyminen ja pitää koko tiimin tietoisena tilan-

teesta.  

 

Tämän tutkimuksen mukaan säännölliset kasvotusten tapaamiset nopeuttavat ja 

edistävät luottamuksen rakentumista. Etenkin tiimin tai uuden tiimin jäsenen aloitta-

essa yhteistyötä, kasvotusten tapaamisella koettiin olevan tärkeä merkitys. Kasvo-

tusten tapaamisen katsottiin luovan vahvemman pohjan luottamussuhteen rakentu-

miselle. Virtuaalitiimissä fyysisten tapaamisten ei kuitenkaan odoteta olevan jatku-

vaa, vaan noin kaksi kertaa vuodessa katsottiin sopivaksi määräksi. Myös Hentto-

nen & Blomqvist (2005, 112) ovat todenneet tiimin jäsenten välisen teknologiavälit-

teisen kommunikaation lisääntyneen fyysisten tapaamisten johdosta.   

 

Tavoitettavuus nousi tutkimuksessa yhdeksi merkittäväksi luottamusta edistäväksi 

tekijäksi. Virtuaalitiimissä tavoitettavuus ei kuitenkaan tarkoita fyysistä tavoitetta-

vuutta työaikana, vaan tavoitettavuutta tilanteen mukaan. Virtuaalitiimissä on kyet-

tävä joustamaan työaikojen suhteen, sillä tehokas yhteistyö vaatii tavoitettavuutta 
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eri vuorokaudenaikoihin. Werbel et al. (2009, 783) tutkimus tukee tätä havaintoa. 

Heidän mukaansa tiimin jäsenen tavoitettavuus vähentää tiiminvetäjän haavoittu-

vuutta, sillä hän pystyy varmistamaan, että tiimin jäsen hoitaa työnsä sovitusti ja 

tiiminvetäjä pysyy tietoisena tiimin tilanteesta. Tavoitettavuuden osalta tässä tutki-

muksessa nousi selkeästi esille havainto, jota ei aiemmista teorioista löytynyt. Tut-

kimustulosten mukaan tavoitettavuuden merkitys vaihtelee miesten ja naisten vä-

lillä. Tutkimuksen kaikki naisvastaajat olivat sitä mieltä, että globaalissa roolissa ole-

van tiiminvetäjän tulisi olla tavoitettavissa aina tarvittaessa ja heidän odotetaan rea-

goivan yhteydenottoihin nopeasti. Sen sijaan kaikkien miesvastaajien mielestä tii-

minvetäjän ei voi olettaa olevan tavoitettavissa jatkuvasti ja heidän mielestään oli 

riittävää, että tiiminvetäjä reagoi yhteydenottoihin kohtuullisessa ajassa. Sekä mie-

hille että naisille oli kuitenkin yhteistä, että heidän yhteydenottoihin reagoidaan. Ta-

voitettavuuden merkitystä luottamusta edistävänä tekijänä tukee myös Greenberg 

et al. (2007, 332) tutkimus. 

 

Tutkimuksen mukaan sanojen ja tekojen yhteneväisyys osoittaa korkeaa integriteet-

tiä, jonka todettiin tutkimuksessa olevan tärkein tekijä arvioitaessa henkilön luotet-

tavuutta. Henkilön osoittaessa teoillaan lupausten pitämisen, se edistää luottamuk-

sen rakentumista. Lisäksi luottamusta edistäväksi  koetaan kyky ja tapa katsoa asi-

oita myös toisen näkökulmasta. Näillä on yhteys Burke et al. (2007, 609) tutkimuk-

seen, jossa luottamuksen on todettu kehittyvän ja muuttuvan luottamussuhteen ai-

kana riippuen muun muassa aikaisemmista kokemuksista. Myös Blomqvist (2002) 

on todennut vastapuolen toistuvilla käyttäytymistavoilla olevan vaikutusta luotetta-

vuuden kokemukseen ja taipumukseen luottaa kyseiseen osapuoleen.  

 

Henttonen & Blomqvist (2005, 114) ovat todenneet positiivisen palautteen olevan 

yksi luottamusta edistävistä tekijöistä. Tämä nousi esiin myös tämän tutkimuksen 

tuloksissa, jonka mukaan sekä tiimin jäsenet että tiiminvetäjät kokivat muualta or-

ganisaatiosta ja yhteistyökumppaneilta tulevan positiivisen palautteen vahvistavan 

henkilöiden välistä luottamusta.   
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6.4 Luottamuksen rakentumista estävät tekijät 

 

Tutkimustulosten mukaan tulosten puuttuminen, sitoutumattomuus tavoitteisiin 

sekä sanojen ja tekojen ristiriitaisuus linkittyvät kaikki toisiinsa. Tiiminvetäjä näkee 

sanojen ja tekojen ristiriitaisuuden tulosten puuttumisena ja tiimin jäsen sitoutu-

mattomuutena tavoitteisiin. Tällä havainnolla on yhteys DeRosa et al. (2004) tutki-

mukseen, jossa he toteavat, että virtuaalitiimissä on mahdotonta arvioida muiden 

tekemistä ja sitä kautta luottamusta muutoin kuin työntulosten kautta. Tätä havain-

toa tukee myös Greenberg et al. (2007, 332) tutkimus, jossa jatkuvasti sovittujen 

määräaikojen ylittäminen ja vastausten antaminen myöhässä on todettu luotta-

musta heikentäviksi tekijöiksi. 

 

Tässä tutkimuksessa myös passiivisuus, sen moninaisine muotoineen, nousi esiin 

yhtenä merkittävänä luottamusta estävänä tekijänä. Tämä näkyy henkilön halutto-

muutena osallistua tiimin keskusteluihin, haluttomuutena jakaa ajatuksiaan tiimin 

kanssa, vain pyydettyjen tehtävien suorittamisena, omatoimisuuden puuttumisena 

ja päätöksentekokyvyttömyytenä. Myös muutoskyvyttömyys voidaan nähdä passii-

visuutena. Tutkimustulos on yhdistettävissä Henttonen & Blomqvist (2005, 114) 

tutkimukseen, jonka mukaan jos henkilön suorituskyky koetaan heikoksi, toiset tii-

min jäsenet pyrkivät välttelemään yhteistyötä kyseisen henkilön kanssa. Tällöin 

luottamuksen rakentumiselle ei ole edellytyksiä, sillä luottamuksen rakentuminen 

edellyttää vuorovaikutusta. Tuloksella on yhteys myös Järvenpää et al. (1998, 52) 

tutkimukseen, jonka mukaan matalan luottamustason tiimeissä tiimin jäsenet olivat 

passiivisia. He ottivat vain vähän kantaa tiimin asioihin ja kommunikoivat keske-

nään neljä kertaa vähemmän kuin korkean luottamustason tiimin jäsenet. 

 

Mielenkiintoinen havainto tutkimustuloksissa oli se, että erilaiset konfliktit koettiin 

luottamuksen rakentumista estäviksi tekijöiksi vain tiimin jäsenten vastauksissa. 

Tiiminvetäjien vastauksissa konfliktit eivät nousseet esille. Brahm & Kunze (2012, 

600) ovat todenneet tiimin vahvan keskinäisen luottamuksen vähentävän erilaisia 

konflikteja.  
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6.5 Luottamusta rakentava johtajuus 

 

Tutkimustuloksissa nousi vahvasti esiin tiiminvetäjän kyky asettaa selkeitä tavoit-

teita, tarjota valmentavaa tukea ja yksilöllistä huomioimista. Nämä ovat yhdistettä-

vissä transformatiiviseen johtajuuteen. Transformatiivinen johtaja kykenee esittä-

mään tavoitteen itsevarmasti ja tunteisiin vedoten. Haasteellisten tavoitteiden aset-

tamisella tiiminvetäjän on todettu motivoivan ja kohdentavan tiimin jäsenten teke-

misen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen (Gillespie & Mann 2004, 591). Jung & 

Avolio (2000, 950) ovat todenneet, että transformatiivinen johtaja pystyy viesti-

mään tiimille tavoitteiden merkittävyyden ja motivoimaan tiimin jäsenet työskente-

lemään tiiminä yli odotusten.  

 

Tutkimustuloksissa korostui myös vastuun ja päätäntävallan jakamisen merkitys. 

Nämä ovat yhdistettävissä valtuuttavaan johtajuuteen, jossa tiiminvetäjä osallistaa 

tiimin jäseniä päätösten tekemiseen, delegoi tärkeitä tehtäviä ja vastuita myös tii-

min jäsenille. Tällä havainnolla on yhteys Hill & Bartol (2016, 168) tutkimukseen, 

jossa valtuuttavalla johtajuudella todetaan olevan suuri merkitys tiimin yhteistyö-

hön, sillä se kannustaa tiimin jäseniä itsenäiseen työskentelyyn, vastuunkantami-

seen ja työn suunnitteluun, joka vastaa virtuaalitiimin tapaa toimia.  

 

Tässä tutkimuksessa luottamusta edistävänä ja rakentavana johtajuutena nähtiin 

tiiminvetäjän tavoitettavuus, kyky kuunnella ja edistää kommunikointia, taito tukea 

ja halu mahdollistaa yksilöiden ja sitä kautta koko tiimin kehittyminen. Nämä tekijät 

ovat yhdistettävissä psykologiseen turvallisuuteen, jonka on todettu olevan yksi 

merkittävimmistä tekijöistä, joka mahdollistaa oppimisen ja kehittymisen niin yk-

silö- kuin tiimitasolla. Tällaisessa ympäristössä tiimin jäsenet haluavat jakaa tietoa 

toisilleen (Frazier et al. 2017) ja tiimin jäsenet pyytävät toisiltaan apua sekä anta-

vat toisilleen palautetta (Edmondson 2004, 22-23). Psykologinen turvallisuus kyt-

keytyy säännölliseen, avoimeen ja rehelliseen kommunikointiin, tiedonjakamiseen 

ja palautteeseen, jotka nousivat esiin tässä tutkimuksessa. Muethel & Hoegl 

(2010, 236) tutkimus tukee psykologisen turvallisuuden merkitystä virtuaalitii-
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meissä, sillä heidän mukaansa tiimin jäsenten keskinäinen ajatustenvaihto ja pa-

lautteenanto johtavat laadukkaampaan tiedonjakamiseen ja  sen lisääntymiseen. 

Tiiminvetäjä voi vaikuttaa psykologisen turvallisuuden syntymiseen olemalla tavoi-

tettavissa ja helposti lähestyttävissä, osoittamalla halua kuunnella ja avoimuutta. 

Psykologisen turvallisuuden on todettu mahdollistavan erilaisista huolista ja ongel-

mista puhumisen, keskittymisen työn tekemiseen ilman pelkoa negatiivisuudesta 

sekä saavan tiimin jäsenet osallistumaan työhön monipuolisesti ja ilmaisemaan it-

seään monin eri tavoin. Edellä mainittujen tekijöiden merkitys virtuaalitiimissä tuli 

esiin myös tässä tutkimuksessa.  

 

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

van johtajuuden elementtien merkitys korostui tutkimuksessa. Tällä havainnolla on 

yhteys Eisenberg et al. (2016, 26-27) tutkimukseen, jonka mukaan jaettu johtajuus 

voisi olla toimiva virtuaalitiimeissä, joissa korostuu tehtävien suorittamiseen liittyvä 

keskinäinen riippuvuus.  

 

6.6 Luottamusta rakentavat johtamiskäytännöt 

 

Tutkimustuloksissa nousi selkeästi esiin tavoitteiden asettamisen merkitys ja tiimin-

vetäjän kykyä varmistaa, että kaikki ovat ymmärtäneet tavoitteet oikein, samalla ta-

valla ja ovat valmiita sitoutumaan niihin. Tilanteiden ja tavoitteiden muuttuessa kat-

sottiin, että tiiminvetäjän on tärkeää tiedottaa siitä tiimiä mahdollisimman nopeasti. 

Tällä havainnolla on selkeä yhtymäkohta Edmondson (2016, 55) tutkimukseen, 

jossa painotetaan tiiminvetäjän kykyä toimia suunnannäyttäjänä. Myös Bell & Koz-

lowski (2002) ovat korostaneet selkeiden tavoitteiden merkitystä ja sellaisen toimin-

taympäristön luomista, jossa tiimin jäsenet pystyvät itsenäisesti hallinnoimaan tiimin 

suorituskykyä. Edellä mainitut tutkimukset antavat tukea tämän tutkimuksen tulok-

sille, jossa tiiminvetäjän johdonmukaisuus nousi luottamusta rakentavaksi johtamis-

käytännöksi. Tulosten mukaan on tärkeää, että tiiminvetäjä on johdonmukainen, 

päätöksissään pysyvä ja kykenevä linjaamaan toiminnan tavoitteiden kanssa. Li-

säksi korostettiin sanojen ja tekojen yhdenmukaisuutta.  
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Tutkimuksessa tuli esiin myös tiiminvetäjän tuen merkitys luottamuksen rakentumi-

sessa. Tutkimustulosten mukaan tuki voi olla kuuntelua, tarvittaessa toiminnallista 

reagointia tai kannustamista, kun asiat eivät mene kuten pitäisi. Erityisesti valmen-

tavalla tuella, kuten ajatusten vaihdolla ja opastamisella, katsottiin olevan luotta-

musta rakentava vaikutus. Tätä havaintoa tukee Edmondson (2016, 59) tutkimus, 

jossa korostetaan tiiminvetäjän kykyä toimia valmentajana.  

 

 

Tutkimustuloksissa korostui tiiminvetäjän tavoitettavuuden ja etäläsnäolon merki-

tys luottamuksen rakentumisessa. Tavoitettavuuden osalta tuloksissa korostui yh-

teydenottoihin reagoiminen ja läsnäolon osalta sen samanarvoinen merkitys kuin 

fyysisessä vuorovaikutuksessa. Myös Edmondson (2004) on korostanut tiiminvetä-

jän tavoitettavuutta, lähestyttävyyttä ja halua kuunnella tiimin jäseniä psykologisen 

turvallisuuden rakentumisessa. Greenberg et al. (2007) taas korostavat ajallaan 

vastaamisen merkitystä. 

 

Tässä tutkimuksessa katsottiin tärkeäksi tiiminvetäjän kyky luoda tiimille mahdolli-

suuksia kommunikointiin niin teknologiavälitteisesti kuin kasvotusten ja varmistaa, 

että tiimin jäsenillä on mahdollisuus saada äänensä kuuluviin fyysisestä sijainnis-

taan huolimatta. Tällä havainnolla on yhteys Bell & Kozlowski (2002) tutkimuk-

seen, jossa korostetaan tiiminvetäjän kykyä hyödyntää jokaisen asiantuntijan tie-

toja tiimin parhaaksi. Tämän tutkimuksen tulosten mukaan tiiminvetäjän tulisi joh-

tamiskäytännöissään huomioida tiimin jäsenten yksilölliset tarpeet vuorovaikutuk-

selle, kuten kasvokkain tapahtuvalle kommunikoinnille, kommunikointitavoille ja ti-

heydelle. Tiiminvetäjän tulisi mahdollistaa tiimin yhteistyö ja itseohjautuvuus tuke-

malla ja kannustamalla tiimiä avoimeen ja säännölliseen kommunikointiin ja tie-

donjakamiseen. Kommunikointikäyttäytymisen merkitystä virtuaalitiimissä ovat ko-

rostaneet myös Henttonen & Blomqvist (2005) ja Brahm & Kunze (2012), jotka 

ovat todenneet vuorovaikutuksen määrällä ja laadulla olevan vaikutusta luottamuk-

sen rakentumiseen. 

 

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

ten edistävän tiimin jäsenten välistä kommunikaatiota. Tämä tuli esiin myös tässä 
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tutkimuksessa, jossa todettiin, että tiiminvetäjän tulisi mahdollistaa fyysisiä tapaa-

misia, jotka helpottavat luottamuksen rakentamista teknologiavälitteisesti.  

 

Tutkimustulosten mukaan säännöllisen palautteen antaminen koettiin virtuaalitii-

missä tärkeämmäksi kuin paikallisessa tiimissä. Tiiminvetäjän tulisi palautteenan-

nossa keskittyä rehellisyyteen, laatuun ja säännöllisyyteen. Tiimin jäsenet kokivat 

palautteen olevan keino ammatilliseen kehittymiseen, jonka tukeminen nousi tutki-

mustuloksissa luottamusta rakentavaksi johtamiskäytännöksi.  

 

 

Kuva 12. Virtuaalitiimin luottamusta rakentavat johtamistyylit ja -käytännöt. 

 

6.7 Tulosten arviointi  

 

Tämän tutkimuksen mukaan luottamuksen rakentumista ei voi selkeästi yhdistää 

pelkästään johtamistyyliin, vaan myös tiiminvetäjän ominaisuuksilla: kyvykkyydellä, 

hyväntahtoisuudella ja integriteetillä on merkitystä luottamussuhteen syntymisessä. 

Luottamusta tiiminvetäjässä herättää erityisesti hänen integriteettinsä, mikä tutki-

muksessa nousi selkeästi esiin henkilön johdonmukaisuutena, sanojen ja tekojen 

yhteneväisyytenä ja avoimuutena. Johdonmukaisena toimintana nähtiin tiiminvetä-

jän ennustettava käyttäytyminen ja kyky tehdä tavoitteiden kanssa linjassa olevia 

päätöksiä. Sanojen ja tekojen yhteneväisyys nähtiin lupausten pitämisenä ja avoi-

muus rehellisyytenä. Virtuaalitiimeille tyypillinen henkilöiden kokema korkeampi riski 
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ja epävarmuus vaikuttavat integriteetin merkityksen korostumiseen virtuaalitiimissä 

(Rusman et al. 2010, 841). Virtuaalitiimin jäsenet työskentelevät itseohjautuvasti yh-

teisten tavoitteiden mukaisesti. Tällaisessa toimintaympäristössä tiiminvetäjän joh-

donmukaisuus luo ennustettavuutta ja vakautta. Keskinäinen avoimuus sekä sano-

jen ja tekojen yhteneväisyys taas luovat turvallisuutta, vähentävät henkilöiden ko-

kemaa riskiä sekä edistää toisten kunnioitusta ja arvostusta. Tämän tutkimuksen 

tulosten perusteella henkilön integriteetillä on selkeästi suurin rooli riippumatta siitä, 

tarkastellaanko lateraalisen vai vertikaalisen luottamuksen rakentumista. Kyvyk-

kyyttä haastattelututkimuksessa tarkasteltiin osaamisen sekä asiantuntemuksen ja 

hyväntahtoisuutta lojaalisuuden, avoimuuden, välittämisen ja tukemisen näkökul-

masta. Luottamuksen rakentumisessa tiiminvetäjää kohtaan myös tiiminvetäjän ky-

vykkyys ja hyväntahtoisuus nähtiin tärkeinä vaikkakin vähemmän tärkeinä kuin in-

tegriteetti. Kyvykkyydellä ja hyväntahtoisuudella on suurempi merkitys luottamuk-

sen rakentumisessa tiiminvetäjään kuin tiiminvetäjän luottamuksen rakentumisessa 

tiimin jäseneen ja tiimin jäsenten kesken. Tämän tutkimuksen mukaan kyvykkyyden 

merkitys on pienin tiimin jäsenten välisen luottamuksen rakentumisessa. Kyvykkyy-

den vähäisellä merkityksellä voi olla yhteys tutkimuksen kohteena olevan organi-

saation toimintatapaan, jossa asiantuntijat keskittyvät tehtyjen päätösten ja ohjeiden 

mukaiseen toimenpiteiden toimeenpanoon eikä näin vaadi heiltä heidän asiantunti-

juuden laaja-alaista hyödyntämistä. Tämä voisi selittää sen, miksi tiimin jäsenet ei-

vät koe olevansa riippuvaisia toistensa kyvykkyydestä. Tan & Lim (2009) totesivat, 

ettei kyvykkyys ole välttämättä tärkeä tekijä, mikäli tehtävien monimutkaisuus on 

matala. Sen sijaan tiimin jäsenet kokevat tiiminvetäjän kyvykkyyden melko tärke-

äksi. Tämä voi selittyä sillä, että tiimin jäsenet kokevat olevansa riippuvaisia tiimin-

vetäjän kyvystä tehdä oikeanlaisia ratkaisuja tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi.  

 

Tämän tutkimuksen mukaan hyväntahtoisuudella on kolmesta tekijästä pienin vai-

kutus luottamuksen rakentumiseen kaikissa suhteissa, mutta sen merkitys korostuu 

eniten tiimin jäsenen luottamuksen rakentumisessa tiiminvetäjää kohtaan. Integri-

teetin korostuminen tutkimuksen kaikissa suhteissa tärkeimpänä ja hyväntahtoisuu-

den vähiten merkittävänä tekijänä näyttäisi vastaavan Järvenpää et al. 1998 ja Au-

bert & Kelsey 2003 tutkimustuloksia, joiden mukaan virtuaalitiimeissä integreetillä 
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on suurin ja hyväntahtoisuudella pienin merkitys. Tässäkin tutkimuksessa esiin 

nousseella hyväntahtoisuuden pienellä merkityksellä luottamuksen rakentumiseen 

voi olla yhteys organisaation toimintatapaan, jossa virtuaalitiimien työ painottuu joh-

don ohjeistamien toimenpiteiden toimeenpanoon. Järvenpää et al. (1998, 56-57) to-

tesivat globaalien virtuaalitiimien olevan tehtäväorientoituneita, joiden toiminta kes-

kittyy enemmän toimintaan kuin tunteisiin.  

 

Tässä tutkimuksessa jaettu johtajuus ei noussut esiin luottamusta rakentavana joh-

tamismuotona. Sen sijaan tutkimuksessa korostui tiiminvetäjän kyky asettaa sel-

keitä tavoitteita, jakaa vastuuta ja päätäntävaltaa sekä kyky luoda ilmapiiri, jossa 

kommunikointi on runsasta, monipuolista ja avointa. Edellä mainituilla tekijöillä on 

yhteys transformatiiviseen, valtuuttavaan ja psykologista turvallisuutta edistävään 

johtajuuteen. Tutkimuksen kohteena olleen organisaation toimintaympäristö on hy-

vin monimutkainen matriisiorganisaatio. Tällä voi olla vaikutusta siihen, että verti-

kaalinen johtajuus katsottiin luottamusta rakentavaksi johtamismuodoksi. Kuten Ei-

senberg et al. (2016, 26-27) totesivat, vertikaalinen johtajuus voi olla toimiva virtu-

aalitiimeissä, joissa korostuu monimutkaisuus, sillä vertikaalinen johtajuus tarjoaa 

monimutkaisuutta lieventävää rakennetta ja suuntaa. Transformatiivista johtajuutta 

kaivataan tavoitteiden viestimiseen ja suunnan osoittamiseen. Tutkitun organisaa-

tion toimintatavassa korostui johdolta tulevien toimenpiteiden toimeenpano ja tiimin-

vetäjän rooli tiimin johtamisessa. Näillä tekijöillä voi olla vaikutusta siihen, että tiimin 

jäsenten välinen jaettu johtajuus ei noussut esille luottamusta rakentavana johtajuu-

tena. Jaetun johtajuuden on todettu tukevan tiimejä, joissa korostuu tehtävän suo-

rittamiseen liittyvä keskinäinen riippuvuus, joka tutkittavassa organisaatiossa ei 

noussut merkittävästi esille. Valtuuttava johtajuus luottamusta rakentavana johtami-

sena sen sijaan nousi tutkimuksessa esiin.  Valtuuttava johtajuus tukee tiimin jäsen-

ten asiantuntijuuden arvostamista, jota kaikki virtuaalitiimeissä työskentelevät asi-

antuntijat hyvin todennäköiseti pitävät tärkeänä. Humala (2008, 23) onkin korosta-

nut virtuaalijohtamisessa jokaisen tiimin jäsenen osaamisen hyödyntämistä päätök-

senteossa ja toiminnan kehittämisessä. Tässä tutkimuksessa psykologinen turvalli-

suus on haluttu nostaa tasavertaiseksi johtamistyyliksi transformatiivisen ja valtuut-
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tavan johtajuuden rinnalle, sillä on todettu, ettei psykologinen turvallisuus synny it-

sestään, vaan tiiminvetäjän on todettu olevan avainroolissa psykologisen turvalli-

suuden luomisessa. Tietoyhteiskunnassa, jossa erilaisten globaalien virtuaalitiimien 

lukumäärä jatkaa kasvamistaan, olennaisin asia luottamuksen rakentumisessa on 

kahden ihmisen välinen kommunikointi ja vuorovaikutus, joka rakentuu ja kehittyy 

jokaisessa vuorovaikutustilanteessa. Tiiminvetäjän on tärkeää panostaa turvallisen 

keskusteluympäristön luomiseen ja ylläpitämiseen sekä erilaisten mielipiteiden huo-

mioimiseen ja tiedonjakamiseen. Ympäristössä, jossa vallitsee psykologinen turval-

lisuus, tiimin jäsenet ovat valmiita jakamaan ajatuksiaan ja tärkeää tietoa muille tii-

min jäsenille ja edistämään yhteisiä onnistumisia. Kommunikointikäyttäytymisen 

merkitystä virtuaalitiimityöskentelyssä ovat korostaneet myös Henttonen & Blom-

qvist (2005). Keskinäisen vuorovaikutuksen on oltava säännöllistä, avointa ja rehel-

listä. Tiiminvetäjän on tärkeää olla helposti lähestyttävä ja pitää aktiivisesti yhteyttä 

tiimin jäseniin ja kannustaa heitä keskinäiseen kommunikointiin. Vuorovaikutuksen 

ollessa vähäistä, luottamus voi rakoilla, epäluulo ja väärinymmärrykset lisääntyä ja 

tiimin yhtenäisyys kärsiä. Luottamuksen puute aiheuttaa tiedon panttaamista, sillä 

tietoa ei haluta jakaa toisille. Virtuaalitiimissä tällainen estäisi luottamuksen raken-

tumisen ja tiimin yhteistyön.  

 

Johtamiskäytännöissä tiiminvetäjän tulisi keskittyä ihmisten johtamiseen. Tiiminve-

täjän aito läsnäolo ja tavoitettavuus korostuvat virtuaaliympäristössä. Mikäli tiimin-

vetäjä haluaa olla läsnä myös etänä, hän tarvitsee aikaa tiimin jäsenten kohtaami-

selle. Hänen on kyettävä organisoimaan oma tavoitettavuutensa kiireistään huoli-

matta. Myös virtuaalipalaverissa olisi oltava yhtä lailla läsnä kuin kasvotusten tapah-

tuvassa vuorovaikutuksessa. Aito läsnäolo on havaittavissa taustaäänistä, pu-

heesta ja sen nopeudesta. Tiiminvetäjän tulisi korvata perinteiset käytävä- ja kahvi-

huonekeskustelut virtuaalikohtaamisilla ja järjestää aikaa kahdenkeskisille keskus-

teluille. Virtuaaliympäristössä korostuu tiiminvetäjän taito kuunnella, kiinnostunei-

suus tiimin jäsenen kuulumisista, jatkuvan palautteen antaminen, tiimin jäsenen ke-

hittymisen tukeminen, valmentavan tuen antaminen ja tiimin jäsenten tasavertainen 

kohtelu. 
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Brower et al. (2000, 229) on kuvannut luottamuksen poissaoloa vuorovaikutussuh-

teessa yhteistyöksi, jossa kummallakaan osapuolella ei ole kiinnostusta toisen te-

kemisestä eikä yhteistyöllä ole suurta merkitystä kummallekaan. Epäluottamus il-

menee pelkona tulevasta ja tämä kasvattaa tarvetta turvata oma selusta.  

 

6.8 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset 

 

Tämä pro gradu -tutkimus toteutettiin globaalin yrityksen yhdessä organisaatiossa 

haastattelututkimuksena, johon osallistui 12 henkilöä. Luottamus tutkimusaiheena 

koettiin todella mielenkiintoiseksi ja haastateltavat panostivat selkeästi vastauk-

siinsa. Haastateltavien määrä oli kuitenkin suhteellisen pieni, joten tuloksen yleis-

tyminen muihin kuin tutkittuun organisaatioon on rajallinen, mutta silti siirrettävissä 

virtuaalitiimeihin, joissa tehdään asiantuntijatyötä. Tutkimuksen yhtenä heikkou-

tena siis voidaankin pitää haastatteluiden vähäistä määrää ja keskittymistä vain 

yhteen organisaatioon. Tutkimuksen toisena heikkoutena on luottamukseen liitty-

vien käsitteiden vaikeaselkoisuuden, sillä ihmiset voivat tulkita niiden merkityksen 

eri tavoin riippuen kontekstista, kulttuuritaustasta, aikaisemmista kokemuksista ja 

mielialasta. 

 

Tutkimuksen luotettavuuden lisäämiseksi olisi mielenkiintoista tutkia ilmiötä lisää-

mällä haasteltavien määrää ja haastatella eri organisaatioissa työskenteleviä virtu-

aalitiiminvetäjiä ja tiimin jäseniä.  

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää haastateltavien mielipiteitä luotta-

musta rakentavasta johtamisesta virtuaalitiimeissä, mutta tutkimuksessa ei keski-

tytty siihen toteutuuko tällainen johtaminen käytännössä. Jatkotutkimusta ajatellen 

olisi mielenkiintoista tutkia, miten luottamusta rakentavat johtamiskäytännöt toteu-

tuvat organisaatiossa ja miltä osin niissä nähdään puutteita. Tässä tutkimuksessa 

esiin nousivat selkeästi tiiminvetäjän kyky asettaa tavoitteita ja seurata niiden to-

teutumista, kommunikointikäyttäytyminen, sanojen ja tekojen yhteneväisyys sekä 

vastuun ja päätäntävallan jakaminen. Olisi mielenkiintoista tutkia, nousivatko nämä 
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tekijät esiin sen takia, että ne koetaan johtamisen ongelmakohtina vai nousivatko 

ne esiin jo olemassa olevina, hyvinä johtamiskäytäntöinä? Lisäksi voisi tutkia ko-

kevatko tiiminvetäjät, että heillä on riittävästi aikaa keskittyä ihmisten johtamiseen 

ja saavatko he tähän tarvittavaa tukea organisaatiolta? Edellä mainittujen jatkotut-

kimusten avulla organisaation olisi mahdollista tunnistaa virtuaalijohtamisen nykyi-

set ongelmakohdat ja kehittää virtuaalijohtamista. Yleisesti olisi mielenkiintoista 

tutkia, eroaako naisten ja miesten odotukset virtuaalijohtamisen suhteen myös 

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

 

Hi, 

 

Last two years I have been studying Knowledge Management and Leadership in 
Lappeenranta University of Technology. Currently, I am doing my Master’s Thesis. 
In my Master’s Thesis I 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, I 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. I 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 tiiminvetäjille 

 

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?  

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 member?  

5. What factors prevent building your trust in a team member?  

6. 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) 

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? 

 



154 

 

 

LIITE 3. Haastattelukysymykset tiimin jäsenille 

 

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) 

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. Lisäkysymys tiimin jäsenille 

 

 

Hi , 

 

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

I 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? 

 

I 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 I can 

use the full sentences in my Master’s Thesis. 

 

Have a relaxing weekend, 

 

Kirsi 

 

 

 


