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Tutkielmassa selvitettiin sitd, miten virtuaalitiimien jdsenten persoonallisuus
selittda tiimin toimivuutta, ja mihin tekijoihin persoonallisuus vaikuttaa tiimeis-
sa. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena, jossa tutkimusaineisto kerattiin 1a-
hettamalla sahkoiset kyselylomakkeet kohdeyrityksen tyontekijdille ja esimie-
hille. Tilastollisina analyysimenetelmina tutkimuksessa kaytettiin kahden riip-
pumattoman muuttujan t-testid ja yksittdisten muuttujien keskiarvojen vertai-
lua.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksesta ilmeni, etta tiimin toiminnan kannalta
tarkeat tekijat ja niiden muodostuminen tai muodostumatta jadminen ovat riip-
puvaisia tiimijasenten persoonallisuudesta. Tiimidynamiikan oleellisista teki-
joista persoonallisuuden havaittiin vaikuttavan erityisesti tiimijohtamiseen, ja-
senten valiseen kommunikaatioon ja luottamuksen syntymiseen, mitka seikat
puolestaan lisdsivat jasenten kokemaa tunnetta tiimiharmoniasta. Naitd neljaa
teorian pohjalta muodostunutta tekijaa tutkittiin tarkemmin tutkielman empi-
ria-osuudessa.

Tutkielman empiiristen tulosten perusteella persoonallisuuden vaikutus virtu-
aalitiimien neljaan ulottuvuuteen jai pieneksi. T-testissd ainoastaan preferenssi-
parilla jarjestelmallinen ja spontaani oli tilastollinen merkitsevyys johtajuus —
ulottuvuudessa. Yksittdisida muuttujia tarkastelemalla 16ydettiin useampi tilas-
tollisesti merkitseva ero kaikkien persoonallisuuspreferenssien osalta. Erityises-
ti henkilon ekstravertiydella tai introvertiydella voidaan tutkimustulosten va-
lossa todeta olevan vaikutusta virtuaalitiimien toimintaan.

AVAINSANAT: MBTI, persoonallisuustyypit, tiimityo, virtuaalitiimit






1. JOHDANTO

Lisdaantynyt tehokkuus, tuloksellisuus, uudet innovaatiot ja kilpailukyky seka
parempi ettd nopeampi kyky oppia ja luoda uutta tietamysta ovat kiistatta asi-
oita, joita jokaisen nykyajan tuloksellisen organisaation odotetaan tavoittelevan
toiminnassaan. Yritysten tavoitteiden noustessa myos niiden toimintaymparis-
tot ovat muuttuneet yha haasteellisemmiksi. Muutokseen ovat viimeaikoina
vahvasti vaikuttaneet maailman talouden globaalistuminen ja teknologian kehi-
tys, joiden seurauksena markkinoista on tullut nopeammin muuttuvia, ja se
puolestaan vaatii organisaatioilta uudenlaista ajattelutapaa ja vahvuuksia.
Eraiksi tarkeimmiksi yrityksen ominaisuuksiksi nykyaan voidaan mainita aina-
kin joustavuus ja reagointikyky sekd kyky organisaatiorakenteiden uudistami-

seen.

Kyetdkseen toimimaan tehokkaasti turbulentissa toimintaymparistossa on yri-
tysten taytynyt miettid keinoja ja menetelmia haasteiden ja tavoitteiden ratkai-
semiseksi ja saavuttamiseksi. Tama kehitys on mm. johtanut siihen, ettd organi-
saatiot ovat ajan myoéta siirtyneet (1960- luvulta lahtien) yha enemman kohti
erilaisia tiimi — ja projektiorganisaatioita. Tiimeilla onkin yleisesti nahty olevan
potentiaalia yltdd parempiin suorituksiin kuin yksindan tai suuremmissa orga-
nisaatioyksikoissa tyoskentelevilla tyontekijoilla. (Katzenbach & Smith 1993: 21)

Organisaatioiden siirtymista tiimityohon voidaan kustannustehokkuuden ja
muiden organisatoristen syiden lisaksi perustella my06s inhimillisin perustein.
Tiimityo voi mahdollistaa tyontekijoiden osaamisen, tietojen ja taitojen moni-
puolisemman kayton ja tyotehtdavien monipuolistumisen. Nailld seikoilla puo-
lestaan on koettu olevan tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd, motivaatiota ja tuot-
tavuutta parantava vaikutus. (Honkonen & Routamaa 1997: 13)

Yritysten toimintaympariston muuttuminen ja siihen johtaneet syyt, jotka jo
edelld mainittiin, ovat aiheuttaneet sen, ettd myos tiimityon luonne on monin
paikoin muuttunut. Yritykset ovat muuttuneet globaaleiksi ja niilla saattaa olla
toimintaa useassakin maanosassa yhta aikaa. Tama on puolestaan johtanut sii-
hen, ettd tiimityota ei valttamatta tehdad enda fyysisesti yhdessa ja samassa pai-

kassa, jolloin tiimien voidaan sanoa muuttuneen virtuaalisiksi. Tiimeissd muu-
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tos on vaikuttanut mm. siihen, miten tiimien jasenet kayttaytyvat ja kommuni-
koivat keskendan. Tiimien muuttuminen virtuaalisiksi onkin tuonut lisahaastei-
ta tiimijohtamiselle. Avainkysymyksia johdon nakokulmasta ovat mm., millai-
sia konflikteja virtuaalitiimeissd voi muodostua ja miten ne hallitaan? Miten
varmistetaan, etta tiimin jasenten valinen tiedon jakaminen ja oppiminen toteu-
tuu? Edelleen, mita kykyja virtuaalitiimin johtajalta vaaditaan, kun verrataan

perinteista tiimin johtamista?

Organisaatioiden ja tiimien johtamisen suurin haaste on saada sen jasenet tyos-
kentelemaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Organisaatiot ja tiimit muo-
dostuvat lahestulkoon aina erilaisen taustan (koulutus, kasvatus jne.) omaavista
ihmisistd. Taman vuoksi myos heidan arvonsa, nakemyksensd, uskomuksensa,
kayttaytymisensa ja tarkeimpana myos heidan persoonallisuutensa todennakoi-
sesti eroavat toisistaan. Siksi tiimien sisdisen harmonian, yksimielisyyden ja
toimivuuden saavuttaminen ei ole yksinkertaista. Yhtena merkittavana tekijana
ja haasteena tehokkaita tiimia rakennettaessa on tiimille oikeanlaisten henkiloi-
den loytaminen. Ammatillisen tietojen ja taitojen seka kokemuksen lisdksi vaa-
ditaan tyontekijalta tiimin kannalta sopivaa persoonallisuutta, silld tehokkaassa
tiimissa yksilot tulevat hyvin toimeen keskendan ja luottavat toisiinsa. Yrityk-
sissa tama korostuu mm. rekrytoinnissa tai tilanteissa, joissa organisaatioraken-
netta jarjestetaan uudelleen. Yrityksille tyontekijoiden persoonallisuuspiirteiden
tunnistaminen on erittdin tarkeaa, koska se tukee yritysjohtoa paatoksenteossa
ja auttaa tunnistamaan toiminnan perusteita. Lisdksi persoonallisuuspiirteiden
tunnistaminen helpottaa jokaisen tyontekijan henkilokohtaisen ja muiden orga-
nisaation jasenen kayttdytymisen ymmartamista. (Castka, Sharp & Bamber
2003: 29 - 36)

Laheskdan aina eivat tiimit kuitenkaan saavuta niille asetettuja odotuksia. Tii-
mien onnistuminen onkin monen tekijan summa, johon voivat vaikuttaa mm.
tuloksekas johtaminen, tiimijisenten ammattitaito ja persoona. Koska tiimeihin,
kuten yritystoimintaan yleensdkin, sisdltyy epdaonnistumisen riskeja, tulee tii-
meihin ja tiimityoskentelyyn suhtautua kuitenkin riittavan kriittisesti. Ne eivat
ole oikoteitd onneen, mutta oikein toteutettuna niilla on potentiaalia saavuttaa
hyviad tuloksia. Voidaan pohtia, onko olemassa tehokkaille tiimeille ominaista
kaavaa, jota kannattaa soveltaa, kun yritys muodostaa tiimeja? Kaikki yritys-
toimintaan keskeisesti liittyvat toiminnot, kuten strategian toteuttaminen, pro-

sessit ja johtaminen perustuvat pohjimmiltaan ihmisten viliseen toimintaan,
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jolloin oletuksena voidaan pitad, etta tiimijasenten keskindinen yhteensopivuus

on yksi merkittava menestystekija.

1.1 Tutkimusongelma, tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tutkimuksen lahtokohtana on tuottaa lisdinformaatiota tiilmien toimivuudesta,
sen perusteista sekd persoonallisuuden merkityksesta tiimien suorituskykyyn ja
toimivuuteen. Tutkimuksen tarkoituksena on vastata seuraaviin tutkimuson-
gelmiin ja ndin kyeta tuottamaan kohdeyrityksen paatoksentekoa tukevaa tie-
toa. Tutkimusongelmia lahestytaan tarkastelemalla tiimeja ja persoonallisuutta
kasittelevia teorioita.

Tutkimuksen padongelma on:

- Vaikuttaako persoonallisuus tiimidynamiikkaan?

Alaongelmia ovat:

Miten persoonallisuus vaikuttaa tiimidynamiikkaan?

- Onko loydettivissi tehokkaalle virtuaalitiimille ominaista persoonallisuusra-
kennetta?

- Sopivatko tietyn persoonallisuuden omaavat henkilot paremmin tiettyihin roo-
leihin tiimeissi (esim. tiimin johtajaksi)?

- Vaikuttaako tiimijidsenten persoonallisuus luottamuksen syntymiseen tiimissi?

Tutkimuksen padatavoitteena on selvittdad ja myos pyrkia ymmartamaan tyonte-
kijoiden persoonallisuuden vaikutusta yritysten toimintaan ja suorituskykyyn.
Tarkemmin tarkastellaan tiimin suorituskykya ja tiimijasenten persoonallisuu-
den vilista yhteytta seka erityisesti sitd, miten erilaiset persoonallisuustyypit
selittavat tiimin tuloksellisuutta, tehokkuutta ja toimivuutta. Tiimeja tarkastel-

laan tutkielmassa erityisesti virtuaalitiimien nakokulmasta.
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Tutkimus pyrkii selvittamaan, voidaanko tyontekija persoonallisuustyyppinsa
mukaan maaritella tehokkaaksi virtuaalitiimin jaseneksi. Lisdksi tutkitaan, voi-
daanko persoonallisuustekijoiden perusteella muodostaa ns. “dream team”,
jossa tiimille 16ydetddan optimaalinen rakenne tyontekijoiden persoonallisuus-
tyyppien perusteella. Tutkielma tarkastelee tiimidynamiikkaan vaikuttavista
rakenteellisista tekijoista henkilokontekstia tiimijasenten persoonallisuuden
nakokulmasta. Mielenkiinnon kohteena on, miten erilaiset ihmiset vaikuttavat
tiimin toimintaan, ja mitd tiimien muodostamisessa tulisi ottaa huomioon, kun
kyse on henkilovalinnoista. Tiimin tehokkaan toiminnan mahdollistavista teki-
joista tarkastellaan luottamusta, koska luottamuksen syntymisen ja tiimijasen-
ten persoonallisuustyyppien oletetaan vaikuttavan toisiinsa. Tutkimuksessa
sivutaan myo0s muita tiimin tehokkuuteen vaikuttavia tekijoitd, mutta tutki-
muksen padpaino on erityisesti kahdessa mainitussa tiimijasenten valisessa

psykologisessa tekijassa.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman ensimmadinen luku muodostuu johdannosta, jossa kasitelldan tut-
kielman tausta, rakenne ja tavoite, seka lisaksi tutkimusongelma ja tutkimusky-

symysten asettelu. Johdantoluvun jalkeen siirrytdaan tutkielman teoriaosaan.

Teoriaosuus koostuu kahdesta luvusta, jotka kasitelevat seka tiimeja etta per-
soonallisuutta. Tutkielman toinen luku tiimeistd kasittelee tiimityota ja sen
maaritelmaa. Luvussa myos esitellaan erilaisia tiimeja ja niiden toimintaan vai-
kuttavia tekijoita seka vertaillaan tiimin ja ryhman valisia eroja. Tutkielman
kolmas luku kasittelee persoonallisuutta. Aluksi kasitellaan lyhyesti persoonal-
lisuuden madritelmda ja tunnetuimpia persoonallisuusteorioita. Tarkemmin
tarkastellaan tiimijasenten persoonallisuuden vaikutusta tiimin toimintaan. Lu-
vun erityinen padpaino on kuitenkin Myers-Briggs tyyppi-indikaattorissa, jota
tullaan kayttamaan pro gradu — tutkielman empiirisessa osassa. MBTI valittiin
persoonallisuuden tutkimiseen, koska sita kdytetaan laaja-alaisesti Vaasan yli-
opistossa. Toisaalta MBTL:n ja virtuaalitiimien dynamiikan yhteytta ei ole viela

tutkittu riittavasti, mika myos puoltaa sen kayttoa tutkielmassa.
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Tutkielman neljannessa luvussa kasitellaan tutkimusfilosofiaa ja metodologiaa.
Luvussa esitelldan tdssa tutkimuksessa kaytetyn kvantitatiivisen tutkimusme-
netelman péadpiirteet, sekd perustellaan menetelman kayttoa tassa tutkimukses-
sa. Lisaksi luvun tarkoituksena on selvittaa lukijalle tutkimuksen toteuttamis-
tapa aineiston keruun — ja tilastollisen analyysin osalta, sekd kuvata tutkimus-

prosessia kokonaisuudessaan.

Viides luku kasittaa tutkimuksen empiirisen osuuden, jonka tarkeimpana anti-
na ovat tutkimusaineiston kuvailu, tutkimustulosten esittely seka tutkimuksen
luotettavuuden ja sithen mahdollisia tutkimukseen liittyvia rajoitteiden arvioi-

minen.

Lopuksi tutkielman viimeisessa luvussa esitellddan tutkielman johtopaatokset
seka tehdaan yhteenveto tutkielman pohjalta. Johtopaatokset tehdaan niin tut-
kimuksen teorian kuin empirian pohjalta. Tavoitteena on luoda yhtendinen vii-
tekehys, jossa esitellaan teorian ja empirian valisia eroja ja yhtenevaisyyksia.
Tutkielman lopuksi tehdaan ehdotuksia mahdollisille jatkotutkimuksille. Teh-
dyt ehdotukset perustuvat tutkimuksen 16ydoksiin tai niiden rajoittuneisuu-

teen.
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2. TIIMIT JA TIIMITYOSKENTELY

Nykyihminen on hakeutunut erilaisiin ryhmiin lajihistoriansa alkuajoista asti.
Tahan on varmasti niin biologisia, sosiaalisia kuin muitakin syitd, mutta kaikille
niille yhteista on, ettd ryhmiin on liitytty tehokkuuden nimissa. Ryhmissa on
helpompi saavuttaa tehtaville asetetut tavoitteet. (Whelan 2010: 1)

Kuten jo johdantoluvussa mainittiin, on erityisesti kahden viime vuosikymme-
nen aikana yha useampi organisaatio oleellisesti joutunut muuttamaan organi-
saatiorakennettaan kilpaillakseen nopeasti muuttuvilla ja globaaleilla markki-
noilla. Useimpien nykyorganisaatioiden olennainen piirre on sen tyontekijoiden
siirtdminen pois yksilOllisesta tyoskentelysta kohti erilaisia projekti - ja tiimitoi-
ta. Tiimeista onkin tullut pysyvid organisaatioiden elementteja. Taman luvun
tarkoituksena on antaa lukijalle selva kuva siitd, mika on tiimin ja ryhmaén ero,
miksi yritykset kdyttavat tiimejd, ja mitd tiimi vaatii toimiakseen tehokkaasti.
Lisdksi tarkastellaan sitd, mikd on tiimin jasenten persoonallisuuden merkitys
tiimitydssa. Luvun erityinen painoarvo on virtuaalitiimeissd. Luvussa vertail-
laan virtuaalitiimien ominaisuuksia perinteisiin tiimeihin sekd sitd, mitka eri

tekijat vaikuttavat virtuaalitiimien toimintaan.

2.1 Tiimien ja ryhmien ero

Termit tiimi ja ryhma sekoitetaan nykykielessd helposti keskenddn ja monesti
niitd kdytetddn toistensa synonyymeina. Lihes aina, kun kootaan joukko ihmi-
sid, joilla on yhteinen tavoite, puhutaan tiimityosta. Asia ei kuitenkaan ole niin
yksinkertainen. Tutkimuksen kannalta on tarkeda tehdd selvd ero ryhman ja
tiimin valille. Juutin mdaritelman mukaan ryhman piirteet voidaan luokitella

seuraavasti:

"Ryhmi on kahden tai useamman keskenddn jatkuvasti vuorovaikutukses-
sa olevan henkilon muodostama yhteiso, jolla on yhteinen pdamiddrd tai
yhteiset tavoitteet. Lisaksi ryhmin jasenten taytyy tuntea, etti heisti
muodostuu ryhmd ennen kuin jotakin ihmisjoukkoa voidaan kutsua ryh-

miksi. Jasenten vilinen vuorovaikutus voi tapahtua monella eri tavalla.
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Jisenet voivat tavata toisensa, he voivat olla yhteydessi toisiinsa eri vili-
neiden avulla. Vuorovaikutuksen ei vilttamdttd tarvitse olla samanaikais-
ta, mutta sen tulee olla jatkuvaa. Ryhmin jdsenten tulee myos olla toisis-

taan riippuvaisia yhteiseen padmdirdin pyrkiessidn.” (Juuti 1992: 106)

Kyseinen maaritelma on melko vélja, ja se ei ole taysin absoluuttinen, kun teh-
daan eroa ryhman ja tiimin valille. Juutin maaritelman voidaankin katsoa se-
koittuvan nykyiseen yleiskasitykseen tiimeistd, minka vuoksi on tarpeen avata

ryhman kasitetta lisaa.

Ryhma muodostuu vahintdan kahdesta ihmisestd, jotka ovat vuorovaikutuk-
sessa sdaannollisesti, ja joilla on yhteiset tavoitteet. Téalloin heidan valilleen syn-
tyy joko toiminnallinen tai emotionaalinen side. Furnham (2005: 478) tunnistaa

ryhmalle nelja ominaista piirretta:

¢ Ryhma muodostuu useammasta kuin kahdesta henkil0sta, jotka ovat so-
siaalisessa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, jolloin he pystyvat vai-
kuttamaan toistensa uskomuksiin ja kayttaytymiseen.

e Heilld on yhteinen tavoite.

e Ryhmalld on suhteellisen vakaa rakenne — saannoét ja roolit pysyvat mel-
ko muuttumattomina eri aikoina ja sosiaalisissa tilanteissa.

e Jasenet tiedostavat olevansa osa ryhmaa.

Ryhma pyrkii toiminnassaan paaasiallisesti informaation jakamiseen jasenten
valilla. Lisaksi ryhman jasenet pyrkivat tekemaan paatoksia auttaakseen muita
jasenia toimimaan jokaisen vastuualueella. Ryhman jasenten vililla ei ole posi-
tiivista synergiaa, ja tyoskentelyn tulos riippuu sen jasenten yhteenlasketusta
panoksesta. Ryhman jasenid yleensa yhdistaa jokin asia. Yhdistava tekija voi
olla esimerkiksi mielenkiinnon kohde tai suoritettava tehtdva. Ryhman jasenet
eivat kuitenkaan ole valttamatta niin sitoutuneita ryhman toimintaan ja muihin
jaseniin kuin tiimissa. Ryhma voi olla virallinen, jolloin se on muodostettu suo-
rittamaan tiettya tehtavaa. Ryhma voi olla myos epavirallinen, jolloin se on syn-
tynyt luonnollisesti ja spontaanisti. Ryhman erottaa tiimistd se, etta sen muo-
dostaminen tiimiin on helpompaa ja nopeampaa. Ryhmassa paatoksenteko on

kuitenkin melko hidasta, eika lopputuloskaan ole tdaysin varma. My0s yksilon
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tarpeet voivat helposti unohtua, kun tydskennelldan ryhmissa. (Lamsa & Hau-
tala 2005: 102 — 107; Robbins 2005: 101 - 102)

Tiimin eri maaritelmid on lukuisia, mutta yleispatevimpana maaritelmana pide-
taan Katzenbachin ja Smithin maaritelmaa tiimeista. Tutkielmassa tiimilla viita-
taan kyseiseen maaritelméaan. Katzenbachin ja Smithin maaritelman kaytto tut-
kielmassa on perusteltua, vaikkakaan se ei ole valttamattd taysin aukoton. Se
kuitenkin tiivistda hyvin yhteen useimmat tiimia koskevat maaritelmat. Maari-

telman mukaan tiimilla tarkoitetaan seuraavaa:

"Tiimi on pieni, yleensi alle 10 ihmisen ryhmd, joilla on toisiaan tiydentivii
taitoja ja jonka jdsenet ovat sitoutuneet yhteiseen pidmidrdin, yhteisiin suori-
tustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitivit itsedin vastuussa
ryhmin suorituksista ja tuloksista.” (Katzenbach & Smith 1993: 45)

Tiimien voidaan siis katsoa olevan yritysten tapa organisoitua. Tiimi on erdan-
lainen suorittava yksikko, joka yhdistaa ihmisten erilaiset tiedot, taidot ja koke-
mukset. (Katzenbach & Smith 1993: 27)

Tiimissa toisin kuin ryhmassa on positiivista synergiaa. Tiimi on ryhmaa kool-
taan pienempi ja huolellisemmin rakennettu. Tiimi on usein ryhmda motivoi-
tuneempi, koska tiimin jasenilla on yleensa enemman valtuuksia ja vastuuta, ja
sen kaikki jasenet tavoittelevat yhteista paamaaraa. Tiimin jasenet ovat usein
valittu taidoiltaan toisiaan taydentaviksi, millda pyritadan mahdollisemman tu-
loksekkaaseen lopputulokseen. Vastuun jakautuessa tasaisesti tiimin jasenten
kesken sitoutumisaste kasvaa. Tiimin jasenten on kyettava tarkastelemaan asi-
oita kokonaisuutena, kun taas ryhman jdsenet voivat kukin keskittya vain
omaan osa-alueeseensa. (Lamsa ym. 2005: 127 — 136; Robbins 2005: 121) Yhteen-

vetona luvusta esitelldan taulukossa 1 ja 2 tiimien ja tyoryhmien eroja.

Taulukko 1. Tiimien ja ryhmien vertailua (Robbins 2005: 121)

Ryhmi Tiimi
Informaation jakaminen Tavoite Yhteisollinen suorituskyky
Neutraali (joskus negatiivi- Synergia Positiivinen

nen)

Yksilollinen Vastuullisuus Yksil6llinen ja yhteinen
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Satunnaisia ja vaihtelevia Taidot Toisiaan taydentavia

Taulukko 2. Tiimien ja ryhmien erot (Katzenbach & Smith 1993: 214)

Tyodryhma Tiimi
Tuloksiin keskittynyt, Johtajuus Eri johtajuusroolien ja-
voimakas johtaja kaminen
Yksilo vastuussa Vastuullisuus Yksilollinen & tiimi-

jasenten keskindinen

vastuu
Ryhmaén tehtava on sa- Tehtava Oma erityinen tarkoitus
ma kuin laajemmalla ja tehtava, jonka tiimi
organisaatiolla itse luo
Yksilolliset tyon tulokset Tyon tulokset Kollektiiviset tyon tu-
lokset
Kokoukset tehokkaita Viestinta Rohkaisee kokouksissa

avoimeen keskusteluun

ja aktiiviseen ongelman-

ratkaisuun
Tehokkuutta mitataan Suorituskyvyn mittaus | Tuloksia mitataan suo-
epasuoralta vaikutuksel- raan arvioimalla kollek-
ta toisiin (esim. rahalli- tiivisia tyon tuloksia
sesti laskettavalla tuot-
tavuudella)
Keskustelee, paattaa ja Paatoksenteko ja tyon | Keskustelee, paattaa ja
delegoi suorittaminen ty0 tehddan yhdessa

Guzzo ja Salas eiviat puolestaan tee selvaa eroa tiimin ja ryhman valille. Heidan
mukaansa ryhmista ja tiimeista voidaan puhua samassa merkityksessa. Heidan
mielestdaan organisaation ryhmien ja tiimien olennaisin ominaisuus on se, etta
jasenyys on tunnistettavissa. Ryhmien ja tiimien jasenet tiedostavat, ketka ovat,
tai toisaalta, ketkd eivadt ole ryhman tai tiimin jasenid. Tunnusomaista niille on
myos selvad tehtdva, jota varten ne ovat perustettu. Tehtavat voivat liittya mm.
toimintojen seurantaan, tuotantoon, palveluun, innovointiin tai muihin oleelli-

siin prosesseihin. Tarkein ominaisuus kuitenkin on, ettd ryhman tai tiimin jase-
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nilla on keskinainen riippuvuussuhde tehtavien toteutuksesta. Riippuvuussuh-
de sisdltaa ainakin tietojen ja resurssien vaihdon seka toisten koordinoinnin ta-
voitteen saavuttamiseksi. Pienimmillaan tama riippuvuussuhde voi kdytannos-
sa tarkoittaa yhteisen mielenkiinnon kohteen maarittelyd. (Guzzo, Salas &
Goldstein 1995: 2-3)

Edellisen maaritelman mukainen kasitys tiimeista on osittain myos Rabeylla
(2003: 158 — 162), joka on todennut, ettd ryhmasta tulee tiimi vasta, kun sen ja-
senet tiedostavat ja julistavat sen itse. Ennen sitd, jokaisen tyoryhman jasenen
tulee henkilokohtaisesti ja yhdessa tuntea, etta he ovat saavuttaneet ja pystyvat
yllapitamaan yhteisesti sovitut tyon kriteerit ja tavoitteet. Taman lisaksi heille
on taytynyt muodostua vahvat ja yhtendiset siteet toisiinsa.

2.2 Miksi yritykset kayttavat tiimeja?

Tuotteiden laadun parantaminen ja tuotannon tehostuminen ovat tarkeita kil-
pailutekijoita yrityksille. Pyrkimyksesta vastata laatuun ja tuottavuuteen ovat
syntyneet erilaiset laatujohtamisjarjestelmat, joista tunnetuin kokonaislaatuajat-
telu (TQM) korostaa suunnittelun, ongelmienratkaisun ja prosessien hallinnan
avulla tapahtuvaa toiminnan ja laadun parantamista. Vanhala, Laukkanen ja
Koskinen (2002: 250) toteavat tiimien kdyton organisaatioissa alkaneen juuri
kokonaislaatuajattelun myota. Heidan mukaansa tiimit toimivat enemman or-
ganisaation yleisten tavoitteiden, toimintatapojen ja menestysuskomusten mu-
kaan, ja tyoskentely tiimeissd perustuu enemman erilaiseen organisatoriseen

asemaan kuin perinteisen mallin mukaisessa ryhmatyoskentelyssa.

Tiimityoskentelyn perusteita tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd tiimien kayt-
tamiseen organisaatioissa ovat johtaneet eri muutostekijat, jotka nopeasti ovat
vaikuttaneet organisaatioiden rakenteeseen ja tapaan toimia. Engestromin
(1995: 27 — 28) mukaan tiimien kadytto on nykyisin seurausta laajemmasta histo-
riallista organisaatiomuotojen kehityksesta. Tarkoituksena on ollut pyrkia vas-
taamaan ja mukautumaan eri tilanteista johtuviin toiminnan haasteisiin, erityi-
sesti organisaation joustavuuden ja paremman yhteisollisyyden avulla. Perin-
teisen mallin mukaisessa hierarkisessa organisaatiossa tyontekijoiden yhteisol-

lisyys nahdaan tarkeimmaksi voimavaraksi. Tiimeissa puolestaan yhteisollisyys
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koetaan kehitettdvaksi osa-alueeksi. Engestrom (1995: 29) toteaa yhteisollisyy-
den tdssa tarkoittavan valtarakenteiden madaltamista ja siirtymista hierarkki-
sesta ohjauksesta kohti itseohjautuvuutta, jossa maksimoidaan jasenten vélinen
avoin tiedonkulku sekd jokaisen tyontekijan vastuu toiminnan tuloksista etta

toistensa auttaminen ja tukeminen tiimin sisalla.

Toiminnan ylivertaisen joustavuuden lisaksi tiimien kayttoon voidaan 1oytaa
my06s muita perusteita. Ne voidaan jakaa ainakin organisatorisiin, liiketaloudel-
lisiin ja inhimillisiin etuihin. Organisatorisista eduista mainittakoon, etta yrityk-
sen tehokkuuden yksi avaintekija on se, kuinka se pystyy hyodyntamaan eri
ihmisten erilaisia kyvykkyyksia ja taitoja niin, ettd niiden avulla pystytaan luo-
maan jotain uutta lisdaarvoa synnyttavaa toimintaa. Usein néista organisaation ja
sen henkil0ston osaamisesta, tiedoista ja taidoista kdytetaan myos nimitysta
aineeton padoma. Castka ym. (2003: 29) toteavat aineettoman padoman nopean
siirron ja hyodyntamisen olevan yrityksille merkittava kilpailuetu. Silla nayttai-
si jopa olevan paljon merkittavampi rooli yrityksen tuloksellisuuden kannalta
kuin mité fyysiseen ja aineelliseen kdyttomaisuuteen investoimisella on. Tii-
meissd ndiden erilaisten ominaisuuksien ja tieto — taitojen yhdistaminen on
luonnollisesti helpompaa verrattuna suurempiin organisaatioyksikkoihin. Siksi
tiimeja voidaan pitda osana merkittdvaa padomaa yrityksien menestyksen kan-

nalta.

My6s Katzenbach ja Smith (1993: 62 — 63) tukevat edellista teoriaa, jossa huomio
kiinnitetaan tiimin jasenten kompetensseihin. Heidan mukaansa tiimin jasenilla
tulee olla erityisesti toisiaan tukevaa teknillista ja toiminnallista tieto — taitoa,
jotta tiimi saa toimintansa kaytiin. Lisaksi jasenten kykyja tulee kehittaa jatku-
vasti, jotta tiimi pystyisi toimimaan tehokkaasti my0s tulevaisuudessa. Onnis-
tumalla siind on mahdollista, etta tiimin jasenten tiedot ja taidot siirtyvat orga-
nisaatiossa eteenpain. Talloin tiimin merkittavimpana hyotyna on sen jasenil-
leen tarjoama mahdollisuus henkilokohtaiseen oppimiseen ja laajemmin oppi-

vaan organisaatioon.

"Suorituskeskeisyytensi ansiosta tiimit havaitsevat nopeasti taidoissaan
olevat aukot ja tiimin jidsenten yksilolliset kehitystarpeet. Sitoutuminen
yhteiseen asiaan saa aikaan tervetti epdonnistumisen pelkoa, sen sijaan,
etti se levittdisi epdvarmuutta niiden keskuuteen, joilla on oppimishaastei-
ta. Lisdksi tiimin kunkin jisenen vastuuntunto tiimid kohtaan edistid op-



20

pimista. Kun luontainen yksilollisyyden korostaminen valjastetaan yhtei-
sen pddamirdin ja tavoitteiden hyviksi, se motivoi tiimid oppimaan.” (Kat-
zenbach & Smith 1993: 63)

Tiimityoskentelyn muista organisatorisista eduista Ulrich (2007: 149) toteaa, etta
tiimit voidaan suurempiin organisaatioyksikoihin verrattuna muodostaa, sijoit-
taa ja my0s lopettaa nopeammin, jolloin ne voidaan nahda turvallisiksi vaihto-
ehdoiksi turbulentissa toimintaymparistossa. Kokemus onkin osoittanut, etta
tiimit ovat erityisen tarpeellisia maantieteellisilla alueilla, joissa liiketoimin-
taymparistot ovat erityisen muutosherkkia. Ulrichin mukaan tiimeja tulisikin
kayttaa erityisesti Ita-Euroopan maissa, Kiinassa, Intiassa, seka muissa kehitty-
vien talouksien maissa. Lisdaksi Ulrich mainitsee, etta yrityksen, jonka toiminta
perustuu sen palvelurakenteen jakamiseen, tulee hyvin toimiakseen suosia tii-
mityoskentelya. Tiimit vaihtuvat niiden liiketoiminnan ja liiketoimintaymparis-
ton ja niissa tapahtuvien muutoksien seka tarpeiden mukaisesti. Kyky muodos-
taa ja kayttaa tiimeja nopeasti ja tehokkaasti eduksi on tehokkaan palvelutuo-

tannon kannalta yrityksen elinehto.

Toisaalta tiimien kayton on koettu johtavan tuottavuuden ja laadun parantumi-
seen, mika perustuu pitkalti paitsi tyon parempaan organisointiin my0s inhi-
millisiin tekijoihin, kuten tyontekijoiden motivaation parantumiseen. Motivaa-
tion parantumista voidaan selittdd ainakin silla, ettd tyoskentely tiimeissd on
yksilotyota vaihtelevampaa. Tehtdvat saattavat vaihdella tilanteen vaatimuksi-
en mukaan, eivatka tehtavat valttamatta ole aina ennalta maariteltyja. Osasyy-
na motivaation parantumiseen tiimityoskentelyn avulla voidaan pitdd myo0s
sitd, ettd tiimity0 koetaan yleisesti ottaen yksilotyota hauskemmaksi. Hauskan-
pito tiimeissa tukee tiimien suorituksia, ja se saa siitd suoriutumiseen lisapontta.
Toimivissa tiimeissa sen jasenilld on keskendan huumoria, joka voi edesauttaa
tiimia selviytymdan sen kohtaamista paineista ja konflikteista. (Katzenbach &
Smith 1993: 31; Sarala & Sarala 1997: 158)

Lisdetuina tiimien kaytolle on my06s mainittu mm. niiden tuottama tehokkaam-
pi tuotannon ajoitus, parantunut tavoitteiden asettaminen ja niiden saavutta-
minen, seka jasenten valisten konfliktien ratkaisukyky. My0s tiimijasenten si-
toutuminen tiimin toimintaan on nahty yleisesti erinomaisena. Tyontekijat osal-
listuvat niin padatoksentekoon kuin itse suorittavaan tyohon. Osallistumisen

laajuus voi kuitenkin vaihdella tiimin tehtdvan ja luonteen mukaan. Taulukossa
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3 on esiteltyna tiimijasenten osallistumisen asteet ja erilaiset tiimityypit. (Sarala
& Sarala 1997: 158; Vanhala ym. 2002: 254 — 255)

Taulukko 3. Tyontekijoiden osallistamisen aste ja tiimityypit. (Vanhala ym.
2002: 255)

Tyontekijoiden osallistaminen Tiimityyppi

1. Johto paattaa ja tiedottaa tyontekijoille Ei tarvita

2. Tyontekijat antavat pyydetyt tiedot ja tekevat | Ei tarvita
ehdotuksia johdolle

3. Tyontekijat omaksuvat ryhmana lisdvastuuta | Toimintokohtainen tiimi
ongelmien ratkaisussa ja oman osastonsa
toimintojen parantamisessa

4. Esimiehet antavat ongelman ratkaisun tila- Ongelmanratkaisutiimi
paiselle, tyontekijoista valituille ryhmalle

5. Eri toimintoja tai osastoja edustavat ihmiset | Monitoimitiimi
tapaavat saannollisesti ratkoakseen yhteisid
ongelmia.

6. Tiivis tyoryhma kasittelee useimmat paivit- | Itseohjautuvatiimi

taiset asiat; tyonjohto minimissaan.

2.3 Nakokulmia tiimien haitoista

Tiimityoskentelylld on kuitenkin my06s huonot puolensa. Tiimit kohtaavat aina-
kin jossakin toimintansa vaiheessa ongelmia, jotka pahimmillaan voivat johtaa
kriisiin ja tiimin toiminnan mahdollisen loppumiseen. Tiimien ongelmat voivat
olla moninaisia ja liittyd niin jasenten valisiin konflikteihin, tiimin johtamiseen
kuin resurssipohjaisiin ongelmiin. (Katzenbach & Smith 1993: 149) Vanhala ym.
(2002: 255 — 256) ovat todenneet tiimien kayton mahdollisista ongelmista, etta:
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"Tiimit saattavat kilpailla yksilon ajankiytostd aiheuttaen ylikuormitusta
tai organisointiongelmia. Valta ja vastuu eivdt valttamitti yhdisty oikeas-
sa suhteessa tietyn tiimin kohdalla. Ongelmana voi olla myos vdidri arvio
tiimin resurssitarpeesta tai aikataulusta. Tai sitten yksinkertaisesti henki-

lokemia ei toimi, tai ilmenee kurinpidollisia ongelmia.”

Tiimien kdyttaminen ei siis ole valttamatta aina parempi vaihtoehto yksilotyol-
le. Varsinkin alun kuohuntavaiheessa voi olla mahdollista, ettei tiimin toiminta
ole tehokasta, koska suuri osa tiimin ajasta seka panoksesta menee sen sisdisten
ongelmien ja ristiriitojen ratkaisuun. Tiimien epaonnistumiseen saattavat johtaa
niin sosiaaliset kuin organisatoriset tekijat. Tiimin muodostamiselle tulisi aina
olla syy. Ilman perusteltavaa tarkoitusta tiimin jasenilta saattaa puutua tarvit-
tava sitoutuminen tehtdvaan, mika merkitsee tyon tuloksien laskemista. My0s
vahainen johdon panostus tiimiin on sen toiminnan kannalta dramaattista —
ilman tarvittavia resursseja on huipputiimienkin miltei mahdoton toimia. Yri-
tysjohdon tulisikin tarkastella tiimien tarpeellisuutta aidosti. Onko tiimeille yri-
tyksessa todellista tarvetta, kun otetaan huomioon panokset suhteessa tiimeista
saatuihin hyotyihin? Church (1998: 42 - 47) kritisoi yrityksia tiimien ylikaytosta.
Tiimit ndhdaan yrityksissa liian positiivisessa valossa ja monesti syyt tiimien
kayttoon eivat ole perusteltuja. Tiimeista on tullut automaatio ja ratkaisu mo-
niin yritysten kohtaamiin ongelmiin. Church listaa kasityksia ja uskomuksia,

jotka ovat johtaneet siihen, ettd tiimeja kaytetaan liian usein.

1) Johtajat ndakevat tiimien kdyton erinomaisena tapana valtuuttaa tyonteki-
joita ja nakevat tiimit osana osallistavaa johtamistyylia

2) Tyon sisalto paranee tiimityon kautta

3) On helpompi johtaa kahta tai kolmea ryhmaa kuin 12 — 15 yksiloa

4) Tyontekijat pitavat aina tiimityoskentelysta

5) Yksi henkil6 on tehottomampi kuin kaksi tai useampi henkilo

6) Pelko henkil6ston jattamisesta paatoksentekoprosessin ulkopuolelle

7) Ajatus kehityksen ulkopuolelle jaamisesta: “Meidan tulee my0s kayttaa

tiimeja, koska kilpailijammekin kayttavat niita”
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2.4 Erilaisia tiimeja

Erilaiset tiimit voidaan erottaa toisistaan koon, tehtavan ja saatavilla olevien
resurssien perusteella. Yleisimmin tiimityypit maaritellaan niiden suorittaman
tehtdvan perusteella. Sarala ja Sarala ovat todenneet, etta tiimeja on hyvin mo-
nenlaisia. Tarkeimpina he mainitsevat erilaiset laatupiirit, ideariihet, opintopii-
rit, itseohjautuvat tyoryhmat ja huipputiimit. Se, kuinka suuri tarve tiimeille
yrityksissa on, riippuu siitd, kuinka paljon sen toimintaympariston nykyiset ja
tulevat haasteet seka muutokset edellyttavat henkiloston valista yhteistoimintaa
seka erilaisten kyvykkyyksien yhdistamista. (Sarala & Sarala 1997: 159-167)

2.4.1 Ongelmanratkaisutiimit

Ongelmanratkaisutiimit muodostetaan yleensa vain tiettya tilannetta tai tehta-
vaa varten, ja ne ovat yleensa luonteeltaan vain valiaikaisia. Tyypillisesti tallai-
nen tiimi lopettaa toimintansa heti, kun se on saanut tehtavansa suoritetuksi.
Usein ongelmanratkaisutiimin jasenet tulevat organisaation eri osastoilta. Li-
saksi tiimiin pyritddn loytamaan tiedoiltaan ja taidoiltaan toisiaan tdydentavia
ihmisia. Nain pyritaan tiimin mahdollisimman innovatiiviseen ja tehokkaaseen
toimintaan. (Payroll Manager's Report: 3)

Ongelmanratkaisutiimeissa sen jasenet jakavat ideoita ja ehdotuksia siitd, miten
eri tyOprosesseja ja — menetelmid voisi parantaa. Kaytannossa kuitenkin har-
voin ongelmanratkaisutiimit saavat itse toteuttaa ehdottamiaan toimia. Yleisesti
aikaisemmin kaytetty kdytannon sovellus ongelmanratkaisutiimeista oli laatu-
piirit. Ongelmanratkaisutiimit ovat yleensa 8 — 10 henkilon tiimejd, joka muo-
dostuvat niin tyontekijoistd, asiantuntijoista kuin tiimin johtajasta. Heidan teh-
tavanaan on keskustella esimerkiksi ilmaantuneista laatuongelmista ja niihin
johtaneista syistd. He tekevat johdolle ehdotuksia siitd, miten havaitut ongelmat
ratkaistaan, mutta ylin johto pitdd paatantavallan siitd, mihin toimenpiteisiin
ongelmien ratkaisemiseksi ryhdytdan. Nykyaan organisaatiot kayttavat ongel-
manratkaisutiimeja kehittadkseen mm. tuotteiden laatua, pienentaakseen lapi-
menoaikoja ja tuotantokustannuksia. (Batt 2004: 183 — 212; Robbins 2005: 122)
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2.4.2 Itseohjautuvat tiimit

Itseohjautuvat tiimit ovat pieni joukko ihmisid, joissa sen jasenet paattavat,
suunnittelevat ja ohjaavat tiimin pdivittdisid toimintoja ja tehtdvid ilman suu-
rempaa johdon kontrollia. Tiimit toimivat itsendisesti paattaen omasta toiminta-
tavastansa, jolla se pyrkii padsevansa sille asetettuihin tavoitteisiin. Autonomi-
suus mahdollistaa tiimin joustavuuden ja nopeamman reagointikyvyn muutok-
siin. Lisdksi se antaa mahdollisuuden kokeilla uudenlaisia ldhestymistapoja ja
ratkaisumalleja, kun se pyrkii ratkaisemaan kohtaamansa ongelmat. Tiimin tie-
donkulku on avointa, mikda mahdollistaa tiimin mahdollisimman innovatiivisen

ja tehokkaan toiminnan ja ongelmien ratkaisun.

Siina missa ongelmanratkaisutiimit epaonnistuvat tyontekijoiden osallistami-
sessa, on itseohjautuvien tiimien nahty onnistuvan. Samoin kuin edella ongel-
manratkaisutiimeissa, itseohjautuvien tiimien tehtavana on keksia erilaisia eh-
dotuksia havaittujen ongelmien ratkaisemiseksi. Erona edelliseen on, etta itse-
ohjautuvat tiimit myos toimeenpanevat tehdyt ehdotukset ja ovat tdysin itse
vastuussa paatoksistaan. Itseohjautuvat tiimit ovat usein kooltaan hieman suu-
rempia. Ne ovat yleensd n. 10 — 15 henkilon tiimejd, jossa sen jasenet suorittavat
toisiinsa laheisesti liittyvia tehtavia. Taysin itseohjautuvat tiimit saattavat valita
itse jasenensd, ja jasenet arvioivat toistensa suorituksia. Itseohjautuviin tiimei-
hin, kuten yleensakin tiimeihin, sisaltyy my0s riski. Niiden on ndhty toimivan
huonosti aikana, jolloin yritys supistaa tyontekijoidensa maaraa. (Robbins 2005:
122 - 123)

Itseohjautuvat tai valtuutetut tiimit ovat eniten kdytettyja tiimimuotoja organi-
saatioissa. Niille on tyypillistd, ettd tiimien jasenillda on paatoksentekovalta kos-
kien niiden tehtdvien ja asioiden toteuttamista, jota varten tiimi on alkujaan
muodostettu. Vaikka itseohjautuvuus viittaa kyvykkyyteen pystyd maarittele-
madn, miten tiimi saavuttaa tavoitteensa, itseohjautuvat tiimit voidaan myos
muodostaa eri tavoin, jolloin tiimid ja sen mallia koskevat paatokset vaikuttavat

osaltaan tiimin toimintaan ja tehokkuuteen. (Erez, Lepine & Elms 2002: 929-948)
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2.4.3 Monitoimitiimit

Monitoimitiimi on ryhma ihmisid, joilla on monenlaisia ja toisiaan tdydentavia
taitoja ja kyvykkyyksia. Tiimin tarkoituksena on yleensa toteuttaa tietty projekti
tai tehtava alusta loppuun, mika siséltdd niin suunnittelun kuin valmistuksen.
Monitoimitiimi on tehokas organisoitumisen keino yrityksissd, kun pyritaan
parempaan tiedon jakamiseen, ongelmien ratkaisuun, innovointiin sekd moni-
mutkaisten projektien koordinoimiseen. Sen johtaminen ja hallinta eivat kui-
tenkaan ole aivan yksinkertaista. Alussa tiimin toiminta, sen kehittyminen ja
erityisesti sen jasenten valisen luottamuksen syntyminen voi olla hidasta. Moni-
toimitiimin jasenet tulevat organisaation eri yksikoistd, (esim. markkinointi,
suunnittelu ja tuotanto) ja joskus jopa eri organisaatioistakin. (Robbins 2005: 123
—-124)

Uhl-Bien ja Grae (1998: 340 — 350) maadrittelevat monitoimitiimin seuraavasti:
monitoimitiimi koostuu organisaation eri funktioiden osaajista. Tiimi tuottaa
naiden osaajien yhteisen ratkaisun ongelmiin, ja siitd syntyy innovatiivisia tuot-
teita ja palveluita. Tallaiset tiimit kuitenkin sisaltavat myos omanlaisia haastei-
ta. Koska tiimi muodostuu eri tiedollisen taustan omaavista tyontekijoista, ta-
vanomaiset johtamismallit eivat yleensa toimi monitoimitiimeissa. Johtajilla ei
valttamatta ole vaadittavaa asiantuntijuutta, jota vaadittaisiin mm. teknisessa
tietdmyksessa. Sen vuoksi tiimin jasenten yhteisten perustietojen puuttuminen
tarkoittaa, etteivat tiimin jasenet pysty toimimaan toistensa tukena. Lisaksi tii-
meissd on suuri riski ndkemyserojen syntymiseen, mikad puolestaan saattaa joh-

taa tiimin jasenien valisiin konflikteihin.

2.4.4 Virtuaalitiimit

Townsend, DeMarie ja Hendrickson (1998: 17 — 18) toteavat artikkelissaan, etta
virtuaalitiimeistd on tullut tarkeitd, koska monien yritysten toimintaymparistot
ovat siirtyneet paikallisista markkinoista yha enemman kohti globaaleita mark-
kinoita. Sen vuoksi yhd useammat yritykset toimivat hajallaan eri maantieteelli-
sissa konteksteissa, joissa organisaatioiden tarvitsee enemman hyodyntada tyo-
prosesseja, jotka eivat pelkdstaan rajoitu yhteen maantieteelliseen paikkaan or-
ganisaation tai tiimin asiantuntemuksen sijoittuessa eri puolille maailmaa. Toi-

saalta virtuaalitiimimaista tyoskentelytapaa voidaan perustella silld, ettd tekno-
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logian nopeasta kehityksesta johtuva kasvava tiedon maara ja sen hallittavuus

ja siirtaminen organisaation sislla olisi muutoin vaikeaa.

Virtuaalitiimit ovat esimerkki uudenlaisesta organisaatiomuodosta, jossa ei ole
selvaa rajaa. Siind missa kaikki edella kasitellyt kolme tiimityyppia toimivat
fyysisesti samassa paikassa, virtuaalitiimit ja niiden jasenet puolestaan ovat yh-
teydessa toisiinsa eri informaatioteknologian valineiden kautta, kuten tietoko-
neiden, puhelimen tai siahkopostin vélityksella. Virtuaalitiimien jasenet voivat
olla fyysisesti joko hyvin ldhella tai kaukana toisistaan. Voi olla, etta tiimin ja-
senet nakevat toisiaan harvoin tai eivat ollenkaan. Se ei kuitenkaan muuta sita
tosiasiaa, ettd virtuaalitiimit tekevat kaikkea sita, mita muutkin tiimityypit. Vir-
tuaalitiimit jakavat informaatiota, tekevat paatoksia ja suorittavat niille annettu-
ja tehtavia. Virtuaalitiimien erot verrattuna perinteisiin tiimeihin voidaan kar-
keasti jakaa kolmeen osaan, joita ovat: 1) sanattoman ja sanallisen viestinnan
puuttuminen, 2) rajattu sosiaalinen konteksti, 3) kyky selvittdaa aikaan ja paik-
kaan liittyvia rajoitteita. (Jarvenpaa, Knoll & Leidner 1998: 30; Robbins 2005:
124)

Virtuaalitiimien kaytto yrityksissa on johtanut niissa moniin uudenlaisiin haas-
teisiin. Virtuaalitiimit ovat monimutkaisia sosiaalisia jarjestelmid, ja niiden toi-
minnan tehokkuus on riippuvainen usean eri tekijan yhteisvaikutuksesta. Ver-
tailtaessa virtuaalitiimeja ja perinteisia tiimeja, voidaan havaita virtuaalitiimija-
senyyden olevan dynaamisempaa, koska jasenet ovat sellaisista paikoista, joi-
den tyontekijat perinteisesti eivat valttamatta tyoskentelisi yhdessd. Sen vuoksi
virtuaalitiimin voidaan nahda tarjoavan organisaatiolle rakenteellisen vaihto-
ehdon, jonka suurin hyoty on nopea sopeutumiskyky muuttuviin tehtavavaa-
timuksiin ja vastuualueisiin. Toisaalta virtuaalitiimien jasenilta vaaditaan suu-
rempaa kykya sopeutua erilaisiin johdollisiin haasteisiin. Tiedonsiirron johta-
minen ja koordinointi yksittdisten jasenten ja ryhmien valilla saattaa olla suurin
haaste virtuaalitiimeille. Tiimin jasenten kannalta on erittdin tdrkeda, ettda he
kykenevit siirtimdan informaatiota ja yhteisten tehtdvien toteuttamiseksi vaa-
dittavaa tieto — taitoa. (Hong & Vai 2008: 23)

Virtuaalitiimeista haasteellisen tekee my0s se, ettd usein sen jasenten valilld val-
litsee huonompi yhteisymmarryksen ja luottamuksen taso, mika on seurausta
siitd, ettd tiimin jasenet ovat harvemmin suorassa vuorovaikutuksessa toistensa

kanssa. Eteenkin tilanteissa, joissa tiimin jdsenet eivat ole tavanneet toisiaan,
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saattaa vaarana olla, etta jasenten valinen luottamus jaa syntymatta. Talloin vir-
tuaalitiimien on nahty toimivan enemman tehtavasuuntautuneesti ja jakavan
keskenddn vahemman sosiaalis-emotionaalista informaatiota. Toisaalta virtuaa-
litiimien etuna on se, etta virtuaalitiimi pystyy toimimaan milloin ja missa vain,
jolloin ei ole merkitystd, missa tiimin jasenet toimivat. Lisdksi virtuaalitiimien
kaytto voi mahdollistaa sellaisten ihmisten tydskentelyn yhdessd, mihin he ei-

vat normaaleissa tiimeissa pystyisi. (Robbins 2005: 124)

Cascio (2000: 81 — 82) nakee, etta virtuaalitiimien kdyton eduiksi ainakin seu-

raavat asiat:

1) Pienentyneet kiinteist0 - ja matkustuskulut
2) Kasvanut tuottavuus

3) Kasvaneet voitot

4) Parantunut asiakaspalvelu

5) Helpompi paasy globaaleille markkinoille
6) Ymparistolliset ja ekologiset hyodyt

Puolestaan mahdollisiksi huonoiksi puoliksi Cascio (2000: 82 - 83) nakee mm:

—

Tiimin muodostamisesta ja yllapidosta aiheutuvat kulut

N

Kustannustehokkuuden haviaminen

Kulttuurieroista johtuvat ongelmat

N

Eristaytyneisyyden tunne

Q1 W
N N ~— ~—~

Luottamuksen puute

Jotta voitaisiin luoda tehokkaasti toimivia virtuaalitiimejd, on kyettava ensin
ymmartamaan niiden toimintaan oleellisesti vaikuttavat tekijat. Tehokaan tii-
min toiminta perustuu useaan pieneen asiaan, joista muodostuu suurempi toi-
miva kokonaisuus. Tiimin erilaisten jasenten johtaminen, teknologian tehokas
kayttaminen ja luottamuksen rakentaminen tiimijasenten vilille ovat asioita,
joihin nykyisten tiimien tulee vastata toimiakseen tehokkaasti. Oletuksena tii-
mien ja erityisesti virtuaalitiimien tehokkaalle toiminnalle voidaan pitaa sitd,
ettd niiden toiminnassa tdytyy tietyt menestyksen mahdollistavat tekijdt toteu-
tua ennen kuin tiimi saavuttaa optimaalisen suorituskyvyn. Lisaksi on huomioi-
tava, miten tiimin tehokkuuteen vaikuttavat tekijat rakennetaan ja tehdaan

mahdollisiksi tiimien kayttda niitd. Tiimien tehokkuuteen vaikuttavista tekijois-
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td voidaan tarkeimpdnd mainita tiimin suunnittelu - ja implementointitekijat,
jotka ovat ensimmadinen askel rakennettaessa tehokkaita tiimeja. Tarkemmin
voidaan puhua mm. organisaation ja tiimien rakenteista, joista esimerkkeina
mainittakoon ainakin virtuaalitiimin palkkaus — ja palkitsemisjarjestelmat. Li-
saksi oleellisina tekijoind ovat tiimijisenten ominaisuudet ja tiimin suorittamien
tehtavien luonne, sekd tiimin eri prosessit ja niissa kaytettdvat teknologiat.
(Gibson & Cohen 2003: 7; Souren, Seetharaman, Samarah & Mykytyn 2004: 304)

Kuviossa 1. on esitettynad viitekehys virtuaalitiimien tehokkaalle toiminnalle.
Naiden menestystekijoiden voidaan ndhda sopivan niin perinteisiin tiimeihin
kuin virtuaalitiimeihinkin, koska virtuaalitiimeja hallitaan yleisesti samojen pe-
riaatteiden ja kaytantdjen mukaisesti kuin perinteisia tiimejd. Virtuaalitiimien
toiminnan ja sen johtamisen erottaa muusta tiimitoiminnasta jasenten valinen
kommunikaatio. Rajoittuneimmista viestintakanavista johtuen virtuaalitiimien
menestyminen ja tehokkuus ovatkin paljon normaalia tiimity6ta riippuvaisem-

pia projektin luonteesta, tiimiin valituista henkil6ista ja tiimijohtamisesta.
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Erilaisuuden aste

e Riippuvaisuus tietotek-
niikasta
o Maantieteellinen

hajonneisuus

o Kulttuuri
o Kieli
¢ Organisaatiot

e Toiminnot

Rakenteelliset tekijat

Henkilokonteksti

e Koulutus
e Palkitseminen N
e Arviot

e Valinta

Rakenne

e Tavoitteet

e Johtajuus

e Tehtdvien suunnit-
telu

e Sos. rakenne

Teknologia

e Minkalaisia, milloin

ja miten kédytetdan?

IThmiset

e Lateraalisuus

¢ Epéselvyyden
sietokyky

o Kyvyt

Prosessit

e Kommunikaatio

e Paitoksenteko —
e Konfliktien ratkai-

seminen

Mahdollistavat tekijét

Jaettu ymmarrys

Yhteisten kasitysten aste usko-
muksissa, odotuksissa ja kasi-
tyksissd, jotka liittyvét tiimin
tavoitteisiin, prosesseihin, tehta-
viin ja jdsenten tietoihin ja tai-

toihin

Integraatio

Tavat, joilla erilaiset jarjestelmét
ja rakenteet saadaan yhteenso-

piviksi ja luomaan lisdarvoa

Luottamus

Tulokset

Taloudelliset tulokset

¢ Tavoitteiden saavuttaminen
e Tuottavuus
o Asiakastyytyvdisyys

__ e Oppiva organisaatio

e Innovaatiot

e Lapimenoaika

Jaettu psykologinen tila, joka
kuvaa tiimin mahdollisen haa-
voittuvuuden hyvéksymistd,
mitd tulee muiden jasenten

odotettuun kayttaytymiseen.

A4

Inhimilliset tulokset

o Asenteet (sitoutuminen,

tyytyvaisyys)
o Pitkakestoisuus (kyky

tyoskennelld yhdessa tai
samanlaisissa tilanteissa

my0s jatkossa
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Kuvio 1. Viitekehys tehokkaalle virtuaalitiimin toiminnalle. (Cohen & Gibson
2003: 12)
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3. PERSOONALLISUUS

Arkielamassa ihmiset usein puhuvat toisten henkildiden persoonasta. Jos ihmi-
nen pitda toisesta, on syy yleensd hanen persoonallisuudessaan. Ihmisen per-
soonallisuus on joukko luonteenpiirteitd, joilla ihmista kuvaillaan: millaisena
muut ihmiset henkilon nakevat, riippuu tdiman henkilon persoonallisuuden eri
piirteistd. Persoonallisuus vaikuttaa perimmadisen olemuksemme ja siihen, mi-
ten kdyttdaydymme, havaitsemme ja kasittelemme asioita ymparillimme olevas-
sa maailmassa. Se on siis tekijd, joka erottaa ihmiset toisistaan ja tekee jokaises-
ta ainutlaatuisen yksilon. Tassa luvussa kasitellaan lyhyesti yleisella tasolla per-
soonallisuuden madritelmas, tarkeimpid persoonallisuusteorioita ja esitelldan
Myers — Briggs tyyppi-indikaattori, joka on yksi kdytetyimmista henkildarvioin-
timenetelmista. Luvun lopuksi tarkastellaan persoonallisuuden vaikutusta vir-

tuaalitiimien dynamiikkaan.

3.1 Maaritelma

Psykologiassa persoonallisuutta kuvataan erilaisien teorioiden avulla. Ihmisen
psyyke ja persoonallisuus ovat kuitenkin monimutkaisia asioita, joiden tutki-
minen ei ole helppoa. Ihmisten psyykkiset sisdiset rakenteet ovat nakymatto-
mid, jolloin voidaan vain padatelld, mikd vaikutus niilld on ihmisen kayttaytymi-
seen. Taman takia ei voida rakentaa yhta yleisesti hyvaksyttavaa ajattelutapaa,
jolla pystyttdisiin hylkdamadan jotkin teoriat ja puolestaan hyvaksymaan toiset.
Yleisesti voidaan kuitenkin todeta, ettd ihmisen persoonallisuudella viitataan
niihin perimmaisiin ominaispiirteisiin, jotka pysyvat suhteellisen muuttumat-
tomina. Ihmisen persoonallisuus mdarda henkilon johdonmukaisen kayttayty-
mismallin kussakin vallitsevassa tilanteessa. Persoonallisuuspiirteet siis maa-
raavat, mitd, miksi ja kuinka ihminen tekee ja miten han kayttaytyy. (Pervin
1989: 4 - 6)

Persoonallisuus voidaan nahda erddnlaisena jarjestelménd, jossa eri tekijat ovat
monimutkaisessa suhteessa toisiinsa. Tekijat koostuvat ihmisen eri kognitioista,
tunteista ja nakyvasta kayttdytymisesta. Ero koulukuntien ndkemyksissd on

siind, onko persoonallisuus pysyva ominaisuus. Osa tutkijoista pitdd persoonal-



32

lisuutta luontaisena ja muuttumattomana ominaisuutena, joka maaraytyy syn-
tymassa saadun periman mukaan. Toisen nakemyksen mukaan taas ihminen
muuttuu jatkuvasti oman ymparistonsa mukana, jolloin my06s persoonallisuus
muuttuu. Muutokseen vaikuttavat kasvatus ja muut ulkoiset tekijat, kuten sosi-
aaliset ja kulttuurilliset tekijat seka erilaiset muut tilannetekijat. (Furnham 2005:
161; Lamsa & Hautala 2005: 43)

3.2 Erilaisia persoonallisuusteorioita

Psykologian persoonallisuustutkimus on keskittynyt tutkimaan sita, miten ih-
misten persoonallisuus syntyy ja kehittyy seka millaisia vaikutuksia henkilon
persoonallisuudella on yksilon elamaan. Persoonallisuustutkimus on jakautu-
nut useampaan koulukuntaan, joiden perusteella ovat syntyneet myos erilaiset
persoonallisuusteoriat. Merkittavimpina persoonallisuusteorioina pidetaan
mm. piirreteorioita, psykoanalyyttisia teorioita, behavioristisia teorioita ja kog-
nitiivisia teorioita. Seuraavaksi tunnistetaan ndista teorioista muutamia tar-

keimpia ja esitellaan niiden keskeisia ajatuksia.

3.2.1 Freudin persoonallisuusteoria

Freudin kehittama psykoanalyyttinen persoonallisuusteoria kuvaa persoonalli-
suutta dynaamiseksi kokonaisuudeksi, jossa mielen toiminta jakautuu kolmeen
eri kerrokseen; tiedostamattomaan, esitietoiseen ja tietoiseen. Freudin mukaan
tiedostamaton osa on kayttaytymiseen vaikuttavista tekijoista tarkein. Silla vii-
tataan kaikkiin ilmi6ihin, joista emme ole tietoisia ja joista emme pysty ilman
erityisid olosuhteita tulemaan tietoisiksi. Persoonallisuuden tiedostamattomaan
osaan varastoituvat ihmisen eri vietit ja halut. Tiedostamattoman vastakohtana
on mielen tietoinen kerros, joka sisdltdd vain nykyisen ajattelun prosesseja ja
huomion kohteita, ja siten tietoinen osa muodostaa hyvin suuren osan nykyi-
sesta tietoisuudesta. Niiden valissd on mielen esitietoinen kerros, johon varas-
toituvat asiat, joista olemme tietoisia mutta joihin emme kiinnita juuri kyseisena
hetkena huomiota. Esitietoiseen kerrokseen varastoituneet asiat ovat mahdollis-
ta tarvittaessa palauttaa tietoisuuteen. Yleisemmin nailld esitietoisen kerroksen
asioilla viitataan ihmisen muistikuviin ja tunteisiin. (Laakso & Pohjanvirta 1987:
89; Pervin 1989: 80)
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Pyrkidkseen selittamaan paremmin ihmisen kayttaytymista Freud kehitti teori-
aansa jakamalla psyyken kolmeen eri rakenneosaan, jotka tarkensivat kolmea
tietoisuuden tasoa. Psyyken rakenneosat muodostuvat tiedostamattomasta viet-
tikerroksesta (Id), yliminasta (Superego) ja minasta (Ego). Id on mielen ainoa
osa, joka ihmisella on jo syntyessaan. Ihmiselle id on taysin tiedostamaton ja se
sisdltaa kaiken vaistonvaraisen ja primitiivisen kayttaytymisen. Esimerkiksi
ihmisen tarpeet ja vietit sijaitsevat id:ssa. Freud jakoi vietit lisaksi kahteen
osaan: elaman (eros) ja kuoleman (thanatos) vietteihin. Id pyrkii vapauttamaan
ihmisen psyykkista energiaa nautinnon saavuttamiseksi tyydyttamalla ihmisen
halut ja tarpeet. Mikéli ihmisen tarpeet ja halut eivat kuitenkaan toteudu, ihmi-
nen ahdistuu. Viettikerroksen vastakohta, superego luo ihmisen kayttaytymi-
selle moraalisen normiston, jonka ihminen oppii jo varhaisessa kehitysvaihees-
sa usein vanhemmiltaan mutta myods ympardivastd maailmasta. Superego sisal-
tad ihmisen kasityksen oikeasta ja vaarasta. Se on siis ihmisen eraanlainen ”eet-
tinen koodisto” hyville kayttaytymiselle, ja jonka sanelemana ihminen tekee
paatoksia. Ego on puolestaan ihmisen persoonallisuuden osa, joka tavoittelee
todenmukaisuutta. Freudin mukaan ego kehittyy pohjimmiltaan id:std, ja sen
tavoitteena on ilmaista id:n halut ja tarpeet hyvaksyttavalla tavalla todellisessa
maailmassa. Egon toiminta perustuu todellisuuden periaatteeseen, joka pyrkii
toteuttamaan id:n halut. (Pervin 1989: 86 — 89)

3.2.2 Jungin persoonallisuusteoria

Jung tunnetaan niin kutsutun tyyppiteorian kehittdjand, jossa han maaritteli
psyyken tarkoittavan kaikkien, niin tietoisten kuin tiedostamattomien, psyko-
logisten prosessien kokonaisuutta, jotka sisaltyvat rajalliseen maaran monimut-
kaisia toimintoja. Jungin teoriassa psyyke koostuu kolmesta osasta, joiden lisak-
si psyykelld on nelja perustoimintoa. Yksi toiminnoista on kuitenkin do-
minoiva, joka vaikuttaa eniten ihmisen toimintaan ja kadyttaytymiseen ja ndin
maarittad ihmisen persoonallisuustyypin. Dominoiva toiminto sijaitsee ihmisen
psyyken tietoisessa osassa. Psyyken nelja perustoimintoa ovat: ajattelu, tunte-

minen, aistiminen ja intuitio. (Jacobi 1973: 5 — 16)

Ajattelu ja tunteminen ovat psyyken rationaalisia toimintoja, jotka perustuvat

arviointiin. Ajattelu on ihmisen toiminto, joka pyrkii ymmartdimaan ymparoi-
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vaa maailmaa ja sopeutumaan siihen eri kognitioiden kuten loogisen ajattelun
avulla. Tuntemisen avulla maailmaa pyritdan arvioimaan miellyttavén ja epa-
miellyttavan tuntemuksien sekd hyvaksymisen etta valttamisen tuntemuksien
kautta. Irrationaaliset toiminnot, kuten aistiminen ja intuitio, toimivat enem-
mankin kasitysten varassa ilman asioiden syvillisempaa arviointia ja tulkintaa.
Ihminen tulkitsee maailmaa eri aistiensa avulla ja saa ndin tietoa sen valityksel-
la. Intuitiota voidaan pitaa asioiden havainnointina tiedostamattomien toimin-
tojen avulla, ilman paattelya tai kokemusta. (Jacobi 1973: 14 - 16)

Ihmisen dominoiva tyyppi paljastaa ihmisen psyykkisen luonteenpiirteen, mut-
ta se kertoo my0s ihmisen asenteesta sithen, miten han reagoi kokemuksiin,
jotka tulevat joko sisdisesta tai ulkoisesta ymparistosta. Jung tunnisti kaksi eri
asennetta: ekstraversion ja introversion. Asennetyyppi kuvaa ihmisen tapaa
suunnata energiaansa joko ulkoiseen tai sisdiseen maailmaan. Ekstraversiota
Jung luonnehti ihmisen ja kohteen viliseksi positiiviseksi yhteydeksi, kun taas
introversion Jung naki negatiiviseksi. Ekstravertti henkilo pyrkii toiminnassaan
mukautumaan ulkoisten ja kollektiivisten normien mukaan. Introvertti puoles-
taan reagoi enemman subjektiivisin perustein, jolloin sopeutuminen ulkoiseen
ymparistoon saattaa epaonnistua. (Jacobi 1973: 27 — 28)

3.2.3 Behavioristinen persoonallisuusteoria

Behaviorismi nousi oppimisen tutkimuksen paasuuntaukseksi ensimmaisen
maailmansodan jalkeen. Behaviorismi pyrkii kiinnittamaan huomiota ihmisen
oppimiseen, ja sen tavoitteena on kyeta ennustamaan ja kontrolloimaan ihmis-
ten kayttaytymistd. Ihmisen kayttaytymisen teorian mukaan nahtiin johtuvan
ympadriston vaikutuksesta. Ihmisten erilaisuus johtuu padasiassa siitd, etta ih-
miset kohtaavat elamansa aikana erilaisia tilanteita, joissa ihmiset reagoivat eri-
laisiin arsykkeisiin, mika lopuksi johtaa oppimiseen. Teorian mukaan ihmisen
persoonallisuus siis kehittyy ympariston vaikutuksesta. Se miten ihminen rea-
goi ymparistossdan oleviin drsykkeisiin, kertoo enemman ihmisen persoonalli-
suudesta. Behaviorismi sai kuitenkin osakseen kritiikkia siitd, ettd teoriassa
unohdetaan ihmisen yksil6llisyys, tietoisuus ja vapaa tahto. Kritiikin jalkeen
behavioristit myonsivat, etta ihmisen toiminta ei perustu pelkastaan arsyke —
reaktio kytkeymdan, vaan siihen vaikuttaa myos ihminen itse. (Pakarinen &
Roti 1996: 137)
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Yksi tarkeimmista behavioristeista, B. F Skinner, maaritteli ihmisen oppimisen
olevan ihmisen eri toimintojen vahvistamista. Thmisen persoonallisuus puoles-
taan syntyy toimintojen vahvistamisen seurauksesta. Banduran mukaan ihmi-
sen oppiminen perustuu enemmankin ymparistossa tapahtuvien ilmioiden ja
asioiden havainnointiin. Teorian mukaan ihmisen eri psykologiset toiminnot,
kuten esimerkiksi muisti ja tarkkaavaisuus ovat yhteydessa ymparistossa ta-
pahtuviin tilanteisiin. Banduran mielesta oppiakseen ihmisen ei tarvitse valtta-
matta tehda asioita itse, vaan oppimiseen voi riittaa pelkka kuunteleminen tai
nakeminen. (Pakarinen & Roti 1996: 137)

3.2.4 Kognitiivinen persoonallisuusteoria

Kognitiivinen persoonallisuusteoria on viimeaikaisin psykologian kehityssuun-
ta, jonka kehittymista on vauhdittanut tietoyhteiskunnan mukana tuoma tekno-
logian kehitys. Kognitiivinen psykologia korostaa ihmista tietojen prosessoija-
na. Mielenkiinto kohdistetaan siihen, miten ihminen saa, tallentaa ja kasittelee
tietoa. Teorian mukaan ihminen on luonnostaan aktiivinen ja tavoitteellinen.
Lisdksi han pyrkii saamaan toiminnastaan palautetta. (Pakarinen & Roti 1996:
138)

Kognitiivisen psykologian keskeinen tutkimusalue on ihmisen tiedonkasitte-
lyyn vaikuttavat toiminnot. Tarkeimmista kognitiivisista toiminnoista voidaan
mainita ainakin ihmisen tarkkaavaisuus, havaitseminen, ajattelu, muisti ja op-
piminen. Teoria korostaa, ettd ihmisella on muihin eldinlajeihin verrattuna eri-
tyislaatuinen kyky tiedonkasittelyyn. Ihmisen ylivertaisen kyvyn kasitella tietoa
on aiheuttanut ihmisen aivokapasiteetin kehittyminen. Sen takia ihmiset pysty-
vat luovaan ajatteluun, ratkaisemaan vaativia ongelmia, suunnittelemaan tule-
vaa seka tallentamaan muistiin erilaisia asioita, joita on mahdollista myohem-
min kasitella. (Pakarinen & Roti 1996: 138)

3.3 Myers-Briggs tyyppi-indikaattori (MBTI)

Myers — Briggs tyyppi-indikaattorin kehitys alkoi 1920 — luvulla, kun Jung ke-

hitti teorian persoonallisuustyypeistd. Briggs naki yhtadldisyyksia omien aikai-
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semmin tehtyjen havaintojensa ja Jungin teorian valilld. Han alkoi yhdessa tyt-
tarensa (Myers) kanssa yhdistimaan Jungin ja hanen omia havaintojaan yhdek-
si kokonaisuudeksi. 1940- luvulla valmistui Myers — Briggs tyyppi-indikaattori,
jonka tarkeimpéna tavoitteena oli auttaa ihmisia ymmartamaan, kuinka henki-
16n persoonallisuustyyppi vaikutti hanen suoriutumiseensa tietyissa tyotehta-
vissa. Lisdksi tavoitteena oli indikaattorin kdyton avulla I6ytda ne tehtavat, jois-
sa henkilo mahdollisesti pystyi tyoskentelemdan tehokkaasti. Kesti kuitenkin
useamman vuosikymmenen ennen kuin MBTI:td voitiin kayttda kaupallisiin
tarkoituksiin. 1970 — luvulta jatkunut kehitys on kuitenkin johtanut siihen, etta
MBTI on levinnyt maailmanlaajuiseksi sovellukseksi ja se onkin nykyisin yksi
kaytetyimmista henkiloarviointimenetelmistd, jolla selitetaan henkilon asennet-
ta ymparistoon, hanen havainnointitapaansa, paatoksentekotapaansa seka ela-
mantyylidansa. MBTI:n suurimmaksi hyddyksi on ndhty sen muokattavuus,
koska sitd voidaan kayttaa hyodyksi eri tilanteissa ja erilaisissa tarkoituksissa,
jotka puolestaan voidaan jakaa organisaation ja yksilon vilisiin tekijoihin.
(Hirsch 1991: 34 - 35)

3.3.1 MBTI:n preferenssit

Organisaation jasenet eroavat toisistaan niin taustaltaan, tiedoiltaan kuin tavoil-
taan olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Pystydkseen menestymaan on
organisaation ymmarrettava eri ihmisten kayttaytymisen syy-seuraus - suhdet-
ta tyOymparistossaan. Myers-Briggs tyyppi-indikaattori on kehitelty alun perin
Jungin kolme eri persoonallisuuden ulottuvuutta sisdltavan persoonallisuusteo-
rian pohjalta. MBTLn kehittajat Myers ja Briggs lisasivat Jungin teorian kolmen
ulottuvuuden jatkoksi vield neljannen ulottuvuuden: jarjestelmallinen ja spon-
taani. Nama nelja persoonallisuutta kuvaavaa ulottuvuutta vaikuttavat siihen,
miten henkilo kehittyy ja kayttaytyy. Jokaisella neljalla ulottuvuudella on lisak-
si kaksi preferenssid, joista muodostuu 16 erilaista tyyppid. MBTI:ssa kuvataan
ihmisten persoonallisuutta preferenssien avulla seuraavasti: (Kummerow, Bar-
ger & Kirby 1997: 8 — 16)

1) Asenne ymparistod kohtaan (Ekstravertti — Introvertti)
2) Tapa hankkia tietoa (Tosiasiallinen — Intuitiivinen)
3) Paatoksenteon peruste (Ajatteleva — Tunteva) ja;

4) FElamantyyli (Jarjestelméllinen — Spontaani)
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MBTI korostaa ihmisen kehittymista ian myo6ta. Ihmisen persoonallisuus kehit-
tyy ajan kuluessa henkilon dominoivan preferenssin vahvistumisen myota.
Vaikka kaikki edellad esitetyt kahdeksan preferenssiparia esiintyvat ihmisessd,
toiset preferenssit esiintyvat ihmisen persoonallisuudessa luontaisina ja do-
minoivampina kuin toiset. Dominoiva preferenssi maarittelee ihmisen persoo-
nallisuustyypin, jonka perusteella jokaiselle ihmiselle muodostuu tietynlainen
kayttaytymismalli, joka maaraa hanen luontaisen tapansa toimia eri tilanteissa.
Ihmisen dominoiva preferenssi pysyy suhteellisen vakaana mutta voi myos ke-
hittya ja ilmeta erilaisena riippuen ihmisen eldméntilanteesta ja - vaiheesta. Seu-
raavaksi esitellidan MBTI:n preferenssiparit ja niitd pyritaan kasittelemaan niita
teoreettisella tasolla. Lisdksi tarkastellaan, miten ne vaikuttavat ihmisten kayt-
tadytymiseen organisaatioissa. (Hirsch 1991: 35 — 38; Kummerow ym. 1997: 10 —
11)

Ihmiset suuntaavat energiansa joko sisdiseen tai ulkoiseen ymparistoonsa. Ekst-
ravertit (E) henkilot suuntautuvat ulkoisen ympariston asioihin ja ihmisiin. He
hankkivat energiansa olemalla vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa ja
muodostavat kasityksensa asioista sosiaalisessa kanssakdymisessa. Taten he
hakeutuvat mielelldan muiden ihmisten seuraan. Ekstraverteille ihmisille omi-
naista organisaatiossa on ainakin sosiaalisen kanssakdaymisen aloittaminen; he
nauttivat saadessaan vaihtaa ajatuksia toisten ihmisten kanssa, muodostaa
ryhmia ja olla toiminnassa mukana. Introvertit (I) puolestaan saavat energiansa
enemman sisdisistd asioista. Introvertti henkilo pitdd enemman yksilotyosta
kuin sosiaalisesta ryhmatyosta. Introvertit ovat ryhmissa ekstravertteja pidatty-
vaisempia. Sen sijaan introvertit nauttivat syvallisista kahdenkeskisista keskus-
teluista, joissa he luovat kasityksensa ymparoivasta maailmasta reflektoimalla

ja ajattelemalla asioita itse. (Kummerow ym. 1997: 10 — 11)

Ihmisia kiinnostavat erilaiset asiat, ja siksi he my0s kiinnittavat huomionsa eri-
laisiin asioihin. Tosiasialliselle (S) henkil6lle ominaista on kiinnittdaa huomio
faktoihin ja asioihin, jotka ovat todellisia. Tosiasiallista henkil6a voidaan pitaa
realistina, joka pidattaytyy nykyhetkessa. Intuitiivinen (N) henkilo taas pyrkii
hahmottamaan isompia kokonaisuuksia ja ndkemaan erilaisia mahdollisuuksia
sille, miten asiat voisivat olla. Intuitiiviselle henkil6lle ominaista on kauaskan-

toisuus — huomio on siirtynyt nykyhetkesta tulevaisuuteen. Intuitiivinen henki-
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16 on tosiasiallista henkiloa teoreettisempi. Han on kiinnostunut mm. keksi-

maan uusia tapoja tehda ja nahda asiat. (Kummerow ym. 1997: 11- 12)

Paatoksenteossa vastakkain ovat loogisen analyysin avulla tapahtuva paatok-
senteko, joka on ominaista ajattelevan (T) — tyypin henkildille, ja tunteisiin pe-
rustuva paatoksenteko, joka yhdistetdan tuntevan — tyypin (F) henkil6ihin.
Ajattelevan tyypin henkilot nauttivat haasteista ja ovat parhaimmillaan haas-
teellisissa ongelmanratkaisutehtavissa. Paatoksentekoprosessissa ajatteleva
henkil6 kyselee asiasta saadakseen tarpeeksi informaatiota paatoksentekoa var-
ten. Lopuksi ajatteleva henkilo punnitsee paatoksen hyvia ja huonoja puolia,
joista loogisen paattelyn avulla han tekee lopullisen paatoksen. Sen sijaan tun-
tevan (F) — tyypin henkilot tukeutuvat paatoksenteossaan enemmankin henki-
lokohtaisiin arvoihin ja tunteisiin kuin loogiseen paattelyyn. Tunteva — tyypin
henkilot pyrkivat empaattisuuteen ja harmonian sailyttamiseen tyoyhteisossa;
he pyrkivat paatoksenteossa ottamaan huomioon myds muut ihmiset, joihin
paatoksenteolla mahdollisesti saattaa olla vaikutusta. (Kummerow ym. 1997: 13
-14)

Jarjestelmallisen (J) — tyypin henkil6t pitavat suunnitelmallisesta ja hyvin orga-
nisoidusta elamantyylista. Tarkeaa heille on tavoitteiden asettaminen ja erilaiset
suunnitelmat siitd, miten ndihin tavoitteisiin paastaan. Jarjestelmallisten tyypin
ihmisten toiminta on hyvin pitkalti organisoitua; he pitavat tarkedana aikataulu-
jen ja erilaisten tehtavalistojen pitdamista. Valttadkseen turhaa stressia jarjestel-
malliset ihmiset hoitavat valittomasti ilmaantuneet tyot. Tyypin henkilot pita-
vat selkeistd ja rutiininomaisista tyOvaiheista, jotka suoritetaan vaiheittain.
Spontaani henkil6 (P) pysyy avoimena erilaisille vaihtoehdoille ja pitda jousta-
vammasta eldmantyylistd kuin tarkasti suunnitellusta ja hyvin organisoidusta
elamantyylistd. Spontaani ihminen luottaa omaan kykyynsa aikatauluttaa ja
tehdd asioita. Han nauttii yllatyksista ja haluaa pitdd eri vaihtoehdot avoinna
loppuun asti. Spontaani ihminen pyrkii valttimaan rutiineja ja 10ytamaan uusia
ja erilaisia tapoja tehda asioita pitadkseen yllda mielenkiintoaan. (Kummerow
1987:15 - 16)
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3.3.2 MBTI:n persoonallisuustyypit

MBTTI:ssa persoonallisuuden neljasta preferenssistd muodostuu 16 erilaista per-
soonallisuustyyppia, joita kuvataan kirjainyhdistelmilla. Jokaisella tyypilla on
tiettyja ominaisuuksia, vahvuuksia, joita voidaan kayttaa hyodyksi eri tilanteis-
sa. Jokaisella tyypilla on my0os heikkouksia, jotka tulevat esille erilaisissa tilan-
teissa. Seuraavaksi esitelladan lyhyesti jokaisen 16 persoonallisuustyypin omi-

naispiirteet.
IST]

IST]J - persoonallisuustyypin ihmisid voidaan luonnehtia ahkeriksi tyontekijoik-
si. Heita kuvaa erityisesti jarjestelmallisyys, tunnollisuus seka tasmallisyys.
Tyotehtaviin IST]:t suhtautuvat vakavasti. Tarkeintd heille on pyrkia suoritta-
maan tehtavat vilpittomasti ja aina aikataulussa. He ovat vahvoja tyoskentele-
maan rakenteen puitteissa; he noudattavat vallitsevaa hierarkiaa ja ovat erityi-
sen vahvoja pitamdan kirjaa faktoista ja yksityiskohdista. Thmisten seurassa
ISTJ:t kuitenkin saattavat olla varovaisia ja he pyrkivat mieluummin jattayty-
maan taka-alalle, koska he pyrkivat sdilyttamaan vallitsevan tilanteen. (Kum-
merow ym. 1997: 17; Myers & McCaulley 1990: 65)

ISTP

ISTP:t ovat realisteja, jotka ovat kiinnostuneita erityisesti kdaytannon kokemuk-
sista ja eri asioiden valisistd syy-yhteyksistd. Taman persoonallisuustyypin
henkiloille on ominaista tarve ymmartdd, miten asiat toimivat ja mitkd ovat
toiminnan taustatekijat. ISTP:t ovat hyviad loogisessa paattelyssd, jossa he tur-
vautuvat enemman kaytannon osoittamiin kokemuksiin kuin teoriaan. He ha-
vainnoivat yleensa juuri kyseiselld hetkella tapahtuvia asioita ja reagoivat no-
peasti muuttuviin tilanteisiin. ISTP — henkil6t eivat halua tulla sidotuiksi tyds-
saan tehtaviin, joissa on tiukat aikataulut ja siannot. Luonteeltaan he ovat hie-
man seikkailunhaluisia, ja he pyrkivat luomaan omat sdaantonsa. ISTP — ihmis-
ten vahvuutena on kyky ennakoida kdytannon tarpeita eri tilanteissa. Par-
haimmillaan he ovat tilanteissa, jotka vaativat valitonta huomiota ja kaytannon
toimia. He pystyvat esittimaan loogisen ja selkedn suunnitelman, joka vastaa
naihin tarpeisiin. (Kummerow ym. 1997: 17; Myers & McCaulley 1990: 81)
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ESTP

ESTP:t ovat tyOyhteison tyomyyria. Ihmisend he ovat toimintasuuntautuneita,
kaytannollisid, ulospdin suuntautuneita realisteja. Heille on ominaista kyky rat-
kaista ongelmat nopeasti joustavalla ja tehokkaalla tavalla. ESTP:t ovat elavai-
sid, ja heille on tarkeda olla paitsi toiminnan keskipisteessda my0s aktiivisesti
ottaa osaa siihen. Viestintatyyliltdan ESTP:t ovat suoria; he ilmaisevat tunteensa
suoraan, eivatkad valttamatta sadstele sanojaan. Tilanteet, jotka vaativat suun-
tautumista nykyhetkeen seka suoraa etta kaytannollista lahestymistapaa sopi-
vat erityisesti taman tyypin henkilGille. (Kummerow ym. 1997: 18; Myers &
McCaulley 1990: 68 - 69)

ESTJ

My0s EST]:t ovat ahkeria kdaytannon tyontekijoita. Heille tarkeinta on nykyhetki
ja se, ettd kaikki siina toimii jouhevasti ja jarjestelmallisesti. EST] — ihmisia ohjaa
looginen paattely. Toiminnan suunnittelemisessa ja paatoksenteossa he ovat
nopeita ja paattavaisia. Jarjestelmallisyys ja selkeét rakenteet ovat tarkeita asioi-
ta EST] — henkiloille; selvan rakenteen sisaltavat tehtavat, jotka vaativat toimin-
taa pitkdn suunnittelun sijasta, sopivat erityisesti EST]:lle. Taman takia EST]:t
tyossaan keskittyvat suorittamaan tehtavat vaihe vaiheelta paastakseen tavoit-
teeseensa. Heille tarkeada on lisaksi nahda tyon tulokset nopeasti. (Kummerow
ym. 1997: 18; Myers & McCaulley 1990: 88 - 89)

ISF]

ISF] — ihmisid kuvaa ennen kaikkea heidan tarpeensa olla huomaavaisia, myota-
tuntevia ja lojaaleita muita ihmisid kohtaan. ISFJ:t toimivat luonnollisimmin
olosuhteissa, joissa vallitsee selkedt ja ennalta maaritellyt toiminnan ohjeet ja
saannot. Luonteeltaan ISF]:t ovat vaatimattomia, eivatka he tuo esiin itsedan.
Tyossaan he ovat valmiita tekemaan tarvittavia uhrauksia saadakseen tyonsa
tehdyksi. Tarkeinta ISF] - henkilolle on ennen kaikkea pyrkid palvelemaan mui-
ta ihmisid ja, mikali mahdollista, tarjota heille kdaytannon apua. (Kummerow
ym. 1997: 19; Myers & McCaulley 1990: 67 - 68)
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ISFP

Ensivaikutelma ISFP — ihmisista saattaa olla, ettd he ovat ystavallisid, myotatun-
toisia, avoimia ja joustavia. Toisaalta he ovat my0s usein hiljaisia ja hyvin vaa-
timattomia. Organisaatioissa ISFP:t ovat avoimia ja he kunnioittavat erilaisia
nakokantoja, eivatka yrita liikkaa korostaa omia nakemyksidan. Paatoksenteossa
ISFP:t ovat epditsekkaitd, ja he pyrkivat ottamaan huomioon enemman muut
ihmiset kuin itsensa. Heille onkin tarkeda sdilyttaa keskindinen luottamus mui-
den ihmisten kanssa. ISFP:t ovat tyOyhteisoissa ristiriitojen karttajia ja harmoni-
an sailyttajia. (Kummerow ym. 1997: 19; Myers & McCaulley 1990: 91 - 92)

ESFP

ESFP:t ovat ystavillisia, ulospain suuntautuneita hauskanpitajia, jotka nauttivat
sosiaalisesta kanssakdymisesta muiden ihmisten kanssa. Heita kuvaa yleinen
elamaniloisuus ja innokkuus, ja siksi ESFP:t ovatkin usein tyoyhteisossa pidet-
tyja henkilGita. Tasta syysta heita myos pidetaan hyvina tiimipelaajina. Tiimin
yhteiseen tavoitteeseen he pyrkivat paasemaan hauskaa pitden mutta tekematta
siitd suurta numeroa. ESFP:t toimivat usein sovittelijan roolissa, koska heidan
paatoksentekonsa perustuu usein henkilokohtaiseen arvomaailmaan, kuitenkin
toiset huomioon ottaen. (Kummerow ym. 1997: 19 - 20; Myers & McCaulley
1990: 72)

ESFJ

ESF]J - ihmisid voidaan kuvata kaytannollisiksi realisteiksi, joilla on jalat maassa.
Tyotehtavat suoritetaan tunnollisesti yhdessa muiden kanssa, tarkasti ja aika-
taulussa. ESF]:t arvostavat turvallisuuden ja vakauden tunnetta, ja koska he
ovat ihmisldheisia ja lamminhenkisia, he kokevat harmonian sdilyttimisen tyo-
yhteisossa tarkedksi. Jannittyneet tilanteet tyOpaikoilla puolestaan saavat hei-
dan tuntemaan olonsa epamukavaksi. Parhaimmillaan he ovat hyvin rakenteel-
lisessa ja organisoidussa ymparistossd, jossa he saavat kdynnistaa ja organisoida
muiden ihmisten toimintaa. (Kummerow ym. 1997: 20; Myers & McCaulley
1990: 96; 98)
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INF]

INF]J- persoonallisuustyyppi on harvinaisin. INFJ:t ovat kauaskatseisia ja luovia
— monesti taiteellisiakin. Heille maailma on taynna piilossa olevia tarkoituksia
ja mahdollisuuksia. He pyrkivét luomaan jarkevan kuvan asioiden monimut-
kaisista tarkoituksista ja niiden valisista yhteyksistd. Vaikka INFJ:t valittavat
muista ihmisista, he ovat usein aluksi hyvin varauksellisia siita kehen he voivat
luottaa, koska tdimén persoonallisuustyypin ihmisilld on erityisesti taipumusta
tehdd havaintoja tilanteissa vallitsevista tunnelmista ja ihmisten motiiveista.
Sen takia muut ihmiset saattavat pitaa INFJ — ihmisia vaikeasti lahestyttavina.
Tyossaan he empaattisesti ymmartavat muiden ihmisten tunteita ja motivaatioi-
ta, ennen kuin edes ndma henkilot itse ovat niistd tietoisia. Parhaiten INF]J:t
toimivat, kun saavat keskittya omiin ideoihinsa ja inspiraatioihinsa. (Kumme-
row ym. 1997: 20; Myers & McCaulley 1990: 75; 77)

INFP

INFP:t ovat ensisijaisesti suuntautuneita sisaiseen maailmaansa. Asioita he ka-
sittelevdat sen mukaan, milta ne heistd tuntuvat ja miten ne sopivat heidan
omaan arvojarjestelmaansa. Sen takia INFP — henkiloiden omat moraaliset us-
komukset ovat tarkea elamaa ohjaava tekija. Tiimeissa INFP:t ovat luovia ja he
pyrkivat etsimdan erilaisia ratkaisuja siihen, miten asiat voitaisiin tehda. Heita
pidetddn myos joustavina ja sopeutumiskykyisina; he tyoskentelevat ahkerasti
tarkeina pitamiensa asioiden puolesta, ellei jotain heiddn tarkeista periaatteis-
taan rikota. TyOyhteisossa INFP:t pyrkivat aistimaan muiden ihmisten tunteita
ja ottamaan muut ihmiset huomioon. Paatoksenteossaan he pyrkivat yhteiseen
etuun ja win — win tilanteeseen. (Kummerow ym. 1997: 20 - 21; Myers & Mc-
Caulley 1990: 95 - 96)

ENFP

ENFP — ihmiset ovat energisid, ajatuksia tiynna olevia innovaatioiden tekijoitd,
jotka nauttivat saadessaan visioida ja tuoda ideoitansa julki. ENFP:t ovat lam-
minhenkisid ja ihmisiin suuntautuneita, ja heilld on kyky innostaa ja motivoida
muita ihmisid toimimaan yhteisen edun puolesta. ENFP:t ovat vahvoja asioissa,
jotka he kokevat kiinnostaviksi; he tekevat kaikkensa onnistuakseen niissa. Toi-

saalta he eivat ole kovin pitkdjanteisid, mistd johtuen heiddn mielenkiintonsa
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kohteet ovat usein lyhytaikaisia ja vaihtelevia. Hyvan ihmistuntemuksen takia
ENFP:t pystyvit ottamaan huomioon my0s muiden ihmisten edut ja tarpeet.
Heille tarkeita arvoja ovat yhteison keskindinen harmonia ja hyvantahtoisuus.
Parhaimmillaan ENFP:t ovat vaihtelevissa tilanteissa, joissa he pystyvat kayt-
tamaan luovuuttansa ja karismaansa hyvakseen. (Kummerow ym. 1997: 21;
Myers & McCaulley 1990: 79; 81)

ENF]

My06s ENFJ:t ovat toiminnassaan voimakkaasti ihmisiin keskittyneita. Heilla on
usein kyky empaattisuuteen: he ymmartavat muiden ihmisten huolia, motivaa-
tiotekijoita ja tarpeita. Lisaksi he ovat erityisen lahjakkaita 16ytamaan ja tuo-
maan esille toisten ihmisten vahvuudet. Johtajana ENF]J - persoonallisuustyyppi
on innostava, mutta johdettavina he ovat lojaaleja seuraajia. ENFJ:t ovat suvait-
sevaisia ja he kykenevit viestimaan muita arvostaen. Sen takia ENF] — ihmisten
rooli organisaatiossa on usein olla suostuttelijoina, jotka rakentavat yhteisym-
marrystd mielenkiinnonkohteiltaan ja motiiveiltaan erilaisten ihmisten valille.
ENFJ:t ovatkin parhaimmillaan tilanteissa, jotka vaativat ihmissuhdetaitoja.
(Kummerow ym. 1997: 21; Myers & McCaulley 1990: 100 - 101)

INT]J

INTJ:t elavat ideoiden ja suunnitelmien maailmassa. Taman persoonallisuus-
tyypin ihmiset arvostavat alykkyyttd, tietoa ja osaamista, mita he odottavat
paitsi itseltdan my0s muilta tehtavissaan. INTJ:t keskittyvat tarkkailemaan maa-
ilmaa ja he pyrkivat 16ytamaan siina esiintyvista ilmioista uusia ideoita ja mah-
dollisuuksia. He ovat nopeita oivaltamaan asioita, mutta he harmittavan usein
panttaavat ideoitaan itselleen. Tyypin ihmiset ovat my0s erittdin itsendisia; he
ovat erittain paattavaisia ja uskovat vahvasti omaan visioonsa asioista riippu-
matta siitd, mitd muut ihmiset niista ajattelevat. Parhaimmillaan he ovat, kun he
saavat rauhassa tyostda ideoitaan, teorioitaan ja periaatteitaan. (Kummerow
ym. 1997: 21 - 22; Myers & McCaulley 1990: 74 - 75)

INTP

INTP:t pyrkivat muodostamaan loogisen selityksen kaikelle, mihin he tuntevat

mielenkiintoa. Tatd persoonallisuustyyppia voidaan kuvata teoreettiseksi.
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INTP- henkildiden kiinnostus kohdistuu pikemminkin abstrakteihin asioihin
kuin ihmisiin. He nakevat maailmassaan parannettavia asioita. Heilla on kyky
nopeasti analysoida vaikeita ongelmia, ja tunnistaa kuviota seka keksia loogisia
selityksia niille. Koska he suhtautuvat varauksellisesti muihin ihmisiin, INTP —
ihmiset suoriutuvat parhaiten tehtavista, joissa he saavat tyoskennella yksin. He
pystyvat helposti kasittelemaan ongelmia, joiden ratkaiseminen edellyttaa uu-
denlaista lahestymistapaa. (Kummerow ym. 1997: 22; Myers & McCaulley 1990:
85 - 86)

ENTP

ENTP:t nakevat maailmansa olevan taynna mahdollisuuksia ja mielenkiintoisia
haasteita. Ratkaisujen loytaminen erilaisiin ongelmiin motivoi ENTP - henkil6i-
td toimimaan. He pystyvat nopeasti suunnittelemaan luovia ideoita, miten on-
gelmia kannattaisi lahestya. He my0s usein ryhtyvat heti kdytannossa toteutta-
maan naitd ideoitaan. Tyonteossaan he ovat omatoimisia, neuvokkaita, aktiivi-
sia ja energisid. Heidan kykynsa nahda mahdollisuuksia kaikkialla aiheuttaa
sen, etta ENTP:t pystyvat usein ymmartamaan asiat nopeasti ja perusteellisesti.
Siita syysta he pystyvat toimimaan joustavasti ja sopeutumaan hyvin monenlai-
siin tilanteisiin ja tehtaviin. Parhaimmillaan ENTP:t ovat muuttuvissa olosuh-
teissa, missa he pystyvat rakentamaan kasitteellisia malleja ja strategioita siita,
miten muutos vieddan lapi. (Kummerow ym. 1997: 22 - 23; Myers & McCaulley
1990: 77; 79)

ENTJ

ENTJ:t ovat luovia toiminnan organisoijia, jotka pyrkivat jatkuvasti havaitse-
maan toimintaymparistossa olevia epakohtia. Epakohtien ratkaisemiseksi ENT]
- ihmisilta 16ytyy lujaa tahtoa, jonka avulla he vievat suunnitelmansa ongelmien
ratkaisemiseksi alusta loppuun. He keskittyvat enemmankin tuleviin tapahtu-
miin kuin nykyhetkeen; tarkeintd ei ole se, mitd juuri nyt tapahtuu, vaan
enemman se, mihin suuntaan ollaan menossa ja mihin asioihin jatkossa tulisi
erityisesti kiinnittaa huomio. Kyky visioida ja ndhda organisaation kehittymis-
suunta yhdistettyna hyvaa kykyyn organisoida seka ihmisia etta asioita tekevat
ENTJ - henkil6sta luonnollisen johtajan, joka tarttuu kohtaamiinsa haasteisiin

paattavaisesti. Parhaimmillaan he ovat, kun he pystyvat hyodyntamaan kyky-
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aan analyyttiseen ja strategiseen ajatteluun. (Kummerow ym. 1997: 23; Myers &
McCaulley 1990: 89 - 91)

3.4 Persoonallisuus virtuaalitiimeissa

Organisaatioiden, jotka kayttavat tiimeja paljon, on tarkeda ymmartaa, kuinka
tiimijasenten erilaiset persoonallisuudet vaikuttavat siihen, miten he ovat vuo-
rovaikutuksessa keskenddn. Persoonallisuustyypin tunnistaminen auttaa ym-
martdmaan jokaisen tiimijasenen henkilokohtaisia heikkouksia ja vahvuuksia
seka sitd, miten ne vaikuttavat tiimin muodostamiseen, sen toimintaan ja kehi-

tykseen.

Heterogeenisia tiimeja on yleensa pidetty tuloksekkaina, vaikkakin niiden suo-
rittamaan tehtdvaan saattaa kulua enemman aikaa. Tyotulokset ovat kuitenkin
olleet parempia, kun niita verrataan homogeenisten tiimien tuloksiin. Teorian
mukaan optimaalinen tiimi muodostuu erilaisten ihmisten oikeanlaisesta yhdis-
telmasta. Tiimin kokoonpanossa tulisi ndin olla mahdollisimman paljon toisi-
aan, paitsi tiedoiltaan ja taidoiltaan niin myos persoonallisuudeltaan, taydenta-
vid ihmisia. (Bradley & Hebert 1997: 345) Souren ym. (2004: 304) nakevat asian
toisin. Tiimijdsenten erilaisuus ilmenee mm. eroina asenteissa, arvoissa seka
tyOstd suoriutumisessa, mitkd puolestaan voidaan nidhda mahdollisina ajureina

konfliktitilanteisiin, kun henkil6t ovat vuorovaikutuksessa.

Eri persoonallisuustyypeilla on erilaisia vahvuuksia ja toiminnan motivaatiote-
kijoita. Tietyn persoonallisuustyypin omaava henkilé voi olla toisia kohtaan
avoimempi ja taten hyvaksya muut tiimin jasenet helpommin, mika puolestaan
voi johtaa nopeammin luottamuksen syntymiseen tiimin jasenten valilla. Toi-
saalta tietyn persoonallisuustyypin omaavat henkilot pyrkivat tekemaan tyonsa
ottamatta liikaa ylimaaraisia riskeja. Toisia puolestaan riskinotto motivoi ja ajaa
toimintaan. Kolmanneksi voidaan miettid, miten eri persoonallisuustyypit rea-
goivat vaikeaan ja uuteen tilanteeseen, jota ei heti pystyta ratkaisemaan. Toisia
tilanne voi motivoida innovoimaan uudenlaisia ja kdanteentekeviad ratkaisuja,
kun taas joku toinen henkilo saattaa hammentya ja muuttua passiiviseksi. Li-
saksi voidaan miettid, voiko tietyn persoonallisuustyypin henkilo olla luonnos-
taan hyva johtaja ja ovatko puolestaan tietyn persoonallisuustyypin henkilot

mieluimmin johdettavia. Varmasti yksi merkittavimmista tekijoistd, joihin per-
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soonallisuustyypit tiimeissa vaikuttavat, on tiimien valinen kommunikaatio.
Ihmiset ovat erilaisia suhteessa siihen, miten he ilmaisevat itsedan ja ovat vuo-
rovaikutuksessa toistensa kanssa. Toisille itsensa esilletuominen ja kommuni-
kointi ovat luonnollisia asioita, kun taas joillekin toisille itsensd ilmaiseminen
voi olla vaikeaa. Mikdan persoonallisuustyyppi ei kuitenkaan ole tiimeissa tois-
taan parempi. Jokaisella tyypilla on jotain lisdarvoa antavaa tiimin toimivuudel-
le ja tehokkuudelle. Keskeistd on juuri oikeanlaisen yhdistelman loytdminen,
jotta erilaiset persoonallisuudet toimisivat hyvin. (Bradley & Hebert 1997: 337 —
353)

Bradley ja Hebert (1997: 337 — 353) ovat paatelleet tarkemmin eri persoonalli-
suustyyppien ja preferenssien vaikutusta tiimidynamiikkaan. He ovat jakaneet
persoonallisuuden vaikutukset neljaan osaan; johtajuuteen, viestintaan, tiimin
koheesioon ja heterogeenisyyteen. Bradley ja Hebert ovat tutkimuksessaan
osoittaneet jokaisella persoonallisuuden preferenssilla olevan tietty vaikutuksen
tiimin toimintaan. Preferenssien vaikutukset tiimidynamiikkaan ovat esitettyna

taulukossa 4.

Taulukko 4. Persoonallisuuspiirteiden vaikutus tiimidynamiikkaan.

Kaynnistavat tiimin | Ekstravertti (E) Introvertti (I) Tuovat esille

valisen kommuni- ryhmakeskuste-

kaation

luiden sisaisia

nakemyksia

Tuovat esille rele-
vantteja faktoja,
kasityksid, “miten

asiat ovat”

Tosiasiallinen (S)

Intuitiivinen (N)

Tuovat esille uu-
sia vaihtoehtoja,
ideoita, “miten
asiat saattaisivat
olla”

Esittavat paatoksen-
tekotilanteesta loo-

gisen analyysin

Ajatteleva (T)

Tunteva (F)

Esittavat nake-
myksid, miten
tiimijasenten ja
asiakkaiden tun-
teet saattaisivat

vaikuttaa tilan-
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teeseen.
Auttavat tiimia py- Harkitseva (J) Spontaani (P) Auttavat tiimia
symaan aikataulus- harkitsemaan
sa muita vaihtoeh-
toja paatoksente-
koprosessissa.

Seuraavaksi kasitellaan persoonallisuuden vaikutusta tarkeimpiin virtuaalitii-
min toimintaan vaikuttaviin tekijoihin. Tutkielmassa kasitellaan edella mainit-
tujen neljan tekijan lisaksi myos luottamuksen ja persoonallisuuden yhteytta.
Luottamuksen kéasitteleminen tassa tutkimuksessa on erittain oleellista, koska
luottamuksen syntymisen on eri tutkimuksissa koettu yhdeksi tiimin tehok-
kuuden merkittavimmaksi yksittdiseksi tekijaksi, silla ilman jasenten valista
luottamusta virtuaalitiimien on lahes mahdoton rakentaa muita tiimin tehok-
kaan toiminnan perustekijoita. Tiimin tehokkuuteen vaikuttavilla tekijo6illa, joita
tullaan kasittelemaan jatkossa, tarkoitetaan tassa tiimin tehokasta kommunikaa-
tiota, johtamista ja vahvaa tiimikoheesiota. Taman lisdksi luottamuksen kasitte-
lemista tutkielmassa voidaan perustella silld, ettd luottamuksen syntymisen

jasenten valille on nahty olevan sidoksissa tiimijasenten persoonallisuuteen.

3.4.1 Persoonallisuus ja luottamus

Persoonallisuuspiirteilld on pyritty selittamdan ihmisen organisaatiokayttayty-
mistd. On pyritty selvittamaan, onko loydettavissa tiettyja persoonallisuuspiir-
teitd, jotka selittdavat esimerkiksi henkilon tyotehokkuutta. Persoonallisuudella
onkin useissa tutkimuksissa ndhty olevan vaikutusta siihen, miten ihminen
kayttaytyy ryhman jasenend. Persoonallisuuden on ainakin todettu vaikuttavan
luottamuksen syntymiseen, minka perusteella voidaan persoonallisuuden vait-
tad vaikuttavan tiimin toimintaan. Luottamuksella tarkoitetaan tiimijasenen
riippuvuuden tai turvautumisen astetta muihin tiimin jaseniin. Luottamus pe-
rustuu ihmisen olettamukseen, ettad toiset kayttaytyvat niin kuin heiddn odote-
taankin kayttaytyvan. Useiden tekijoiden on nahty vaikuttavan luottamuksen
syntymiseen. Ainakin ihmisten vélisten yhteisten sosiaalisten normien, toistu-

van vuorovaikutuksen ja yhteisten kokemusten on nahty edistavan luottamuk-
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sen syntymista. (Jarvenpaa, & Leidner 1999: 792) Menestyékseen virtuaalitiimin
jasenten on luotettava toisiinsa - siihen etta he tayttavat velvollisuutensa, ja etta
heidan toimintansa on ennakoitavissa. Cascio (2000: 83) toteaa luottamuksen
puutteen mahdollisesti aiheuttavan sen, etta tiimi ei kykene toimimaan ja sen
kaikki muut tehokkaan tiimityon varmistamiseksi tehdyt toimenpiteet, kuten
tarkat henkilovalinnat, johtajien ja tyontekijoiden koulutus seka tulosohjaus,

saattavat muodostua tehottomiksi.

Vaikka luottamuksen rakentuminen on tarkeda kaikissa organisaatioissa, on
luottamus nahty erityisen kriittiseksi menestystekijaksi sellaisissa organisaati-
oissa, joilla ei ole selvaa rajaa ja joissa perinteisen autoritaarisen mallin mukai-
set sosiaalisen ohjauksen keinot ovat korvattu tyontekijoiden itseohjautuvuu-
della. Kyseiseen organisaatiokuvaukseen sopivat virtuaalitiimit, joiden toimin-
nassa luottamuksen rakentaminen on nahty erittain haasteelliseksi. Luottamuk-
sen hyodyista virtuaalitiimeissd on ensinnakin todettu, etta se vahentda suhtei-
den transaktiokustannuksia, koska yksilot ryhtyvit vihemman itsedan suojaa-
viin toimiin muiden tiimijasenten opportunistisen kayttaytymisen pelossa. Toi-
sin sanoen, luottamus vahentaa tiimijasenten valista pelkoa siitd, etta tiimin toi-
set jasenet saattaisivat kayttaytya periaatteettomasti, yhteisista arvoista valitta-
mattd, kayttden hyvakseen vallitsevaa tilannetta. Luottamuksen on siis yleisesti
koettu lisaavan tiimijasenten valisen suhteen varmuuden ja turvallisuuden tun-
netta ja my0s edistdvan tiimin sisdlla avointa tiedonvaihtoa. (Jarvenpaa ym.
1998: 30 - 31)

Miksi luottamuksen rakentaminen virtuaalitiimeissa on vaikeaa? Luottamuksen
ja sen rakentamisen haasteellisuus johtunee siitd, ettd useimmista ihmisista ei
ole jarkevaa luottaa henkiloon, jota he eivat henkilokohtaisesti tunne, tai jonka
tyoskentelytavat ovat tuntemattomat. Myos ristiriidat yhteisissa tavoitteissa
saattavat aiheuttaa sen, ettei toista henkiloa pideta luotettavana. Pystydkseen
rakentamaan luottamuksen ilmapiirin virtuaalitiimien ja sen jasenten tulisi olla
yhteydessa toisiinsa. Mitd virtuaalisempi organisaatio on, sitd enemman sen
jasenten tulisi tavata ja olla yhteydessa toisiinsa. (Handy 1995: 43)

Kirkman, Rosen, Gibson, Tesluk ja McPherson (2002: 70 — 71) kuitenkin nakevat
asian hieman toisin. Heidan mukaansa luottamus on mahdollista rakentaa vir-
tuaalisesti, ja ndin ollen sen syntyminen ei valttaimatta vaadi tiimijasenten kes-

kindista tapaamista. Kyse on enemman siitd, kuinka luottamus on jasenten va-
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lille kehittynyt. Perinteisissa tiimeissa sen jasenet luottavat toisiinsa yhdessa
vietetyn ajan jalkeen, jolloin he ovat mm. puhuneet henkilokohtaisista asioista
tai tehneet yhdessa asioita tyon ulkopuolella. Thmisten valinen luottamus syn-
tyy, kun tarkea ja toiselle jaettu tieto pysyy luottamuksellisena. Virtuaalitiimeis-
sa luottamus jasenten valilla kasvaa suhteessa koettuun tunteeseen toisen hen-

kilon luotettavuudesta, yhtendisyydesta ja avoimuudesta.

Luottamuksen ihmisten valilla voidaan katsoa my0s syntyvan kolmesta tekijas-
td, jotka voidaan liittad myos osaksi henkilon persoonallisuutta. Ominaisuudet,
jotka luovat luottamusta ovat henkilon havaitut 1) kyvyt, 2) hyvantahtoisuus ja
3) rehellisyys. Jarvenpaa ym. (1998: 31) mainitsevat, etta taipumus luottamuk-
seen on ihmisen persoonallisuuspiirre, joka ilmaisee yleisen odotusarvon siitd,
kuinka luotettava henkilon pitaisi olla. Taman piirteen on oletettu pysyvan suh-
teellisen vakaana, ja sithen vaikuttavat paitsi henkilon kulttuurilliset ja sosiaali-

set tekijat, niin myos henkilon elamankokemukset ja hanen persoonallisuus-

tyyppinsa.

Tutkimuksissa on havaittu persoonallisuuspiirteistda ainakin ekstraversion ja
avoimuuden olevan sidoksissa luottamuksen syntymiseen. Henkilon tunnolli-
suuden puolestaan on nahty heikentavan taipumusta luottamuksen syntyyn.
Ekstravertit ihmiset rakentavat suhteita helpommin ja monesti heilla on use-
ampi erilainen suhde samanaikaisesti. Ekstraverttien suhteet saattavat olla toi-
saalta melko pinnallisia, jolloin suhteiden vuorovaikutuksen taso saattaa jaada
alhaiseksi. Introverteilla saattaa olla maarallisesti vahan suhteita, mutta toisaal-
ta nama harvat suhteet ovat monesti sitakin syvempia. Ekstravertit ovat enem-
man kiinnostuneita suhteiden maarasta kuin niiden laadusta. Tyydyttadkseen
sosiaalisen kanssakdymisen tarpeensa ekstravertti henkilo luottaa uuteen henki-
166n helpommin ja nopeammin, siind missa introvertti henkil6 tarvitsee enem-
man aikaa suhteen kehittymiseen ja luottamuksen rakentamiseen. (Jacques,
Garger, Brown & Deale 2009: 147)

3.4.2 Persoonallisuus ja johtajuus
Virtuaalitiimin johtajuus, eli kyky vaikuttaa tiimin muihin henkil6ihin, ratkai-

see varsin paljon, onko virtuaalitiimilld ylipdatadan mahdollisuutta menestya.

Huomioon tulee kuitenkin ottaa, ettd virtuaalitiimien johtaminen on kaikkea
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muuta kuin yksinkertaista. Johtamisen kohtaamat haasteet johtuvat ldhinna
siitd, ettd jasenten valinen henkilokohtainen vuorovaikutus on usein minimis-
saan, mika puolestaan tekee usein mahdottomaksi havaita tiimin reaktioita eri
asioihin. Hyvédn johtajan yhdeksi ominaisuudeksi on usein mainittu tasa-
arvoisuus — se, etta jokaista tiimin jasenta johtaja kohtelee samojen periaatteiden
mukaisesti, niin ettei kukaan jaa toista huonompaan asemaan. Nain varmasti
onkin, mutta on kuitenkin syyta mainita, etta hyva johtaja pystyy myos tunnis-
tamaan johdettavista mahdollisesti 10ytyvia ominaisuuksia, jotka vaativat eri-
laisia johtamiskadytantoja. Young (2001: 48) artikkelissaan toteaa havainneensa
kaytannossa, kuinka tietty johtamistyyli ei valttamatta sovellu kaikkiin johdet-
taviin. Virtuaalitiimin johtajan tulisikin kyeta tunnistamaan ne tekijat, jotka mo-
tivoivat alaisia seka loytamaan tekijoita, jotka mahdollisesti auttavat tai haittaa-
vat tiimin toimintaa. Havaintojensa perusteella johtajan tulisi kyeta sovelta-

maan oikeanlaista johtamiskaytantoa eri tilanteissa ja eri henkil6ihin.

Henkilon persoonallisuustyypilld saattaa olla ratkaiseva merkitys sille, tuleeko
hanesta hyva johtaja. Kuten edelld on todettu, johtajuus on kyky vaikuttaa toi-
siin ihmisiin. Kyetakseen vaikuttamaan alaisiinsa taytyy johtajan ymmartaa,
miten eri henkilot vastaanottavat, kasittelevat ja ymmartavat kaikkia niita tieto-
ja ja kaskyja, joita johtaja antaa. Mikali johtaja kykenee siihen, on johtajan mah-
dollista viestid tehtavan vaatimalla tavalla ja saada jokainen alainen ymmarta-
maan tehtavan tarkeyden ja sitoutumaan tehtavaan. Alaisten persoonallisuuden
tunteminen auttaa kdyttamaan johtamistyylid, joka vastaa juuri kyseisen henki-
16n tarpeisiin. (Young 2001: 48 — 51)

Hieman tehtdvan luonteesta riippuen EST] - tai ENTJ - persoonallisuustyyppien
henkiloiden on nahty soveltuvan parhaiten tiimijohtajiksi. Tama yleensa johtuu
ekstravertti johtajan paremmasta kyvysta kommunikoida tiimijasenten kanssa.
Ekstravertti johtaja ohjeistaa tiimijasenid vaivattomasti ja jakaa tietoa tiimijase-
nille nopeasti. Introvertti johtaja puolestaan saattaa pidattda tiimin toiminnan
kannalta tarkeda tietoa itsellddn, mika saattaa johtaa tiimin tehottomuuteen,
koska tiimijdsenilla ei ole valttamatta tiedossaan kaikkea toimintaan vaikutta-
vaa relevanttia informaatiota. Tiimitapaamiset saattavat myos jaada lyhyiksi
introvertti johtajan takia, koska vuorovaikutus ihmisten kanssa saattaa kuluttaa
introvertin energian. Virtuaalitiimin johtajan tarkein tavoite on asettaa tiimille
suunta ja tavoite, jonka tiimi yrittdd saavuttaa. Johtajan tulee ohjeistaa ja jakaa

toiminnan kannalta oleellista tietoa tiimijasenille, sekd muutoinkin pyrkia akti-
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voimaan tiimin sisdistd kommunikaatiota. Ndiden tavoitteiden saavuttamisessa
ekstravertti johtajien on nahty suoriutuvan introverttia johtajaa paremmin.
(Bradley & Hebert 1997: 344- 349)

Tiimijohtajan muista preferensseistd tosiasiallisen johtajan on koettu suoriutu-
van intuitiivista johtajaa paremmin tilanteissa, joissa jo olemassa olevia jarjes-
telmia tai rakenteita kehitetaan, tai jos kyseessa on ongelma, jonka ratkaisu ei
vaadi uusien teknologioiden tai lahestymistapojen soveltamista. Toisaalta, jos
ongelmanratkaisu vaatii uusien ldhestymistapojen ja tekniikoiden luomista,
intuitiivinen johtaja suoriutuu niistd tosiasiallista johtajaa paremmin. Johtajat
voidaan erottaa my0s sen perusteella, ovatko he toiminnassaan enemman ihmi-
siin vai tehtaviin suuntautuneita. Tuntevan — tyypin johtajien on yleensa koettu
olevan ihmisldheisia johtajia, jotka kiinnittavat erityista huomiota tiimijasenten
valisen harmonian sailyttdmiseen ja tiimin hyvaan ilmapiiriin. Ajattelevan -
tyypin johtajat toimivat enemman tehtdvasuuntautuneesti ja heille tarkeinta
ovat hyvat tulokset sekd suoriutuminen tiimin tehtavista ja tavoitteista. Huomi-
oon on kuitenkin otettava, ettd se, millainen on tiimin yleinen persoonallisuus-
rakenne, vaikuttaa siihen, kumpi naistd johtamistyyleista koetaan oikeaksi.
Esimerkiksi, jos tiimi muodostuu paaasiallisesti F- tyypin henkiloistd, tuntevan
tyypin — johtajalle ominainen ihmislaheinen johtamistyyli ja tiimiharmonian
sailyttaminen koetaan tarkeiksi tekijoiksi. Puolestaan jos tiimijasenet ovat suu-
rimmaksi osaksi T- tyypin henkildita, F — tyypin johtaminen saatetaan kokea
negatiiviseksi. Lopuksi voidaan todeta paatoksenteon olevan vaikeampaa spon-
taanin — tyypin johtajalle, koska tyypille ominaista on erilaisten nakokulmien ja
vaihtoehtoisten ratkaisuiden l6ytaminen. Harkitsevalle johtajalle aikataulussa
pysyminen on tdrkeintd, jolloin my0ds paatoksenteko saattaa tapahtua nopeasti.
(Bradley & Hebert 1997: 344- 349)

3.4.3 Persoonallisuus ja kommunikaatio

Edella kasiteltiin sitd, kuinka persoonallisuus ja johtajuus ovat yhteydessa toi-
siinsa. Aiheen tarkastelua voidaan laajentaa vield johtajan ja johdettavien vies-
tintddn seka siihen, vaikuttavatko persoonallisuustekijat viestintatyyliin tiimeis-
sd. Ensinndkin tiimin johtajalla on oltava kyky koota yhteen tarvittavat ihmiset
sekd tukea ja motivoida heita tilanteen vaatimalla tavalla. Tehokas johtaja ky-

kenee viestimadan selkeasti alaisilleen ja sen avulla osallistamaan heidat tehta-
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viin, mika suuresti vaikuttaa siihen, miten tiimi menestyy. Dunlap (2010: 29)
lisaa toimivan kommunikaation olevan jokaisen huipputiimin perusta. Hyva
viestintd auttaa johtajaa saamaan tiimin muut jasenet puolelleen ja varmista-
maan sen, ettd he tyoskentelevat yhteisen edun puolesta — eivatka sita vastaan.
Saannollisesti ja riittavan usein tapahtuva viestinta onkin tiimeissa tehokas tapa
varmistaa kaikkien osapuolten sitoutuminen yhteiseen paamaaraan. Se samalla
luo mahdollisuuden tarkistaa, etta markkinoilta tulevat tiedot ovat ajanmukai-

sia ja tarkkoja.

Samoin kuin johtamistyylin osalta todettiin, my0s tiimeissa tulisi ymmartaa,
millaista viestintatyylid kussakin tilanteessa kannattaa soveltaa. Peterson (2007:
63) kehottaakin organisaatioita hyodyntamaan MBTI:ta toimivaa viestintatyylia
tiimeihin rakennettaessa. Tunnistamalla eri persoonallisuustyypit on mahdollis-
ta muokata tiimissa tapahtuvaa viestintda ja vuorovaikutusta seka niita lahes-
tymistapoja, jotka parhaiten soveltuvat kussakin tilanteessa. Petersonia tukee
myos Youngin nakemys (2001: 48 — 51), jonka mukaan MBTI on tehokas valine,
kun pyritadan ymmartamaan, miten eri ihmiset vastaanottavat, kasittelevat tie-
toa, ja miten he toimivat sen perusteella. Youngin mukaan, mikali ihmiset tii-
missd ymmartavat, miten eri preferenssit vaikuttavat sithen, miten toiset ihmi-
set kommunikoivat, on mahdollista, etta viestintatyyli muuttuu kaikkia tiimin

osapuolia miellyttavaksi.

Kuten edelld esitetyt esimerkit osoittavat, voidaan virtuaalitiimin sisdisen
kommunikaatiolla ndhda olevan erittdin suuren vaikutuksen tiimin toimintaan
ja samalla sen tehokkuuteen. Toimiva viestintd synnyttda tiimijasenten valista
yhteistyotd, tuottaa jasenten persoonallisuudesta relevanttia tietoa ja luo perus-
tan yhteisille arvoille. Tiimin kommunikaatioon vaikuttavat sen jasenten per-
soonallisuustekijoiden lisdksi kuitenkin myos organisatoriset tekijat, kuten or-
ganisaatiokulttuuri, arvot ja valtasuhteet. Rakentamalla oikeanlaiset ja toimivat
viestintdkanavat tiimijasenten vilisen luottamuksen syntyminen on todenna-

koisempaa.

Tiimeissa jokainen MBTI:n persoonallisuuden preferenssi vaikuttaa sen kom-
munikointityyliin. Ensinndkin ekstraversio ja introversio viittaavat ihmisen
keskustelun tyyliin ja osallistumiseen. Tosiasiallinen ja intuitiivinen — prefe-
renssi puolestaan vaikuttaa siihen, millaiseen informaatioon henkil6 keskittyy,

kun héan puhuu, kuuntelee tai kirjoittaa. Kolmanneksi, persoonallisuuden ajat-
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televan tai tuntevan — preferenssi vaikuttaa siihen, ottaako henkil6 aktiivisesti
keskusteluun osaa vai jattaytyyko mieluimmin ulkopuolelle kuuntelevaksi osa-
puoleksi. Lopuksi harkitseva ja spontaani - preferenssi vaikuttaa henkilon vies-

tinnan rakenteeseen ja tyyliin. (Kummerow ym. 1997: 26 — 27)

Ekstravertteja, tosiasiallisia, ja ajattelevia henkil6ita pidetdaan luonnollisina vies-
tijoina tiimeissd. Ekstraverteille kommunikointi ja itsensa ilmaisu tapahtuvat
luonnollisesti. Rakentaakseen toimivan viestinnan tiimin sisalle, tiimin tulisi
muodostua maarallisesti sopivasta joukosta ekstraverttejd, koska he toimivat
tiimin yhteydenpidon rakentajina. Liian moni ekstravertti tiimissd saattaa kui-
tenkin aiheuttaa ongelmia, koska ekstravertit saattavat viestia paallekkain pyr-
kiessaan tuomaan voimakkaasti esiin oman ndakokantansa. Introvertit puoles-
taan suosivat mieluimmin kirjoitettua kommunikaatiota, koska he haluavat en-
sin syvillisesti pohtia omia ajatuksiaan ja ideoitaan ennen kuin julistavat ne
muille. Sanallisessa viestinndssa introvertit pyrkivdat enemmankin reflektoi-
maan sitd, mitd on sanottu, kuin ettd he itse pyrkisivat tuomaan omia nakokul-
miaan esiin. Liian suuri joukko introvertteja ei myodskaan edistd toimivan
kommunikaation syntymista tiimin sisalle. Jos tiimi on muodostettu liian suu-
resta joukosta introvertti — tyypin henkilditda, vaarana on, ettd tiimin sisaisen
kommunikaation syntyminen on hidasta ja tehotonta. (Bradley & Hebert 1997:
345; Gibson & Cohen 2003: 69; Kummerow ym. 1997: 28)

Viestintaan vaikuttavista muista tekijoista voidaan todeta ensinnékin, etta tosi-
asialliset henkilot haluavat viestinndssa keskittya todellisiin asioihin seka ny-
kyhetkeen menneisyyden sijasta. Tosiasialliset henkil6t kyselevat paljon tarkko-
ja kysymyksiad pyrkiessdadan hahmottamaan paremmin relevantit faktat. Viestin-
nassa tosiasialliset henkil6t pystyvdt tuomaan ajatuksensa selvasti esiin viesti-
essaan muille tiimijasenille. Intuitiiviset henkil6t vievat kommunikaation usein
suurempaan kontekstiin; he pyrkivat nakemaan erilaisia yhteyksid asioiden
valilla. Viestinndssa intuitiivisille henkiloille on tyypillistd luoda monimutkai-
sempia ideoita, joiden viestiminen muille on vaikeampaa. Toiseksi ajattelevan —
tyypin henkil6t haluavat kommunikaation olevan rakenteeltaan loogista ja sel-
keaa. Ajattelevat henkil6t usein jattaytyvat keskustelun ulkopuolelle, jos he tun-
tevat, etta lapikaydyt asiat eivadt ole relevantteja. Tunteva henkild haluaa kes-
kusteluissa tuoda esiin subjektiivisen ndkokulman. Hanen viestinndssaan ko-
rostuvat erityisesti hanen omat arvonsa ja mielenkiinnon kohteensa. Jarjestel-

mallisen - tyypin henkil6 haluaa viestinnan olevan rakenteeltaan selkeaa: siina



54

tulee olla alku, lyhyt keskio ja loppu. Spontaani henkil6 useimmiten haluaa
enemman epamuodollista viestintdd. Han pyrkii suuntaamaan keskustelun
hantd itsedan kiinnostaviin aiheisiin. Tiimeissa spontaanit henkilot pyrkivat
tuomaan erilaisia nakokulmia esiin ja nain jattamaan keskustelun avoimeksi.
(Bradley & Hebert 1997: 345; Gibson & Cohen 2003: 69; Kummerow ym. 1997:
30 -37)

3.4.4 Persoonallisuus ja tiimikoheesio

Tiimit ovat sosiaalisia jarjestelmid, jolloin niiden tehokkuuteen vaikuttavia teki-
joita voidaan etsia jasenten valisista sosiaalisista tekijoista ja motivaatiotekijois-
ta. Tiimeissa ihmiset toimivat erilaisissa suhteissa toisiinsa. Mitd vahvemmin
sidoksissa toisiinsa tiimijasenet ovat, sitd motivoituneempi tiimi on suoriutu-
maan tehtdvistaan. Tiimijasenten sitoutumisen astetta voidaan kutsua myos
tiimikoheesioksi. Koheesiolla tai tiimin yhteenkuuluvuudella tarkoitetaan tii-
min kiinteyttd ja sitd yhteistd vetovoimaa, jota tiimijasenet tuntevat tiimia ja
toisiaan kohtaan. Yhteenkuuluvassa tiimissd jdsenet osoittavat me-henkea ja
ovat voimakkaasti sitoutuneita ryhmaan, sen tehtaviin sekd muihin jaseniin.
Korkean yhteenkuuluvuuden tiimille on ominaista hyva ja avoin ilmapiiri, jossa
tiimin jasenet ovat aktiivisesti vuorovaikutuksessa toisiinsa seka arvostavat
toistensa tyopanoksia. Yhteenkuuluvuus ei tarkoita kuitenkaan sita, ettei tiimil-
la olisi konflikteja. Yhtendinen tiimi on sellainen, joka kykenee ratkaisemaan
sisdiset konfliktit tavalla, joka ei aiheuta pysyvaa erimielisyytta vaan lisaa yh-
teisvaikutusta, joka tekee tiimityOsta arvokasta; jasenet pyrkivat yhdessa ratkai-
semaan konfliktit ilman negatiivisten seurausten syntya. (Aho & Laine 1997:
203 - 206)

Korkean koheesion tiimeja kuvaavia ominaisuuksia ovat mm. jasenten kokema
mielenkiinto toisiaan kohtaan, korkea tehtdvdsuuntautuneisuus seka ylpeys
tiimijasenyydestd. Koska yhteenkuuluvassa tiimissa jasenet tuntevat toisensa ja
heidan toimintatapansa paremmin, jasenten véalinen kommunikaatio on avoin-
ta, mika johtaa parempaan tiedonkulkuun ja organisaation oppimiseen. Taten
yhteenkuuluva tiimi kykenee my6s hyodyntamaan paremmin kdytossa olevat
resurssit. Koheesion muodostuminen tiimijasenten viélille saattaa kuitenkin

vieda aikaa, ja se kehittyykin yleensa vasta, kun tiimin keskindinen vuorovaiku-
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tus ja koordinointi paranevat. (Karn, Syed-Abdullah, Cowling & Holcombe
2007:99 - 111)

Koheesioon syntyyn tiimijasenten valille saattavat vaikuttaa useat eri tekijat,
kuten henkilon ikd ja sukupuoli. Jasenten persoonallisuuden on kuitenkin nah-
ty olevan nditd tarkeampi yksittdinen vaikuttava tekija koheesion syntyyn.
MBTI:n preferensseista tiimikoheesioon vaikuttavat erityisesti ajatteleva (T) - ja
tuntevan (F) — persoonallisuustyyppi. Tunteva — tyypin henkildille on ominaista
pyrkia sdilyttamaan inhimillinen nakokulma tiimin paatoksenteossa. Keskuste-
luissa he tuovat esiin nakokulmia siita, miten mahdolliset paatokset saattavat
vaikuttaa muihin henkil6ihin. Muut tiimijasenet saattavat tdlloin kokea, etta
heidan etunsa otetaan huomioon, mikd saattaa johtaa myohemmin tiimiko-
heesion muodostumiseen. Vastakohtana ajatteleva — tyypin jasenet ovat herkkia
tekemdan paatelmia nopeasti ja myo0s valittomasti ilmaisemaan ne. Vaarana on,
ettd he saattavat loukata muita tiimijasenia sanoillaan, jolloin mahdollisesti syn-
tyy ristiriitoja tiimijasenten valille. Tunteva — tyypin jasenet tekevat kaikkensa
sailyttadkseen sisdisen harmonian. He eivat valttamatta ilmaise omia aitoja tun-
teitaan valttddkseen loukkaamasta toisia tiimijasenia. Talloin puolestaan tiimin

sisdinen viestinta saattaa vaaristya. (Bradley & Hebert 1997: 345)
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4. TUTKIMUSFILOSOFIA

Neljannessa luvussa perehdytdan tarkemmin tutkimuksen empiirisen osan me-
todologiaan, tutkimusasetelmaan sekad tiedonhankinnan menetelmiin, joita
hyodyntamalla pyritddn vastaamaan esitettyihin tutkimusongelmiin. Lisaksi
luvussa esitelldan, millaisin menetelmin saatuja tutkimustuloksia voidaan ana-
lysoida. Yhteenvetona luvun tarkoituksena on antaa lukijalle yleiskuva siitd,
miten kdytannossa tutkimukset toteutetaan ja miten niiden tulokset analysoi-
daan. Koska tama tutkimus toteutettiin kvantitatiivisin menetelmin, tutkimus-
menetelmdad ja sen prosessia esitellddn vain kvantitatiivisen tutkimusmenetel-

man nakokulmasta.

4.1 Tutkimusmenetelma

Metodilla eli menetelméan kasitteelld on monikasitteinen luonne tieteellista tut-
kimusta tehdessa. Yleisesti silld kuitenkin tarkoitetaan tiettyjen taustatekijoiden
ohjaamaa menettelytapaa, jonka avulla tieteessa tavoitellaan ja etsitdan tietoa tai
pyritdan ratkaisemaan jokin tiedossa oleva ongelma. Metodologian laajempana
kasitteend ei ainoastaan voida pitdd niita tapoja ja toimintamenetelmid, joiden
avulla uutta tieteellistd tietoa tavoitellaan ja hankitaan, vaan my0s metodien
taustalla olevien oletusten ja ldhtokohtien selvittamistd. (Hirsijarvi, Remes, Sa-
javaara 2009: 183 — 184)

Relevanttia tutkimusmenetelméda valittaessa tulee ottaa huomioon tiettyja asioi-
ta. Ensimmaiseksi tulee huomioida se, ettd tutkimuksessa kaytettava metodi ja
itse tutkimusongelma ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Taman vuoksi paatos
tutkimusmetodin valinnasta tulisikin perustua itse tutkimusongelmaan. Talloin
on todenndkdisempad, ettda tutkimustulokset ovat sekd monipuolisempia ettd
luotettavampia. Tietyt metodit eivat siis valttamatta sovi tietyn ongelman rat-
kaisemiseen yhta hyvin kuin toiset. Siksi onkin erityisen tarkead, ettd tutkija
tunnistaa erilaiset menetelmat, niiden edut ja mahdolliset rajoitukset. Ndiden
tietojen perusteella tutkijan tulisi kyetd valitsemaan tilanteeseen parhaiten so-
piva tutkimusmenetelmd. Menetelman valintaa tulisi ensisijaisesti ohjata se,

millaista tietoa halutaan etsia. Toiseksi tulee miettid, kenelta tai mista tietoa etsi-
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taan. Lisaksi mahdollisia tutkimusmenetelman valintaan vaikuttavia tekijoita
ovat mm. kaytettavissa olevat resurssit, seka tutkijan omat taidot ja kokemus.
(Hirsijarvi ym. 2009: 183 - 185)

Tutkimusotteet jaotellaan kvantitatiivisiin eli maarallisiin sekd kvalitatiivisiin
eli laadullisiin tutkimuksiin. Tama tutkielma on tilastollinen eli kvantitatiivinen
tutkimus ja luonteeltaan survey-tutkimus. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa
kohdeyrityksen tiimien toimintaa ja tiimijasenten persoonallisuuden mahdolli-
sia vaikutuksia siihen. Sen lisdksi kerdtyn aineiston avulla pyrittiin kuvaile-
maan ja selittimaan naitd kahta tekijaa ilmioind. Kvantitatiivisen tutkimusme-
netelman on mainittu soveltuvan paremmin asioiden tutkimiseen, joissa kyse
on asioiden valisten riippuvuuksien selvittamisesta. Tassa tutkimuksessa riip-
puvuustekijoitd olivat edellda mainitut persoonallisuus ja tiimidynamiikka. Seu-
raavaksi esitelldadn tarkemmin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa ja perustel-
laan, mitka tekijat ovat vaikuttaneet siihen, ettd tiassa tutkimuksessa paadyttiin

kayttamaan kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tarkoituksena on eri tilastollisia menetelmia
kayttaen selvittdd mm. lukumaariin ja prosenttiosuuksiin liittyvid kysymyksia
seka eri asioiden valisia riippuvuuksia. Kyetakseen ymmartamaan tiettya ilmio-
td ja luomaan tarvittavia yleistyksia siitd, on tilastollisen tutkimuksen havainto-
aineiston oltava riittdvan suuri ja edustava. Tilastollisen tutkimuksen aineiston
keruumenetelmia ovat mm. erilaiset kyselylomakkeet, joita kayttamalla myos
tama tutkielma toteutettiin. Kyselylomakkeiden kaytto tassa tutkimuksessa on
perusteltua, koska sen on katsottu parhaiten edesauttavan tutkimusongelmien
ratkaisua. Tutkimuksessa kyselylomakkeiden kdytto on nahty parhaiten sovel-
tuvaksi tiedonkeruumenetelmaksi silloin, kun kerattava tieto koskee ihmisia ja
lisdksi tavoitteena on kerdtd mahdollisimman paljon tietoa suhteellisen nopeas-
sa ajassa. Kyselylomakkeiden kayttoa tutkimuksessa puoltaa my06s sen objektii-
visuus. Esimerkiksi haastatteluissa tutkijan oma rooli vaikuttaa suhteellisen
paljon tutkimustuloksiin, mutta kyselylomakkeiden kaytolla pystytaan mini-
moimaan tama tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttava tutkijan rooli. Naiden
seikkojen lisdksi tilastollisen tiedonkeruun tuottama numeerinen data on hel-
pommin analysoitavissa, koska se on helpommin luettavassa muodossa. Nain
ollen keratty tieto on helpommin ymmarrettavissa ja mitattavissa kuin mita

laadullisin menetelmin tuotettu tieto usein on. (Heikkila 2005: 16)
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Toisaalta kyselomakkeiden kayttoon liittyy my0Os jotain rajoitteita. Heikkilan
mukaan suurin ongelma kyselomakkeiden kaytossa tutkimukselle on se, etta
erilaisia syy-seuraus-suhteita on vaikea hahmottaa, jolloin niiden paattely jaa
pelkastaan tutkijan omien tulkintojen varaan. (Heikkila 2005: 16) Liséksi tutkija
ei voi olla taysin varma, miten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet tutkimuk-
seen, ja ovatko he vastanneet kysymyksiin rehellisesti ja heille luontaisella ta-
valla mitdan tietoja vaaristamatta. Toisaalta on my0s vaarana, ettd eri vastaajat
tulkitsevat kysymykset eri tavoin. Lisaksi vastaajien ldhtotiedot aihealueesta
voivat vaihdella suuresti. Taten kohdejoukon valinnalla on suuri merkitys kyse-
lyiden onnistumiselle. Ehka suurin kyselylomakkeiden kayttoon liittyva on-
gelma on kuitenkin kato. Hirsijarven ym. (2007: 190) mukaan talla tarkoitetaan
alhaista vastausprosenttia. Se, kuinka suureksi kato muodostuu, johtuu yleensa
siitd, millainen on tutkimukseen osallistuva kohdejoukko, ja kokevatko he tut-
kimuksen aihepiirin kiinnostavaksi. Hirsijarven ym. mukaan 30 - 40 vastaus-
prosenttia voidaan pitda hyvana, kun tutkimukseen aineiston keruumenetel-

mana kaytetaan kyselya.

Kvantitatiivinen tutkimus ja sen tiedonkeruu voidaan toteuttaa myds muilla
tavoin. Yhtend esimerkkind on havainnointitutkimus, jossa tiedot kerataan ha-
vainnoimalla tutkimuskohdetta. Yleisemmin havainnointi tapahtuu ulkopuoli-
sesti, eli tarkkailemalla tutkija kerda havainnointiaineiston tutkittavista. Merkit-
tavaa on kuitenkin se, ettei tutkija itse osallistu havainnoitavien toimintaan, jol-
loin havainnointiaineistoa voidaan pitda luotettavana. Havainnoimalla tapah-
tuvan tiedonkeruun suurimpana etuna voidaan kuitenkin pitaa sitd, ettd tiedon
hankinta on aktiivista eli tietoa saadaan heti tapahtuma hetkelld. Puolestaan
kyselylomakkeiden kayttamisesta on esitetty kritiikkia siitd, etta siina tutkimus
perustuu enemmankin aikaisempiin tapahtumiin tai odotuksiin tulevasta. Tal-
16in on huomattu, ettd odotetun ja todellisen kayttaytymisen valilla on usein
suuri ero. Havainnoimalla lisdksi pystytdan paremmin ottamaan huomioon pa-
remmin erilaiset viestintaan liittyvat tekijat, kuten erilaiset sanattoman viestin-
nan tekijat, joiden vaikutuksia on vaikea saada esiin ja arvioida kayttamalla
muita metodeita. Tutkimuksen ja sen tulosten laadun ja luotettavuuden paran-
tamiseksi olisi perustelua, mikali se on mahdollista, kayttaa eri tiedonkeruume-
netelmien yhdistelmaa. (Heikkila 2005: 18 - 20)
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4.2 Kyselylomake

Kyselylomakkeita tdyttdessddn vastaajat arvioivat oman tiiminsd toimintaa ja
persoonallisuuttaan. Siksi myos kyselylomake muodostui kahdesta osasta. En-
simmaisessa osassa kysyttiin vastaajien nakemysta siitd, miten vaittamat ku-
vaavat tiimien toimintaan. Asteikkona kaytettiin likertin asteikkoa 1-7, jossa
vastaus numero yksi tarkoitti vastaajan olevan taysin eri mielta vadittamaa koh-
taan. Numero seitseman puolestaan edusti vastaajan olevan taysin samaa miel-
ta vaittaman kanssa.

Tiimityota koskevat kysymyspatteristot oli jaettu neljaan kategoriaan, jotka
muodostuivat tutkimuksen teorian pohjalta. Kyselylomakkeen vaittamilla ha-
luttiin tarkastella tutkimukseen osallistuneiden mielipiteitd seuraaviin asioihin:
tiimin kommunikaatio, johtaminen ja esimiestyo, luottamus seka tiimikoheesio.
Kaikkiaan tiimidynamiikkaa mittaavia vaittamia oli 25 kpl, joista johtamista — ja
esimiestyota kuvailevia vaittamia oli 10 kpl. Kolmea muuta kategoriaa tarkas-
teltiin kutakin viidella eri vaittamalla. Kyselylomake on kokonaisuudessaan

esiteltyna liitteessa 2.

Kyselylomakkeen toisen osuuden muodosti MBTI - testi. Testi raataloitiin talle
tutkimukselle sopivaksi poistamalla varsinaisesta MBTI- testistd joitain kysy-
myksid. Talld tavoin pyrittiin pitamaan kyselyn pituus kohtuullisena ja lisaa-
madn vastaajien mielenkiintoa tutkimusta kohtaan. Testin avulla tutkimukseen
vastanneille muodostettiin persoonallisuustyyppi, jonka pohjalta arvioitiin nii-
den mahdollista vaikutusta tiimien toimintaan. Testissa henkilGiltd kysyttiin

yhteensa 105 kysymystd, jotka maarittivat henkilon persoonallisuuspreferenssit.
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5. METODOLOGIA

Tassa luvussa kdydadan lapi tutkimuksen empiirisen osan toteutus. Ensimmai-
seksi selostetaan tutkimukseen kerdtty aineisto, sen koko ja muut keskeiset
ominaisuudet. Luvussa perustellaan myos tutkimukseen valittujen mittaristo-
jen kayttod seka sitd, millaisin menetelmin saatuja tutkimustuloksia analysoi-
tiin. Lopuksi esitelldan tutkimuksessa kaytettyjen mittaristojen luotettavuutta,

sekd arvioidaan tutkimuksen mahdollisia rajoitteita.

5.1 Aineiston kuvailu

Tutkimusaineisto kerattiin lahettamalla kyselylomakkeet kohdeyrityksen kai-
kille suomessa tyoskenteleville esimies- ja tyontekijatason henkiloille. Lihete-
tyissd lomakkeissa pddpaino lukumaarallisesti jakaantui selkedsti enemman
alaisten arviointeihin. Esimiesten vastauksia kaytettiin tutkimuksessa enem-
mankin vertailupohjana alaisiin, koska lukumaéaran vahdisyyden vuoksi niiden
ei voitu katsoa riittdvan tarpeelliseen yleistettavyyteen, joka tutkimuksen luot-
tavuuden kannalta on hyvin olennaista. Kyselylomakkeita ldhetettiin 143 alai-
selle ja 17 esimiehelle. Tyontekijatason henkildista tutkimukseen vastasi 37, jo-
ten vastausprosentiksi muodostui n. 25,9 %. Esimiehista tutkimukseen vastasi 8
henkil6d, vastausprosentin heiddn osaltaan talloin ollessa n. 47,1 %. Keratyn
aineiston kokoa voidaan lukumaddrallisesti pitad tilastolliselle tutkimukselle
melko alhaisena, kun taas vastausprosentin osalta sen voidaan todeta olevan
hyva. Alaisista kyselyyn vastanneista naisia oli 23 ja miehia 14. Esimiehista vas-
tanneista miehia oli viisi ja naisia kolme. Alaisten keskimdardinen kokemus tii-
mityOskentelystd oli n. 10,5 vuotta, jota voidaan pitdd tutkimuksen kannalta
positiivisena, koska se antaa hyvan pohjan arvioitaessa vastausten laadukkuut-
ta ja ndkemysta tiimien toiminnasta ja dynamiikasta. Suhteutettuna aineiston
kokoon sen persoonallisuustyyppijakaumaa voidaan puolestaan pitdd hieman
yllatyksellisend, koska aineistossa on edustettuna ldhes kaikki MBTL:n 16 per-
soonallisuustyyppid. Vain ENTJ - ja ENTP persoonallisuustyypit puuttuivat
alaisten otoksesta. Yleisin persoonallisuustyyppi vastanneiden joukossa oli IST]J.
Kerédtysta aineistosta tehty persoonallisuustyyppien jakauma on kokonaisuu-

dessaan esiteltyna taulukossa 5.
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Taulukko 5. Persoonallisuustyypit (Alaiset)

Frekvenssi Prosenttiosuus
EST] 3 81
ESTP 1 2,7
ISTP 4 10,8
IST] 6 16,2
ISF] 5 13,5
ISFP 1 2,7
ESFP 2 5,4
ESF] 2 54
ENF]J 4 10,8
ENFP 1 2,7
INFP 1 2,7
INF] 2 54
INT] 3 8,1
INTP 2 54
Yhteensa 37 100,0

5.2 Analysointimenetelmat

Tilastollinen data analysoitiin kdyttamalla SPSS- tilasto-ohjelmaa. Vastauksia
analysoitiin SPSS- ohjelman faktorianalyysilld ja kahden riippumattoman otok-
sen t-testilld. Tulosten tilastollista luotettavuutta puolestaan arvioitiin Cron-
bachin alfalla.

Persoonallisuus on perinteinen esimerkki tutkittavasta aiheesta, jonka suoraa
vaikutusta tutkittavaan ilmiéon on vaikea todistaa. Persoonallisuustutkimuk-
sen tulokset pohjautuvatkin usein erilaisiin paatelmiin siita, miten persoonalli-
suus saattaa vaikuttaa ihmisen toimintaan tai muuhun tutkittavaan tekijaan.
Faktorianalyysin avulla pyritaan tilastollisesti tekemé&dn paatelmia tekijoistd,

joita ei voida suoranaisesti havainnoida. Faktorianalyysin on mainittu olevan
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erityisen kayttokelpoinen tutkittaessa ihmisten asenteita ja motiiveja. Koska
tama tutkimus on luonteeltaan kuvatunlainen eli pyrkii havainnollistamaan
persoonallisuuden vaikutuksia, on faktorianalyysin kaytto tutkimuksessa pe-
rusteltua. (Field 2005: 619)

Lahtokohtana faktorianalyysin kaytolle tutkimuksessa on, ettd ihmisilla tiettyja
piilossa olevia ominaisuuksia, joiden seurauksena syntyy havaittavissa olevia
ilmioita. Tutkittavaa ominaisuutta mitataan useammalla kysymykselld, jotka
liittyvat kasitteeseen suoraan tai epasuorasti. Tehdyn faktorianalyysin tulokse-
na syntyy paatelma siitd, muodostavatko annetut vastaukset muuttujille yhtei-
sen faktorin. Tdssa tutkimuksessa kaytettiin seuraavia kolmea faktoria. (Field
2005: 619)

e Johtajuus
e Tydilmapiiri ja yhteistyo
e Tiedonkulku

Faktorit nimettiin sisdllon perusteella vastaamaan yhteisesti kuhunkin faktoriin
latautuneita kysymyksia. Nama kolme faktoria kuvaavat tiimidynamiikan kol-
mea olennaista ulottuvuutta. Tiimien toimintaa faktorianalyysissa tutkittiin yh-
teensd 25 eri kysymyksen avulla. Viisi nédista kysymyksistd mittasi kommuni-
kaatiota ja kymmenen johtajuutta ja esimiestyota. Lisaksi kysymyksilla mitattiin
luottamuksen rakentumista ja tiimikoheesiota. Naita molempia tekijoita mitat-
tiin kutakin viidelld eri kysymyksella. Faktorianalyysin tuotoksena saatiin fak-
torilataumaksi kutsuttu arvo, joka selittda, kuinka suuri osa muuttujan havai-
tusta vaihtelusta voidaan selittaa faktorin avulla. Faktorilatauma saa arvon va-
lilla [-1,1]. Raja-arvona vahvalle lataumalle on yleisesti pidetty 0,3:a tai 0,5:ta.
Tassa tutkimuksessa kaikista 25 kysymyksesta karsittiin pois yhdeksan, koska
niiden faktorilatauma jai alle vaaditun 0,5 arvon. Taten tutkimuksen lopullinen
faktorianalyysi muodostui 14 kysymyksestd. Faktorianalyysin tulokset esitel-

laan tarkemmin tutkimuksen seuraavassa kappaleessa.

Tutkimuksessa pyrittiin my0s etsimdan vastausta kysymykseen, onko MBTI:n
eri preferenssiparien ja tiimidynamiikkaa kuvaavien neljan ulottuvuuden valil-
l1a loydettavissa eroavaisuuksia. Tdtd kahden ryhméan eroa tutkittiin kahden
riippumattoman ryhman t-testilldi. Kahden riippumattoman otoksen t-testin

tarkoituksena on vertailla kahden otoksen keskiarvon eroja niiden oletettuun
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keskiarvoon. T-testin avulla pyritaan joko hyvaksymaan tai hylkaamaan ns.
nollahypoteesi, joka kuvaa, ovatko tutkittavan ryhman saadut keskiarvot yhta
suuret. Tatd periaatetta noudattaen tutkimuksen t- testin hypoteeseiksi muo-

dostuivat:
Ho: Ryhmien véliset keskiarvot ovat yhtd suuret (ei riippuvuutta)

Hi: Ryhmien keskiarvot ovat erisuuret (on riippuvuutta)

T-testin kdytossa on lisaksi maariteltava testin merkitsevyystaso. Merkitsevyys-
taso tarkoittaa todennédkoisyytta virheelliselle nollahypoteesin valinnalle, vaik-
ka se olisikin pateva. Yleisimmin tutkimuksissa kdytetaan 0,01 tai 0.05 merkit-
sevyystasoa. Kdytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi 0.05 merkitse-
vyystasolla saatu tulos on tutkimuksen perusjoukossa 95 %:m varmuudella pa-
tevd, mutta samalla oletetaan, ettd virheellisen valinnan todennékoisyys on 5 %.
Tassa tutkimuksessa kaytettiin 0.1 merkitsevyystasoa. Tahan paadyttiin aineis-
ton koon ja saatujen tulosten perusteella. Merkitsevyystason katsottiin lisddvan
mahdollisten johtopaatelmien maaraa. Taman perusteella t-testin kahden ryh-

man valilla on tilastollisesti merkitseva ero tasolla 0.1, mikali p <0.1.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan seka validiteetilla ettd reliabiliteetilla.
Validiteetilla tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tutkimuksessa kaytetty mittaristo
mittaa juuri haluttua asiaa. Tutkimuksessa validiteetin arviointi kohdistuu 1a-
hinna kyselylomakkeeseen ja siihen, miten kysymykset tukevat tutkimuson-
gelman ratkaisua. Validiteettia voidaan arvioida sisdisestd ja ulkoisesta nako-
kulmasta. Tutkimus on sisdisesti validi, jos siind esitetyt mittaukset vastaavat
tutkimuksen teoriassa esitytettyihin vaitteisiin ja kasitteitd. Ulkoisesti validi
tutkimus puolestaan on, kun sen tulokset voidaan nahda olevan yleistettavissa.
(Heikkila 1998: 186)

Tassa tutkimuksessa luotettavuutta mitattiin seka sisaltovaliditeetin etta tilas-
tollisen reliabiliteetin ndakdkulmasta. Suurin mielenkiinto arvioitaessa tutki-
muksen validiteettia kohdistuu kyselylomakkeen laadukkuuteen ja siihen, mit-
tasivatko kysymykset haluttua asiaa. Laadukkaan tutkimuksen yhtend tun-

nusmerkkind on, ettd kysymykset eivat ole tulkinnanvaraisia, vaan selkedsti
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samalla tavalla ymmarrettavissa olevia vastaajasta riippumatta. Lisdksi tutki-
muksessa sen validiutta pyrittiin kasvattamaan kysymalld samaa mittaavaa asi-
aa usealla toisistaan riittavasti eroavalla kysymykselld. Kyselylomakkeen voi-
daan katsoa olevan validiteetiltaan hyva. On kuitenkin muistettava, ettd vastaa-
jat eroavat toisistaan, joten on taysin mahdotonta todeta, ovatko kaikki vastaa-

jista ymmartaneet kysymykset niin, kuin ne tutkija on alun perin tarkoittanut.

Reliabiliteetti ilmaisee sen, mittaako tutkimuksessa kadytetty mittari tutkimus-
kohdetta tai -ilmitta luotettavasti, ja onko mittaustulos toistettavissa. Tutki-
muksen voidaan todeta olevan reliaabeli, jos toistetut mittaukset antavat saman
tuloksen. Tilastollisessa tutkimuksessa reliabiliteettia useimmiten arvioidaan
Cronbachin alfan perusteella. Menetelméssd mitataan muuttujien valistd yh-
denmukaisuutta. Cronbachin alfan arvo on vililla [0,1], ja mitd suurempi tama
arvo on, sitd luotettavammaksi mittarin voidaan katsoa olevan. Cronbachin al-
fan rajana luotettavalle mittaristolle on kuitenkin yleisesti pidetty 0,6:ta. (Heik-
kila 1998: 187)

Tilastollista reliabiliteettia arvioitiin tdssa tutkimuksessa neljan tiimidynamii-
kan ulottuvuuden osalta. Kuten taulukosta 6 voidaan havaita, mittariston osalta
kaikki nelja ulottuvuutta ovat reliaabeleita. Ulottuvuuksista erityisesti johtajuus
ulottuvuus on erittdin reliaabeli, koska alfan arvo on 0,880. My6s kolme muuta

ulottuvuutta saivat yli vaaditun 0,6 alfan arvon.

Taulukko 6. Mittariston tilastollinen reliabiliteetti

Ulottuvuus Cronbachin alfa
Kommunikaatio 0,605
Johtajuus 0,880
Luottamus 0,687
Koheesio 0,664

Kuten Hirsijarvi ym. (2007: 190) aiemmin totesivat, my6s tdaman tutkimuksen
suurimmaksi rajoitteeksi muodostui vastausten kato. Katoon tdssa tutkimuk-
sessa saattoivat vaikuttaa useammat tekijat, kuten kyselylomakkeen pituus,
vastaajien kokema mielenkiinto tutkimusta kohtaan, sekd tutkimuksen toteut-

tamisen aika ja paikka. Jokainen tutkimukseen osallistuva sai vastata kyselyyn
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omalla ajallaan, valvomattomissa olosuhteissa joulu-tammikuussa. Vastausten
vahaisyydelld on ainakin jonkinlainen vaikutus tutkimustulosten maardan ja
laatuun. On kuitenkin mahdotonta sanoa, olisivatko tutkimustulokset olleet

erilaiset suuremmalla aineistolla.

Kadon lisdksi tutkimuksen mahdollisena rajoitteena on, ovatko vastaajat vas-
tanneet kysymyksiin rehellisesti oman henkilokohtaisen mielipiteensa ja nake-
myksiensd mukaan vastauksiaan vaaristamatta. Tuloksia voi lisdksi vaadristaa
se, ettd tutkimukseen vastanneet henkilot ovat valikoituneet esimerkiksi idn,
tyosuhteen, tyotehtavan ja tutkimuksen aiheen tarkeyden perusteella. Keratyn
aineiston pohjalta voidaan todeta, etta esimiestason henkilot vastasivat suhteel-

lisesti enemman tutkimukseen.
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Seuraavaksi esitellaan tarkemmin tutkimuksessa kaytetyt tilastolliset analyysi-
menetelmat ja niiden keskeisimmat tulokset. Tulokset jakaantuvat kahteen
osaan: faktorianalyysiin ja kahden riippumattoman otoksen t-testiin. Varsinai-
nen tulosten pohdinta ja niista tehdyt johtopdatokset esitelldadn viimeisessa lu-

vussa: johtopaatokset ja yhteenveto.

6.1 Tiimidynamiikan osa-alueet

Faktorianalyysin avulla on mahdollista ryhmitelld muuttujia sen mukaan, mit-
ka muuttujat mittaavat sisdlloltddn samaa asiaa. Saatujen vastausten perusteella
pyritdan siis jaottelemaan tiimidynamiikan kysymykset kolmen faktorin mu-
kaan. Muuttujien faktorilataumat on esiteltynd alla taulukossa 7. Faktorila-
taumia tarkastelemalla voidaan todeta, ettd muuttujat mittaavat hyvin yhteisia

tekijoitd, joten kysymysten osalta tutkimukselle asetettu validiteetti toteutuu.

Ensimmadisessa faktorissa latautuivat muuttujat, jotka vastaajat mielsivat ku-
vaavan johtajuutta ja esimiestyotd. Esimiestyoti mittaavien muuttujien ohella
johtajuusfaktorissa erityisen vahvasti latautuneita muuttujia olivat ainakin:
”Tiimissd jdsenet tuntevat tulleensa kuuluiksi” (0,732) ja ”Tiimissa on helppo
kommunikoida muille jasenille” (0,625). Lisdksi vaittdama “Tiimin jasenet huo-
lehtivat muiden jdsenten hyvinvoinnista ja tarpeista” latautui johtajuusfaktoril-
le, mutta sen saama latausarvo (0,375) jai kuitenkin melko alhaiseksi. Lataumien
pohjalta voidaan todeta, ettd vastaajat mielsivat helpon kommunikoinnin ja tii-
mijdsenten keskindisen huolenpidon olevan johtajuusmuuttujien kanssa saman-
sisdltOisid. Johtajuus faktorin ominaisarvo oli 6.1, joka kuvastaa faktorin seli-
tysastetta koko aineiston vaihtelusta. Mita suuremmaksi faktorin saama omi-
naisarvo muodostuu, sitd merkityksellisempi faktori tulosten kannalta on. Joh-
tajuusfaktorin selitysaste puolestaan oli 35,4 %. Selitysaste ilmaisee, kuinka suu-
ren prosenttiosuuden muuttujien kokonaisvaihtelusta kyseisen faktorin voi-

daan katsoa selittavan. (Nummenmaa 2004: 339)

Tyoilmapiiri- ja yhteistyofaktorissa muuttujista vahvimmin latautuivat ”Tiimin

jasenet huolehtivat muiden jasenten hyvinvoinnista” (0,765), “Esimies valvoo
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suorituksiamme” (0,746), ”"Tiimissd on yhteishenked ilman klikkeja” (0,703) ja
“Tiimin jdsenet auttavat toisiaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi”
(0,655). Lisaksi muuttujat “Esimies arvostaa tiimin jasenia tyontekijoina” (0,496)
ja ”“Esimies on kiinnostunut alaisten tyotehtavista” (0,448) latautuivat kohtalai-
sesti tyoilmapiiri- ja yhteistyofaktorille. Faktorin ominaisarvoksi muodostui 2,3,

selitysasteen ollessa 20,1 %.

Kolmannen faktorissa mitattiin tiedonkulkua kuvaavia muuttujia. Vahvimmin
tassa faktorissa latautuneita muuttujia olivat ”Tiimin jdsenet antavat toisilleen
palautetta tyosuorituksista” (0,817) ja “Tiimin jasenet ottavat yhteytta toisiinsa
muutenkin kuin vain tyohon liittyvissa asioissa” (0,782). Lisaksi vastaajat miel-
sivat muuttujien ” Tiimin jasenet auttavat toisiansa yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi” (0,406) ja ”“Esimiehelle on helppoa antaa palautetta” (0,312) sisal-
tyvan tiedonkulun faktoriin, joskin niiden saama lataus oli varsin alhainen. Tie-
donkulkufaktorin ominaisarvo oli 1,2, ja sen selitysaste aineiston varianssin
vaihtelusta oli 13,4 %.
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Taulukko 7. Tiimidynamiikan faktorilataumat

Faktorit

tydilmapiiri ja

Johtajuus yhteistyd | Tiedonkulku
2. Tiimin jdsenet ottavat yhteytta toisiinsa muutenkin kuin vain ,782
tychon liittyvissa asioissa.
3. Tiimin jdsenet antavat toisilleen palautetta tyosuorituksista. ,817
4. Tiimissa on helppo kommunikoida muille jasenille. ,625 ,372
6. Olen tyytyvédinen esimieheeni johtajana. ,780
7. Esimies ottaa tiimin jasenet mukaan paatoksentekoon. ,850
9. Esimies luottaa alaisiinsa. ,863
10. Esimies on kiinnostunut alaisten tyotehtévista. ,732 ,448
11. Esimies arvostaa tiimin jasenia tyontekijoina. ,731 ,496
13. Esimies valvoo suorituksiamme. ,746
15. Esimiehelle on helppoa antaa palautetta. ,826 ,312
16. Tiimin jdsenet auttavat toisiansa yhteisten tavoitteiden ,655 ,406
saavuttamiseksi.
17. Tiimissa on yhteishenkea ilman klikkeja. ,703
22. Tiimissa jdsenet tuntevat tulevansa kuulluiksi. ,732
25. Tiimin jasenet huolehtivat muiden jasenten hyvinvoinnista 375 ,765
ja tarpeista.
Ominaisarvo 6,111 2,332 1,203
Selitysaste 35,405 %| 20,111 %| 13,389 %

6.2 Tiimidynamiikan muuttujien vertailu

T-testin avulla haluttiin selvittdd, onko neljan persoonallisuus preferenssiparin

keskiarvojen valilld tilastollisesti merkitsevda eroa, vai johtuuko saatu ero sa-

tunnaisvaihtelusta. Tavoitteena oli tutkia, poikkeavatko eri persoonallisuus-

tyyppien vastaukset keskimddrin toisistaan suhteessa tiimien kommunikaati-

oon, johtamiseen, luottamuksen rakentumiseen ja tiimikoheesioon.
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Ekstravertti (E) vrt. Introvertti (I)

SPSS-ohjelman suorittama t-testi tuottaa yhteenvedon vertailluista persoonalli-
suuspareista, joka osoittaa havaintojen lukumaaran (N), keskiarvon, keskiha-
jonnan ja keskiarvon virheen. Taulukosta 8 voidaan havaita, ettd suurin eroa-
vaisuus ekstraverttien ja introverttien keskiarvojen valilla on kasityksessa tii-
min johtamiseen ja esimiestychon. Johtajuuden osalta introverttien (N=24) kes-
kiarvo on 28,05 ja ekstraverteilla (N=13) vastaavasti 25,09. Kommunikaation,
luottamuksen ja koheesion osalta ekstraverttien ja introverttien valisissa kes-
kiarvojen vaihtelussa ei ole merkittavaa eroa. Ryhman keskihajontojen valilla ei
myoskaan ollut merkittavid eroja. Ainoastaan johtajuus-ulottuvuuden osalta

introverttien vastaukset jakaantuivat laajemmin keskiarvon ymparille.

Taulukko 8. Ekstraverttien ja introverttien t-testin yhteenveto

Ekstravertti / Keskihajon- | Keskiarvon
Introvertti N | Keskiarvo ta virhe
Kommunikaa- Introvertti 24 9,5556 2,82615 ,D7689
tio ekstravertti 13 9,4359 3,21854 ,89266
Johtajuus Introvertti 24 28,0595 8,24609 1,68323
ekstravertti 13 25,0989 6,77440 1,87888
Luottamus Introvertti 23 7,6304 1,53902 ,32091
ekstravertti 13 7,1154 1,87254 ,51935
Koheesio Introvertti 23 6,6087 1,99975 ,41698
ekstravertti 13 5,8846 2,09318 ,58054

Varsinainen t-testin tulos saadaan tulkitsemalla Levenen testin Sig. arvoa, joka
maaraa, kummalta rivilta testin merkitsevyystaso (Sig. 2-tailed) tulee lukea (ks.
taulukko 9). Levenin testin nollahypoteesina on, ettd muuttujien varianssit ovat
yhta suuret. Mikali nollahypoteesi hyvaksytaan, luetaan t-testin merkitsevyys-
taso kohdan ylemmalta rivilta. Mikali nollahypoteesi puolestaan hyladtaan, lue-
taan tulos alemmalta rivilta. Tutkittaessa ekstraverttien ja introverttien varians-
sien vaihtelua suhteessa neljaan ulottuvuuteen voidaan kaikkien tekijoiden
osalta todeta varianssien olevan yhtad suuria. Aineiston t-testin Sig. arvoiksi saa-
tiin 0,799 (kommunikaatio), 0,690 (johtajuus), 0,366 (luottamus) ja 0,382 (kohee-
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sio). Taten voidaan todeta, etta testille asetettu nollahypoteesi toteutuu (ei tilas-
tollista merkitsevyyttd) ja jaa ndin varianssin osalta voimaan. Luettaessa testin
merkitsevyystasoa, voidaan havaita, ettd ryhmien keskiarvojen valilla ei ole ti-
lastollisesti merkitsevaa eroa, koska p > 0,1. Introverttien ja ekstroverttien mie-
lipiteet tiimien kommunikaatioon (0,907), johtajuuteen (0,276), luottamukseen
(0,379) ja koheesioon (0,312) eivat siis eroa merkittavasti toisistaan, jolloin nol-
lahypoteesi jaa voimaan. Tuloksen perusteella voidaan siis todeta, ettd ekstra-
verttiydella tai introverttiydella ei nayttaisi olevan merkittavaa riippuvuutta

neljaan tiimitoiminnan keskeiseen ulottuvuuteen.

Taulukko 9. T-testi ekstravertit vrt. introvertit

F Sig. t Sig. (2-tailed)

Kommunikaatio ,066 ,799 117 ,907
,113 ,911

Johtajuus ,162 ,690 1,106 276
1,174 ,250

Luottamus ,841 ,366 ,892 ,379
,844 ,408

Koheesio ,784 ,382 1,026 ,312
1,013 ,321

Tosiasiallinen (S) vrt. Intuitiivinen (N)

Samoin kuin edelld ekstravertin ja introvertin osalla, my0s tosiasiallisen ja intui-
tiivisen preferenssiparin kohdalla ei ole merkittdvaa eroa keskiarvojen valilld,
kuten t-testin yhteenveto osoittaa. Tosiasiallisia henkildita aineistossa oli 24 ja
intuitiivisia 13. Preferenssiparien keskiarvot kommunikaation osalla olivat 9,72
ja 9,12. Johtajuudessa tosiasiallisten henkildiden keskiarvoksi saatiin 27,28 ja

intuitiivisilla 26,52. My06s luottamuksen ja koheesion osalta preferenssiparin
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valiset keskiarvoerot olivat minimaaliset. Tosiasiallinen sai luottamus-
ulottuvuudessa keskiarvon 7,47 ja intuitiivinen 7,38. Koheesiossa puolestaan
arvoiksi saatiin 6,36 (tosiasiallinen) ja 6,30 (intuitiivinen). Vastausten hajonnei-
suus oli kyseisen preferenssiparin osalta edellista selkedmpi, joskin suhteellisen
pientd. Yhteenveto preferenssiparin osalta on kokonaisuudessaan esiteltyna
taulukossa 10.

Taulukko 10. Tosiasiallisten ja intuitiivisten t-testin yhteenveto

Tosiasiallinen / Keskihajon- | Keskiarvon
Intuitiivinen N | Keskiarvo ta virhe
Kommunikaa- Intuitiivinen 13 9,1282 2,14967 ,59621
tio Tosiasiallinen 24 9,7222 3,29495 ,67258
Johtajuus Intuitiivinen 13 26,5275 8,98002 2,49061
Tosiasiallinen 24 27,2857 7,27127 1,48424
Luottamus Intuitiivinen 13 7,3846 1,26085 ,34970
Tosiasiallinen 23 7,4783 1,87373 ,39070
Koheesio Intuitiivinen 13 6,3077 1,93152 ,53571
Tosiasiallinen 23 6,3696 2,13317 ,44480

Levenin testistd havaitaan (ks. taulukko 11), ettd vastausten hajonneisuus
kommunikaation osalta on tilastollisesti merkitseva arvolla 0,041, mutta sen
keskiarvo (0,513) puolestaan ei ole tilastollisesti merkitseva. Myodskaan johta-
juuden, luotettavuuden ja koheesion osalta ei ole testin mukaan nahtavissa ti-
lastollista merkitsevyyttd, joten tosiasiallisen ja intuitiivisen preferenssiparilla ei
nayttaisi olevan riippuvuutta tiimidynamiikan ulottuvuuksiin. Ndin ollen kes-

kiarvojen nollahypoteesi hyviaksytaan my0s taméan preferenssiparin osalta.

Taulukko 11. T-testi tosiasialliset vrt. intuitiiviset

F Sig. t Sig. (2-tailed)
Kommunikaatio 4,509 ,041 -,584 ,563
-,661 ,513
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Johtajuus ,098 ,756 -,279 ,782
-/262 ’ 796
Luottamus 1,884 ,179 -,160 ,874
- 179 ,859
Koheesio 1,119 ,298 -,086 ,932
-/089 ,930

Ajatteleva (T) vrt. Tunteva (F)

Ajattelevan ja tuntevan preferenssiparin vastauksissa ei myoskdan ollut nahta-
vissd suuria eroja sekd keskiarvojen ettd keskihajontojen osalta. My0s taman
preferenssiparin suurin ero 10ytyi johtajuus-ulottuvuudesta. Keskiarvoiksi tdssa
ulottuvuudessa saatiin 28,88 (ajatteleva) ja 25,04 (tunteva). Keskihajonnat johta-
juudessa puolestaan olivat 8,47 (tunteva) ja 6,79 (ajatteleva). Muissa tiimiulottu-
vuuksissa preferenssiparin véliset erot jdivat pieniksi, kuten taulukosta 12 voi-
daan nahda.

Taulukko 12. Ajatteleva ja tunteva t-testin yhteenveto

Ajatteleva / Keskihajon-| Keskiarvon
Tunteva N | Keskiarvo ta virhe
Kommunikaa- Tunteva 18 9,7963 2,24377 ,D2886
tio Ajatteleva 19|  92456|  3,49398 ,80158
Johtajuus Tunteva 18 25,0476 8,47523 1,99763
Ajatteleva 19 28,8872 6,79545 1,55898
Luottamus Tunteva 17 7,5588 1,64775 ,39964
Ajatteleva 19 7,3421 1,70825 ,39190
Koheesio Tunteva 17 6,4118 2,06334 ,50043
Ajatteleva 19 6,2895 2,06368 47344
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Preferenssiparin tunteva ja ajatteleva osalta myos kommunikaatio - ulottuvuu-
den keskihajonta on tilastollisesti merkitseva arvolla 0,050, ja timan preferens-
siparin kommunikaation merkitsevyystaso saa arvon 0,571. Toisin sanoen, koh-
dan keskiarvo ei ole tilastollisesti merkitseva 0.1 merkitsevyystasolla. Johtajuus-
ulottuvuuden keskiarvo on melko lahella tilastollista merkitsevyytta arvolla
0,136. Aineiston tulosten perusteella preferenssiparilla nayttdisi siis olevan
heikko riippuvuus johtamiseen. Puolestaan luottamukseen ja tiimin koheesioon
tunteva ja ajatteleva — preferenssiparilla ei ole tilastollista merkitsevyyttd ja ndin
ollen riippuvuutta. Luottamuksen osalta merkitsevyystasoksi saatiin 0,702 ja
koheesiossa vastaavasti 0,860. Preferenssiparin t-testi ja sen tulokset esitelldan
alla taulukossa 13.

Taulukko 13. T-testi tunteva vrt. ajatteleva

F Sig. t Sig. (2-tailed)

Kommunikaatio 4,127 ,050 ,567 ,574
,573 ,571

Johtajuus 1,180 ,285 -1,524 ,136
-1,515 ,139

Luottamus ,129 ,722 ,386 ,702
,387 ,701

Koheesio ,124 ,727 ,178 ,860
,178 ,860

Jarjestelmallinen (J) vrt. Spontaani (P)

Merkittavin preferenssiparien vélinen keskiarvojen ero 10ytyi jarjestelmallinen
ja spontaani preferenssiparista (taulukko 14). My0s tassa merkittavin ero 16ytyi
johtavuus- ulottuvuudessa. Jarjestelmallisten saama keskiarvo oli 28,68 ja keskiha-
jonta puolestaan 6,33. Spontaaneiden keskiarvoksi vastaavasti saatiin 23,55 ja
keskihajonnaksi 9,59. Kommunikaation, luottamuksen ja koheesion kohdalla

parin véliset erot jdivat niin ikdan pieniksi.
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Taulukko 14. Jarjestelmallinen ja spontaani t-testin yhteenveto

Jarjestelmallinen / Keskihajon- | Keskiarvon
Spontaani N | Keskiarvo ta virhe
Kommunikaa- Spontaani 12 9,6389 3,36187 ,97049
tio Jarjestelmallinen 25 9,4533 2,76533 ,55307
Johtajuus Spontaani 12 23,5595 9,59388 2,76951
Jarjestelmallinen 25 28,6800 6,33615 1,26723
Luottamus Spontaani 12 7,1667 1,73642 ,50126
Jarjestelmallinen 24 7,5833 1,63964 ,33469
Koheesio Spontaani 12 6,1250 2,29748 ,66323
Jarjestelmallinen 24 6,4583 1,93321 ,39462

Jarjestelmallinen ja spontaani preferenssiparilla ei tulosten mukaan ole riippu-

vuutta kommunikaatioon. Kohdan merkitsevyystasoksi saatiin t-testissa 0,860.

Johtajuuden osalta preferenssiparilla puolestaan on riippuvuus. Levenin testi

varianssin osalta on tilastollisesti melkein merkitseva arvolla 0,119. Johtajuus

ulottuvuuden keskiarvo, jarjestelmallisen ja spontaani preferenssiparin kohdalla

on tilastollisesti merkitseva, silla testin merkitsevyystaso on 0,060. (ks. taulukko

15) Taten johtajuuden osalta nollahypoteesi voidaan hylaita ja todeta jarjestel-

mallisella ja spontaanilla preferenssiparilla olevan riippuvaisuus johtajuus-

ulottuvuuteen. Luottamuksen ja koheesion osalta ei tilla preferenssiparilla nay-

ta olevan tilastollista merkitsevyyttd, joten niiden osalta nollahypoteesi jaa voi-

maan.

Taulukko 15. T-testi jarjestelmallinen vrt. spontaani

F Sig. t Sig. (2-tailed)
Kommunikaatio 1,074 ,307 ,178 ,860
,166 ,870
Johtajuus 2,551 ,119 -1,940 ,060
-1,681 ,112
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Luottamus ,057 ,813 -,705 ,486
-,691 ,497
Koheesio ,337 ,565 -,458 ,650
-432 ,671

6.3 Yksittdiset tiimidynamiikan tekijat

Tiimidynamiikkaa mittaavien muuttujien keskiarvoja vertailemalla haluttiin
selvittdd, miten toimivaksi kohdeyrityksen tyontekijat nakevat tiimien kommu-
nikaation ja esimiestyon, sekd kokevatko he, etta tiimijasenten kesken vallitsee
luottamuksen ilmapiiri ja me-henki. Vastausten perusteella, kuhunkin muuttu-
jaan saatiin keskiarvo, joka ilmaisee koko vastausjoukon yleista mielipidettad
tiimidynamiikan neljaan ulottuvuuteen. Mitd lahempana muuttujan keskiarvo
on arvoa seitsemadn, sitd paremmin vastaajat nakivat vditteen kuvaavan tiimin
toimintaa. Lopuksi tarkasteltiin myods persoonallisuuspreferenssien valisia kes-
kiarvoeroja muuttujien osalta. Jaljempana esitellddn preferenssiparien valisten
keskiarvojen tulokset niistd muuttujista, joista 16ydettiin tilastollisesti merkitse-

va ero.

6.3.1 Kommunikaatio

Kuviosta 2. voidaan havaita, ettd tiimin kommunikaatiota mittaavia muuttujia
oli yhteensa 5. Muuttujista parhaiten tiimin toimintaa vastaajien mielesta kuvasi
muuttuja ”Tiimin jasenet kuuntelevat toistensa mielipiteitd.” Muuttujan kes-
kiarvo oli 5,35. Toiseksi parhaiten vastaajat kokivat muuttujan “Tiimissa on
helppo kommunikoida muille jasenille” kuvaavan tiimien toimintaa. Kyseisen

muuttujan keskiarvoksi saatiin 4,86.

Keskiarvot muuttujilla ”"Tiimin jdsenet ottavat yhteyttd toisiinsa muutenkin
kuin vain tyohon liittyvissa asioissa”, “Tiimin jdsenet antavat toisilleen palau-
tetta tyosuorituksista” ja ” Yritimme parantaa tiimin ilmapiirid entisestdan kes-

kustelun avulla” olivat kaikilla kolmella yhta suuret. Niiden keskiarvo oli 3,95.
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Kommunikaatio

M 5.Yritimme parantaa tiimin ilmapiirid
entisestaan keskustelun avulla.

M 4.Tiimissa on helppo kommunikoida
muille jasenille.

M 3.Tiimin jasenet antavat toisilleen
palautetta tyosuorituksista.

i 2. Tiimin jasenet ottavat yhteytta toisiinsa
muutenkin kuin vain tychon liittyvissa

asioissa.

M 1.Tiiminjasenet kuuntelevat toistensa
mielipiteita.

Kuvio 2. Muuttujien keskiarvot (Kommunikaatio)

6.3.2 Johtajuus ja esimiestyo

Johtajuutta ja esimiestyota vastaajilta kysyttiin 10 eri muuttujalla. Kuviosta 3.
voidaan nahda, ettd kohdeyrityksen alaiset kokivat muuttujan numero yhdek-
san: “Esimies luottaa alaisiinsa” kuvaavan parhaiten esimiestyota yrityksessa.
Muuttujan vastausten keskiarvo oli 5,27. Muuttujista keskiarvon perusteella
seuraavaksi parhaiten tiimin toimintaa kuvasivat muuttujat ”Esimies jakaa mie-
lellaan vastuuta” ja “Esimiehelle on helppo antaa palautetta.” Kyseisten muut-
tujien keskiarvot olivat 4,86 ja 4,68.

Puolestaan muuttuja “Esimies ilmaisee tiimin tavoitteet selkedsti” kuvasti vas-
taajien mielesta tiimin esimiestyota vaittdmista heikoiten. Muuttujan keskiarvo
oli 3,75. Muista johtajuutta mittaavista muuttujista, numeron seitseman: ”Esi-
mies ottaa tiimin jdsenet mukaan padatoksentekoon” ja numeron neljatoista:
”Esimies antaa palautetta suorituksistamme” keskiarvot jdivat alle neljan.
Muuttujien keskiarvoiksi saatiin 3,84 ja 3,81. Muiden kuviossa 3. esitettyjen
muuttujien 6, 10, 11 ja 13 keskiarvot olivat valilla 4,13 - 4,59.
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JOHTAMINEN

il 15.Esimiehelle on helppo antaa
palautetta.

ki 14.Esimies antaa palautetta
suorituksistamme.

L 13.Esimies valvoo suorituksiamme.

il 12.Esimies ilmaisee tiimin tavoitteet
selkedsti.

LI 11.Esimies arvostaa tiimin jasenia
tydntekijoini.

M 10.Esimies on kiinnostunut alaisten
tyotehtavista.

H 9.Esimies luottaa alaisiinsa.

M 8.Esimies jakaa mielelldan vastuuta.

id 7. Esimies ottaa tiimin jasenet mukaan
paatoksentekoon.

M 6.0len tyytyvainen esimieheeni
johtajana.

[
~
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Kuvio 3. Muuttujien keskiarvot (Johtaminen)

6.3.3 Luottamus

Kuviossa 4. esitellddn luottamusta mittaavien muuttujien keskiarvojakauma.
Tiimijasenten keskindisen luottamuksen tunnetta mittasi viisi muuttujaa. Tut-
kimukseen vastanneet kokivat, ettd muuttuja “Tiimin jasenilld on mahdolli-
suuksia valittda tietoa ja taitoja toisilleen” kuvasi viidestda muuttujasta parhaiten
toimintaa kohdeyrityksessa. Muuttujan keskiarvo oli 5,22. Vastaajat myos koki-
vat, ettd tiimin jasenten auttaminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi on
tunnusomaista tyOyhteisossa. Tata kuvasi muuttujan saama keskiarvo 4,95. Toi-
saalta tutkimukseen vastaajat kokivat keskimadarin, ettda jasenten valinen tie-
donvaihto toteutuu. Tata kuvasi muuttuja ”Tiimin jasenet salaavat tekemisidan,
ideoitaan ja tietojaan toisiltaan”, jonka keskiarvo oli 2,83. Lopuksi muuttujien ”
Tiimissa on yhteishenkea ilman klikkeja” ja ” Tiimin jasenet luottavat toisiinsa”
vastaajat kokivat keskimaarin ainakin jossain maarin sopivan tyoymparistonsa
kuvaamiseen. Naiden muuttujien kohdalla vastausten keskiarvot olivat 4,59 ja
4,65.
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LUOTTAMUS

.

M 20.Tiimin jasenilld on mahdollisuuksia
valittaa tietoja ja taitoja toisilleen.

M 19.Tiiminjasenet salaavat tekemisidan,
ideoitaan ja tietojaan toisiltaan.

M 18.Tiimin jasenet luottavat toisiinsa.

ld 17.Tiimissa on yhteishenked ilman
klikkeja.

M 16.Tiiminjasenet auttavat toisiaan
vhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kuvio 4. Muuttujien keskiarvot (Luottamus)

6.3.4 Tiimikoheesio

Keskiarvojen perusteella tiimikoheesiota ja yhteenkuuluvuuden tunnetta mit-
taavista muuttujista selkeimmin tiimity6ta kohdeyrityksessa kuvasi ”Tiimin
jasenet ratkovat tyOtehtdvien ongelmia keskenaan.” Vastausten keskiarvoksi
taman muuttujan kohdalla saatiin 5. Koheesio-ulottuvuutta mittaavista muuttu-
jista seuraavaksi suurimman keskiarvon sai ” Tiimissa sallitaan erilaisia mielipi-
teitd”, jonka keskiarvoksi muodostui 4,75. Kolme muun tiimikoheesiota mittaa-
van muuttujan véliset keskiarvoerot olivat suhteellisen pienid ja nekin vastaaji-
en mielestd sopivat ainakin jossain médarin kuvaamaan tiimien toimintaa. Muut-
tujista “Tiimissa pystytdan kasittelemaan mielipide-eroja ja konflikteja” sai kes-
kiarvoksi 4,29, “Tiimin jadsenet huolehtivat muiden jasenten hyvinvoinnista ja
tarpeista” 4,13 ja puolestaan “Tiimissad jasenet tuntevat tulevansa kuulluiksi”
keskiarvoksi saatiin 4,11. Koheesiota mittaavat muuttujat ja niiden keskiarvot

esitellaan kuviossa 5.
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KOHEESIO

i 25.Tiimin jasenet huolehtivat muiden
jasenten hyvinvoinnista ja tarpeista.

M 24.Tiimissa sallitaan erilaisia
mielipiteita.

M 23.Tiimissa pystytaan kisittelemain
mielipide-eroja ja konflikteja.

il 22 . Tiimissa jasenet tuntevat tulevansa
kuulluiksi.

M 21.Tiimin jasenet ratkovat tyotehtavien
ongelmia keskendan.

Kuvio 5. Muuttujien keskiarvot (Koheesio)

6.4 Persoonallisuuden yhteys tiimidynamiikkaan
Ekstravertti (E) ja introvertti (I)

Aineistossa introvertti-henkildita oli selvasti ekstravertteja enemman. Introvert-
ti henkiloita aineistossa oli 24 ja ekstravertteja 13. Preferenssiparin ekstravertti
ja introvertti osalta 10ydettiin tilastollinen merkitsevyys neljassa muuttujassa.
Niistd ensimmadinen oli kommunikaatiota mitannut vaittama ”Tiimin jasenet

7

kuuntelevat toistensa mielipiteitd.” Muuttujan merkitsevyystasoksi t-testilla
saatiin 0,079. Muuttujan keskiarvon tarkempi tarkastelu puolestaan osoitti, etta
introvertit kokivat vaitteen toteutuvan kohdeyrityksessa ekstravertteja parem-
min. Introverttien keskiarvo vaittaman kohdalla oli 5,71, kun ekstraverteilla

vaittaman saama keskiarvo puolestaan oli 4,69.

Toiseksi ekstraverttien ja introverttien keskiarvojen valilla 16ydettiin tilastolli-
sesti merkitsevd ero muuttujasta ”Esimies on kiinnostunut alaisten tyotehtavis-
ta.” Muuttuja oli tilastollisesti merkitseva 0,059 merkitsevyystasolla. Preferens-

siparin keskiarvot osoittavat, ettd introvertit kokivat, etta esimiehet ovat yleises-
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ti enemman kiinnostuneita alaisten tyotehtavista. Introverttien keskiarvo taman

muuttujan kohdalla oli 4,71, kun ekstraverteilla se vastaavasti oli 3,54.

Ekstraverttien ja introverttien nakemyksissa oli my0s tilastollisesti merkitseva
ero muuttujassa “Tiimin jasenet luottavat toisiinsa.” Kohdan merkitsevyystaso
t-testissda oli 0,51. Preferenssiparin keskiarvoja tulkitsemalla voidaan havaita,
ettd introvertit kokivat tiimijasenten valilla olevan luottamusta ekstravertteja
useammin. Introverttien saama keskiarvo muuttujassa oli 5,13 ja ekstraverteilla
4,15.

Lopuksi introvertit kokivat my0s, etta vaittama ”Tiimin jasenet ratkovat tyoteh-
tavien ongelmia keskenaan” kuvaa kohdeyrityksen tiimitoimintaa hyvin. Intro-
verttien keskiarvo tassa muuttujassa oli 5,43, kun ekstraverteilla keskiarvo vait-
tamassa oli 4,62. T-testin merkitsevyystaso puolestaan muuttujan kohdalla oli
tilastollisesti merkitseva arvolla 0,047.

Tosiasiallinen (S) ja intuitiivinen (N)

Tosiasiallinen ja intuitiivinen preferenssiparin kohdalla suoritettu t-testi osoitti
tilastollisen merkitsevyyden yhdessa muuttujassa. Aineistossa tosiasiallisia
henkilGita oli 24 ja intuitiivisia 13. Muuttujan ”Tiimin jasenet salaavat tekemisi-
aan, ideoitaan ja tietojaan toisiltaan” saatiin preferenssiparin osalta tilastollisesti
merkitseva ero tasolla 0,049. Aineiston keskiarvojen perusteella voidaan esittaa
toteamus, ettd intuitiiviset henkilot kokivat vaittaméan ilmenevan tiimitoimin-
nassa tosiasiallisia henkilditda useammin. Intuitiivisten henkildiden keskiarvo
vaittamassa oli 3,69 ja tosiasiallisilla 2,59. Huomion arvoista muuttujan kohdal-
la on kuitenkin se, etteivat niin tosiasialliset kuin intuitiivisetkaan henkilot ko-

keneet yleisesti vdittdaman sopivan kuvaamaan tiimeja, joissa he tyoskentelevat.
Ajatteleva (T) ja tunteva (F)

Vastanneista henkildista ajattelevan tyypin henkil6itad oli 19 ja tuntevia 18. Tilas-
tollisesti merkitseva ero 10ytyi kolmesta muuttujasta, joista yksi mittasi tiimien
kommunikaatiota ja kaksi johtajuutta ja esimiestyotd. Kommunikaatiota mit-
taavista vaittamista muuttuja ”Tiimin jasenet kuuntelevat toistensa mielipiteita”
oli tilastollisesti merkitseva ja sai t-testissa arvon 0,052. Ajattelevien ja tuntevien

henkiloiden vastausten keskiarvot muuttujan kohdalla puolestaan vaihtelivat
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ajattelevien henkiloiden 5,79:td, tuntevien henkiloiden 4,89:4an. Ajattelevan
tyypin henkilot kokivat siis tuntevia henkil6ita enemman, etta tiimeissa ollaan

avoimia muiden henkildiden mielipiteita.

Johtajuus-ulottuvuudesta tilastollisesti merkitseva ero 10ytyi vaittamista ”Olen
tyytyviéinen esimieheeni johtajana” ja ”Esimies jakaa mielellaan vastuuta tiimin
jasenille.” Ajattelevat henkil6t olivat vastausten keskiarvon perusteella tuntevia
tyytyvéisempia esimiestensa johtamiseen. Vaittaman keskiarvo ajattelevilla oli
4,84 ja tuntevilla 3,56. Merkitsevyystaso vaittaman kohdalla oli 0,022. Tyytyvai-
syys esimieheen heijastui preferenssiparin kohdalla myos vaittdmaén, jossa vas-
taajia pyydettiin arvioimaan, jakaako esimies vastuuta tiimijasenille. Ajattele-
van tyypin henkilot arvioivat vaittamaa keskiarvolla 5,32. Tuntevilla vaittaman

keskiarvo oli 4,65. Kohdan merkitsevyystasoksi puolestaan saatiin 0,089.
Jarjestelmaillinen (J) ja spontaani (P)

Aineistossa jarjestelmallisia henkilGita oli selkedsti spontaaneja enemman. Jar-
jestelmallisen henkildiden lukumaara aineistossa oli 25, kun spontaaneja puo-
lestaan oli vain 12. Preferenssiparin jarjestelmallinen ja spontaani henkildiden
vastauksista keskiarvojen valilla 10ytyi tilastollisesti merkitseva ero neljassa joh-
tajuutta mittaavassa kysymyksessa. Niista ensimmaisessa ”Esimies on kiinnos-
tunut alaisten tyotehtavista” oli tilastollisesti merkitseva tasolla 0,08. Jarjestel-
mallisen tyypin henkil6t kokivat spontaaneihin henkil6ihin verrattuna esimies-
ten olevan enemman kiinnostuneita alaistensa tyotehtavista. Jarjestelmallisten
henkildiden vastausten keskiarvo muuttujan osalta oli 4,72. Spontaaneilla vas-
taava luku oli 3,42.

Jarjestelmallisten ja spontaanien henkildiden kasityksissa oli ndhtdavissa myos
selked ero siind, arvostaako heidan esimiehensa tiimin jasenia tyontekijoina.
My®0s taman vaittaman kohdalla jarjestelmallisen tyypin henkilot kokivat vait-
taman kuvaavan tiimin toimintaa selkedsti spontaaneja henkildita paremmin.
Jarjestelmallisten henkiloiden vastausten keskiarvo vaittaman kohdalla oli 5,12,
kun spontaanien henkildiden keskiarvo oli 3,50. Merkitsevyystason tdssa vait-
tamassa oli 0,028.

Kolmanneksi jarjestelmallisen tyypin henkil6t kokivat keskiarvojen perusteella

esimiestensd ilmaisevan tiimin tavoitteet selkeammin. Jarjestelmallisilla henki-
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16illa vaittaman vastausten keskiarvo oli 4,16. Spontaaneiden henkildiden kes-
kiarvo 2,92 puolestaan osoittaa, etteivat he koe esimiestensa ilmaisevan tavoit-

teita selkedsti. T-testin merkitsevyystaso vaittdiman kohdalla oli 0,03.

Preferenssiparin neljas tilastollisesti merkitseva ero 10ytyi muuttujasta ”Esimies
antaa palautetta suorituksistamme.” Jarjestelmallisilla henkil6illa keskiarvo
vaittamassa oli 4,12 ja spontaaneilla 3,17. Vaittaman merkitsevyystasoksi maa-
raytyi 0,064.
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkielman viimeisessa kappaleessa kerrataan johdantoluvussa esitetyt tutki-
musongelmat ja tutkimuksen tavoite. Seka tutkimuksen teoria- ettd empi-
riaosuudesta tehdaan lisaksi kattava yhteenveto, jonka pohjalta pyritdan vas-
taamaan siihen, saavutettiinko tutkimukselle alussa asetetut tavoitteet. Luvun

lopussa esitellaan lisaksi mahdollisia aiheita jatkotutkimukselle.

Tutkimus pyrki etsimdan vastausta kysymykseen, onko virtuaalitiimijasenten
persoonallisuuden ja tiimin toimivuuden valilla yhteys. Mikali yhteys 16ytyy,
niin mihin tekijoihin persoonallisuus tiimeissa vaikuttaa? Tutkimusongelmana
oli: Vaikuttaako persoonallisuus tiimidynamiikkaan? Lisdksi tutkimuksen alaon-
gelmina olivat: 1) Miten persoonallisuus vaikuttaa tiimidynamiikkaan? 2) Onko loy-
dettivissi tehokkaalle virtuaalitiimille ominaista persoonallisuusrakennetta? 3) Sopi-
vatko tietyn persoonallisuuden omaavat henkilot paremmin tiettyihin rooleihin tiimeis-

si? 4) Vaikuttaako tiimijdsenten persoonallisuus luottamuksen syntymiseen tiimissi?

7.1 Johtopaatokset teorian pohjalta

Yritysten vélinen kilpailu on tuonut yrityksissa paineita lisata tuottavuutta.
Samaan aikaa nopea teknologinen kehitys ei ole ainoastaan lisannyt organisaa-
tioissa paineita muuttaa sen toimintatapoja ja prosesseja, vaan se on tuonut
myoOs paineita uudistaa organisaatiorakenteita. Siind missa perinteisten tiimien
kayton organisaatioissa voidaan katsoa syntyneen pyrkimyksesta lisata organi-
saation suorituskykya ja tuottavuutta, on virtuaalitiimien syntymiseen eniten
vaikuttanut teknologian kehittyminen. Teknologian kehittyneisyydesta johtuen
ovat organisaation rakenteen hamartyneet, koska organisaatioiden ja tiimien eri
jasenet saattavat toimia useassa maanosassa. Siksi perinteisten tiimien kaytto
tallaisissa tilanteissa ei ole enaa kovin perusteltua, koska teknologian avulla on
mahdollista yhdistda asiantuntijuus eri puolilta maailmaa nopealla ja kustan-
nustehokkaalla tavalla.

Maksimaalisen tehokkuuden saavuttamiseksi virtuaalitiimit tulisi rakentaa si-

ten, etta jokainen tiimin jasen on valittu tarkasti tuomaan tiimiin sen tarvitse-
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maa tietoa, taitoa ja kokemusta. Nama tekijat lopulta mahdollistavat sen, etta
tiimi onnistuu sille asetetuissa tehtavissa. Naista jokainen tekija on valttamaton
tiimin onnistuneen lopputuloksen kannalta, vaikka kyse ei kuitenkaan ole pel-
kastaan erityyppisesta asiantuntemuksesta tai kokemuksesta, joita virtuaalitii-
min jasenet tuovat mukanaan. Erilaiset ihmiset tuovat tiimiin luonnollisesti
oman erilaisen persoonansa, tapansa kayttaytya, kommunikoida, reagoida ja
ratkaista ongelmia. Lisaksi he saattavat tuntea mielenkiintoa ja pitda taysin eri-

laisia asioita merkittavina tiimissa.

Tarkasteltaessa, onko persoonallisuuden ja virtuaalitiimin toimivuuden valilla
yhteyttd, voidaan asiaan 10ytaa ainakin yksi looginen selitys. Vertailtaessa tii-
mien epaonnistumisen syita voidaan miettia, kuinka usein todellinen epaonnis-
tumisen aiheuttaja on ollut se, ettei tiimijasenilla ole ollut tehtavien edellytta-
maa asiantuntijuutta tai taitoja? Jokainen organisaatio muodostaa, tai ainakin
niiden tulisi muodostaa tiimit asiantuntevista henkildista, joiden taidot kom-
pensoivat toisiaan. Téastd johtuen tiimien epaonnistumisen teknillisista seikoista
johtuen voidaan olettaa olevan melko harvinaista. Toisaalta voidaan pohtia,
kuinka usein tiimin epaonnistumisen perimmadinen syy on huonossa jasenten
keskindisessa viestinndssd, huonossa johtamisessa tai siind, etta jasenet eivat
yksinkertaisesti vain sovi yhteen? Tiimien toiminnan perustuessa pitkalti ihmis-
ten valiseen yhteistyohon on myd6s usein niiden epdonnistumisen syyt loydet-
tavissa eri tekijoistd, jotka tavalla tai toisella liittyvat jasenten keskinaisiin suh-
teisiin. Koska kyse on kuitenkin pitkalti psykologisista tekijoistd, on niita vaikea
selittaa jarkiperusteisesti. Asiaan voidaan kuitenkin 1oytda loogisia selityksid,
joita tukevat myoOs useat tutkimukset. Niissd mainitaan tiimijasenten valisen
toimivan viestinndn, luottamuksen seka harmonian ja tehokkaan tiimijohtami-
sen olevan avaintekijoita tiimin menestykseen. Nain ollen tutkielman ensim-
mainen teoreettinen johtopaatds on, ettd persoonallisuudella nayttda olevan

ainakin jonkinlainen yhteys tiimin toimintaan vaikuttaviin tekijoihin.

Teoriaan perustuen tutkielman toinen johtopaatos on, ettd persoonallisuuden
vaikutusta tiimeissa ei tulisi kuitenkaan korostaa liikaa. Silld voidaan nahda
olevan enemmankin tiimin toiminnan mahdollistava kuin sen tehokkuutta suu-
resti lisddva vaikutus. Asiaa voidaan perustella siten, ettd tiimien muodostami-
nen joukosta erilaisia persoonallisuustyyppeja on merkittava tekija sille, miten
tiimijdsenet vaihtavat keskendan tietoa, kommunikoivat ja kayttaytyvat. Toisin

sanoen persoonallisuus maarittelee pitkalti sen, pystyvatko tiimit rakentamaan
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toiminnan peruselementit ja ylipdaataan toimimaan, vai kohtaako tiimi heti toi-
mintansa alussa ongelmia, kun sen jdsenet eivit kykene tehokkaasti kommuni-
koimaan tai luottamaan toisiinsa, koska tiimin jasenet omaavat tdysin erilaiset
tavat toimia seka nakemykset asioihin. Jasenten persoonallisuus tiimeissa on
siis erddanlainen toimivan tiimidynamiikan perusta, jonka pohjalta voidaan ke-
hittdd muita tiimin toimintaan vaikuttavia tekijoita, jotka puolestaan vaikutta-
vat persoonallisuutta enemman siihen, kuinka tehokas tiimi on. Naistd muista
tekijoista voidaan esimerkkeind mainita ainakin tiimin kompetenssit ja resurs-

sit.

Tutkielman kolmas johtopaatds teorian pohjalta on, ettad pitkalla aikavalilla vir-
tuaalitiimit toimivat tehtdavissaan paremmin, jos sen jasenet ovat persoonalli-
suustyypiltdaan heterogeenisia. Vaikka toimivuuden saavuttaminen saattaa kes-
taa talloin kauemmin, niin psykologisilta piirteiltdan erilaisten tiimijasenet voi-
vat lopulta menestya paremmin keskindisessd viestinnassaan ja yhteistyossa.
Yhteenvetona tutkielman teoriaosuudesta esitetaan kuviossa 6. lyhyt nakemys
siitd, mihin tiimin toimintaan vaikuttaviin tekijoihin persoonallisuudella on yh-

teys.

ESTJ —ja ENTJ tyypin henkilot on tyypillisesti luokiteltu persoonaltaan luonnol-
lisiksi johtajiksi. Molempien — tyyppien johtajia on kuvattu olevan erityisen hy-
via tavoitteiden asettamisessa ja toiminnan suunnittelemisessa. EST] —ja ENT]
johtajat pystyvat yleisesti my0s tehokkaasti toteuttamaan aikaisemmin tehdyt
toimintasuunnitelmat. EST] — ihmisen johtaminen on tehokkainta tilanteessa,
jossa toimintaa ei tarvitse uudistaa vaan johtaminen perustuu enemmankin val-
litsevien teknologioiden ja rakenteen hyodyntamiseen. Sen vuoksi EST] — tyy-
pin johtajaa voidaan kuvailla erityisesti operatiiviseksi johtajaksi. ENTJ — tyy-
pin johtajan voidaan sanoa olevan enemman strateginen johtaja. Tilanteet, jotka
vaativat innovatiivisuutta ja kykya tehda asiat uudella tavalla sopivat erityisesti
ENT]J —johtajille.

Henkilon persoonallisuus vaikuttaa kommunikaation tyyliin, aktiivisuuteen ja
rakenteeseen. Ekstravertit henkilot nauttivat kasvokkain kadydyista keskuste-
luista ja heita pidetaankin tiimeissa usein yhteistyon ja keskustelun avaajina.
Introverteille tyypillistd on taas usein jattaytya hieman taka-alalle tekemaan

omia havaintojaan siitd, mitd muut tiimin jasenet sanovat keskusteluissa. Toi-
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saalta introvertit saattavat olla tehokkaampia viestimaan kirjallisesti, jolloin se

osaltaan saattaisi tehda introverteista hyvia virtuaalitiimien jasenia.

Tosiasialliset henkilot keskittyvat viestinndssaan asioihin, jotka ovat tarkeita
vallitsevalla hetkella. Tosiasiallisten kommunikaatio on selvda, johdonmukaista
ja se perustuu toiminnassa havaittuihin faktoihin. Intuitiivisille ominaista on
pyrkid nakemaan erilaisia mahdollisuuksia asioiden valilla. Asioista puhutaan
suuremmassa kontekstissa, jonka seurauksena viestinta puolestaan saattaa

muuttua vaikeaselkoiseksi.

Ajattelevan — tyypin henkil6t haluavat viestinnan olevan loogista, jossa keskity-
tadn relevantteihin faktoihin. Ajattelevien viestinndn tyyli saattaakin luoda
heista tulosorientoituneen kuvan. Tuntevan — tyypin henkil6t tuovat keskuste-
luissa esiin asioita, jotka perustuvat heille henkilokohtaisesti tarkeisiin asioihin,
arvoihin ja tunteisiin. Tunteville erityisen tarkeda on pyrkia sailyttamaan tiimin
sisdinen harmonia, jonka vuoksi tuntevan tyypin henkilot on nahty vahvistavan

tiimikoheesiota.

Yksittdisia preferenssipareja suurempaa roolia virtuaalitiimien tehokkuuteen
nayttelee kuitenkin tiimien persoonallisuusrakenteen heterogeenisyys. Erilaiset
ihmiset ja heidan mukanaan tuomat erilaiset taidot, mielipiteet ja tavat toimia
ovat virtuaalitiimien pitkdnaikavalin tehokkuuden pohja. Vaikkakin erilaisuu-
den myota virtuaalitiimit saattavat kohdata erilaisia konflikteja, mahdollistaa
tiimijasenten erilaisuus paremmat edellytykset mm. innovatiivisuudelle, oppi-
miselle ja yhteistyolle. Erilaisten persoonallisuuksien rooli vaihtelee eri tilan-
teissa. Kyse ei ole yksittdisesta persoonallisuus preferenssien paremmuudesta,
vain siitd, mikd persoonallisuuden preferenssi sopii parhaiten kulloiseenkin
tilanteeseen. Esimerkiksi konfliktitilanteissa tuntevan tyypin empaattisuus saat-
taa auttaa ongelmien ratkaisussa. Toisaalta ajattelevalle tyypille ominaiset piir-
teet selkedstd viestinnastd, loogisen pdattelyn kautta tehtyihin paatoksiin saat-

tavat muodostua tarkeiksi muissa virtuaalitiimien kohtaamissa tilanteissa.
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Johtajuus Kommunikaatio
EST] Evs.1
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AN /!

Persoonallisuuden vaiku-

tus tiimin tehokkuuteen

2 RN

Koheesio Luottamus Heterogeenisyys
Tvs. F Evs.1 Evs. 1

Svs.N

Tvs. F

Jvs. P

Kuvio 6. Persoonallisuustyyppien vaikutus tiimin toimintaan.
7.2 Johtopaatokset empirian pohjalta

Tutkimuksen johtopaatokset empirian osalta perustuvat suurimmalta osin tu-
lososuudessa esiteltyihin muuttujien vélisten keskiarvojen vertailuun ja niissa
erityisesti preferenssiparien vélisten keskiarvojen vertailuun. Pyrkimyksena on
yhdistda tutkimuksen empiiriset tulokset tutkielman teorian kanssa, seka 1oytaa
niiden valilta mahdollisesti yhtenevaisyyksia ja eroja. Lopuksi esitellaan syita
kaytannon tulosten ja teorian vilisiin eroihin ja yhtenevaisyyksiin sekda mahdol-

lisesti niithin vaikuttaneisiin tekijoihin.

Muuttujien keskiarvoja vertailemalla voidaan esittda paatelma, jonka mukaan
henkilon ekstraverttiys tai introverttiys vaikuttaa virtuaalitiimien toimintaan
kaikissa tutkituissa neljassa virtuaalitiimi-ulottuvuudessa. Toisaalta timan vai-
kutussuhteen ei voida todeta tulosten valossa olevan kovin vahva. Ekstravertti-
en ja introverttien henkiloiden mielipiteet jakaantuivat ensinndkin siitd, miten
muut tiimin jasenet kuuntelevat toisiaan. Tutkimukseen vastanneista erityisesti
introvertit henkilot kokivat, ettd tiimitydssda muut jasenet kuuntelevat toistensa

mielipiteitd. Tulosta voi selittdd ainakin se, ettd introvertti — tyypin henkil6ita
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oli keratyssa aineistossa ekstravertteja huomattavasti enemman. Asiaa voidaan
my0s lahestyd nakokulmasta, jonka mukaan introvertit keskittyvat tiimijasen-
ten valisessd kommunikoinnissa keskustelun hallitsemisen sijaan enemman
muiden henkiléiden kuuntelemiseen ja heiddn nakemysten reflektointiin. Ekst-
raverteille puolestaan ominaista on keskustelun aloittaminen, jossa he usein
saattavat tuoda voimakkaasti esille omia nakemyksiaan ja mielipiteitdan. Voi-
daan siis pohtia, ovatko introvertti -tyypin henkilot tiimeissa parempia kuunte-
lijoita kuin ekstravertit, koska introverttien on mainittu tyypillisesti jattaytyvan
keskustelussa taustalle, tekemdan omia havaintojaan ja paatelmia niista asioista,

joita muut henkilot keskusteluissa tuovat esiin.

Tutkimustulokseen voidaan 16ytaa my0s toisenlainen selitys. Aiemmin tutkiel-
man teoriaosuudessa mainittiin ekstravertin henkildiden suuntautuvan enem-
man ulkoiseen maailmaan, jossa he saavat energiansa keskustelemalla ja ole-
malla muiden ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa. Toisaalta teoriassa kom-
munikaatiolla viitataan useimmiten kasvokkain kaytavaan viestintdan, jossa
henkil6t ovat fyysisesti samassa paikassa. Voidaankin miettid, onko introvertti —
tyypin henkil6ille luonnollisempaa viestia ihmisten kanssa virtuaaliymparistos-
sd, esimerkiksi tietokoneiden, sosiaalisen median tai puhelimen valityksella.
Tama virtuaalisuuden luoma mahdollisuus “kasvottomana” olemiseen helpot-
taa introvertteja aloittamaan keskusteluja ja olemaan vapautuneempia viestin-
nassaan, mika tekee kommunikaatiosta tehokkaampaa kuin mité se kasvokkain

kaytyna saattaisi introverttien osalta olla.

Toisaalta introvertit kokivat ekstravertteja useammin esimiesten tuntevan mie-
lenkiintoa alaisten tyotehtavia kohtaan. Jotta pystyttdisiin esittelemaan tarkem-
pia syita tahan, tulisi tutkimus ulottaa vastanneiden henkildiden ja heidan tii-
mijohtajiensa persoonallisuusanalyysiin. Talloin pystyttdisiin paremmin arvi-
oimaan, tuntevatko tietyn persoonallisuustyypin johtajat toisia enemman mie-
lenkiintoa alaisiinsa ja heidan tyotehtdaviinsa. Yhtend keskeisena oletuksena
voidaan kuitenkin pitaa sitd, ettd tiimijohtajan persoonallisuus vaikuttaa siihen,

millaisena johtajana alaiset esimiehensa nakevat.

Kolmanneksi tulosten mukaan introvertit kokivat myo6s tiimijasenten valisen
luottamuksen olevan ekstravertteja korkeampi. Tutkielman teoriaosuudessa
todettiin, ettd persoonallisuuden preferenssipareista luottamuksen rakentumi-

seen tiimeissd eniten vaikuttaa henkildiden ekstraverttiys tai introverttiys. Teo-
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rian mukaan ekstravertit luottavat uusiin henkil6ihin nopeasti, kun puolestaan
introvertit tarvitsevat enemman aikaa luottamuksen rakentamiseen. Toisaalta
introverttien suhteet toisiin ihmisiin ovat usein syvallisempia; ekstraverteilld
puolestaan saattaa olla maarallisesti useampia, joskin pinnallisempia ihmissuh-
teita. Tutkimustulos osittain tukee teoriaa, joten pitkalla aikavalilla on mahdol-
lista, ettd introvertti-tyypin henkil6t luottavat toisiin virtuaalitiimin jaseniin

enemman kuin ekstravertit henkilot.

Ekstravertiydella ja introvertiydella saattaa tulosten valossa olla my0s vaikutus-
ta tiimikoheesioon. Tama ilmeni vastauksista vaittamaan ”Tiimin jasenet ratko-
vat tyotehtavien ongelmia keskenaan”, jolla haluttiin selvittdd, miten vastaajat
kokevat jasenten yhteisen ongelmanratkaisun toteutuvan tiimeissd. Samoin
kuin edellisten seikkojen osalta, introverttien mielesta tiimin jasenet pystyivat
ratkomaan tyotehtavien ongelmia paremmin kuin ekstravertit. Tulokseen ei
kuitenkaan 16ydy teoriasta suoraa yhteytta. Tulos kuitenkin selittyy introvertti-
en ja ekstraverttien henkiliden erilaisella tyylilla kommunikoida ja viestia tii-
mien sisdlld, sekd my0Os osaltaan nimenomaan silld, etta introvertit luottavat

tiiminsa jaseniin enemman.

Tosiasiallisten ja intuitiivisten henkildiden valilla 16ytyi vaikutussuhde luotta-
mus-ulottuvuudessa. Kun kysyttiin, salaavatko tiimin jasenet toisiltaan teke-
misiaan, ideoitaan ja tietojaan, tosiasialliset henkilot kokivat tata tapahtuvan
intuitiivisia henkil6ita harvemmin. Tulosta voidaan selittda preferenssiparin
eroilla kommunikaatiotavoissa. Tosiasiallisille henkiloille on ominaista, ettd he
tuovat esille todellisia ja relevantteja faktoja, ja he pyrkivat esittimaan asiat
kaytannon tasolla niin kuin ne ovat. Lisdksi tosiasialliset henkilot kyselevat
tarkkoja kysymyksid, joiden avulla he pyrkivat luomaan asiasta selkedn koko-
naiskuvan, jonka perusteella he tekevat paatoksia loogisen paattelyn avulla.

Ajatteleva ja tunteva -tyyppien vastauksista 10ytyi tilastollisesti merkitseva ero
sekd kommunikaatiota ettd johtajuutta mittaavissa muuttujissa. Ensinndkin pre-
ferenssiparin valilla 10ytyi ero siind, kokevatko he tiimijasenten kuuntelevan
toistensa mielipiteitd. Ajattelevan tyypin vastaajat kokivat vaitteen kuvaavan
tiimien toimintaa tuntevan tyypin henkiloita selkeammin. Teoriaosuudessa per-
soonallisuuden ajatteleva-tunteva -preferenssin mainittiin vaikuttavan siihen,
ottaako henkil6 aktiivisesti keskusteluun osaa vai jattdytyyko mieluimmin ul-

kopuolelle kuuntelevaksi osapuoleksi. Ajattelevan tyypin henkil6t haluavat
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keskusteluissa keskityttya heille olennaisiin ja relevantteihin asioihin. Saattaa-
kin olla, ettei tuntevien henkildiden kaunopuheisuus tavoita ajattelevan tyypin
henkilGita, jolloin he jattaytyvat keskustelun ulkopuolelle, koska he kokevat
keskusteluaiheen epaolennaiseksi. Tulee kuitenkin muistaa, etta kaikkien muut-
tujien kohdalla, my0s tdssa tulokseen vaikuttaa enemman tiimin yleinen per-

soonallisuusrakenne kuin preferenssipari.

Ajattelevan tyypin henkilot olivat vastausten perusteella my06s tuntevia tyyty-
vaisempia esimiehiinsd johtajina. My0s taman muuttujan osalta tulisi selvim-
min tuntea seka tiimien yleinen persoonallisuusrakenne ettd kyseisten tiimien
johtajien persoonallisuustyyppi, jotta tulokseen pystyttdisiin esittamaan tar-
kempia selityksid. Joka tapauksessa voidaan todeta, ettd tiimin muodostuessa
paaasiallisesti tuntevan tyypin henkildistda, my0s tuntevan tyypin johtajalle
ominainen ihmisldheinen johtamistyyli ja tiimiharmonian sailyttaminen koe-
taan useimmiten hyvéksi johtamiseksi. Pdinvastoin, jos tiimijisenet ovat suu-
rimmaksi osaksi ajattelevan T- tyypin henkil6itd, tuntevan tyypin johtajuus saa-
tetaan kokea negatiiviseksi. Mikali oletetaan, etta tama johtajien ja alaisten yh-
denmukaisuus taméan preferenssiparin osalta toteutuisi erityisesti ajattelevien
tiimijasenten osalta, voidaan tutkimustuloksen ja teorian olevan tdssa suhteessa
yhtenaiset.

Ajattelevan tyypin henkilot kokivat myo0s, ettda heiddn esimiehensa jakavat
enemman vastuuta. Teorian pohjalta ei kuitenkaan 16ydy vahvistusta sille, etta
alaisten ajatteleva tai tunteva preferenssiparilla olisi tahan asiaan yhteytta. Voi
kuitenkin olla mahdollista, ettd ajattelevat henkilot pitavat tuntevia tyyppeja
enemman saadusta vastuusta ja ndin ollen ovat aktiivisempia sitd my0s otta-

maan.

Jarjestelmallisten ja spontaaneiden henkildiden vastauksista selvimmat erot liit-
tyivat virtuaalitiimien johtajuus-ulottuvuuteen. Jarjestelmallisen tyypin alaiset
kokivat spontaaneja useammin, etta tiimin esimies on paitsi kiinnostunut alais-
ten tyotehtdvista my0Os arvostaa tiimin jasenid tyontekijoinad. Lisaksi jarjestel-
mallisten henkildiden vastuksista korostui spontaaneja selvimmin nakemys
siitd, ettd esimiehet ilmaisevat tavoitteet selkedasti seka antavat alaisten tyosuori-
tuksista palautetta. Kuten aiemmin toisien preferenssiparien osalta todettiin,
johtajan persoonallisuus vaikuttaa todenndkdisesti tdssd asiassa enemman sii-

hen, millaiseksi vastaukset muodostuivat. Sen vuoksi tutkimuksen perusteella
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ei alaisten jarjestelmallisyydella tai spontaanisuudella ole suurta vaikutusta sii-
hen, miten he suhtautuvat johtajuuteen. Kuitenkin silld, ovatko alaiset ja johta-
jat timén preferenssiparin osalta samanlaisia, saattaa olla vaikutusta. Henkilon
jarjestelmallisyys tai spontaanius kuvastaa yksilon elamantyylid. Voidaan siis
olettaa preferenssiparin erottavan henkil6t toimintatavoiltaan monessa suhtees-
sa, mikd puolestaan saattaa aiheuttaa suuriin nakemyseroihin erilaisissa tilan-
teissa. Sen vuoksi voidaankin miettid, ovatko spontaanit henkil6t virtuaalisessa

toimintaymparistossa haastavampia johdettavia, kuin jarjestelmalliset henkilot.

Vaikka persoonallisuuden vaikutuksia virtuaalitiimien toimintaan on hankala
todistaa, voidaan tutkielman loppuyhteenvetona kuitenkin mainita, etta virtu-
aalitiimien tulisi jakaa paljon tietoa jasentensa persoonallisuudesta. Se auttaa
lisadamaan jasenten yleista tietoa siitd, mitkd ovat muiden henkiléiden ominais-
piirteet, heikkoudet ja vahvuudet seka toimintatavat tiimin jasenina. Panosta-
malla tiimijasenten parempaan persoonallisuustyyppien tuntemukseen, on
mahdollista parantaa tiimijasenten valista viestintaa ja luottamuksen tasoa, jol-
loin jasenet tulevat myos enemman riippuvaisiksi toisistaan ja tiimista tulee
harmoninen. Kaikilla nailla tekijoilla on olennainen merkitys tehokkaita tiimeja
rakennettaessa. Siksi se onkin ehka tarkein hyoty, mita eri persoonallisuusana-
lyysit pystyvat organisaatioille kdytannossa tarjoamaan. Persoonallisuustyyp-
pien parempi tietamys auttaa organisaatioita suunnittelemaan toimintaansa
paremmin. Henkildiden kayttaytymisen ja toiminnan periaatteiden paremman
ymmarryksen ansiosta organisaation on helpompi loytda oikeita ihmisia oikei-
siin tehtdviin. Yksiloitd persoonallisuustyyppien parempi tietimys puolestaan
saattaa auttaa luopumaan siita ajatuksesta, ettd toinen henkilo on vain arsytta-
va, koska toisten ihmisten kayttaytymiselle on I6ydettavissa myos jarkiperdinen
selitys. Koska tiimien kaytto yrityksissa on nykyaan enemmankin saanto kuin
poikkeus, tulee niiden tehokkaan toiminnan kannalta ottaa huomioon kaikki

mahdolliset tekijat - my0ds persoonallisuus.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Vaikka persoonallisuus ja virtuaalitiimit ovat molemmat paljon tutkittuja aihei-
ta, niiden valistd yhteytta ei ole toisaalta tutkittu riittavasti. Tutkielman aihe-
alue antaakin jo sindllaan mahdollisuuksia jatkotutkimukselle. Jatkossa olisi

mielenkiinoista syventyad tarkemmin persoonallisuustyyppitasojen ja virtuaali-
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tiimien dynamiikan valiseen yhteyteen ja erityisesti siihen, miten erilaiset per-
soonallisuustyypit toimivat tiimeissa. Esimerkiksi, onko mahdollista 16ytaa tii-
meissd hyvin yhteensopivia persoonallisuustyyppejd, ja onko persoonallisuus-
tyyppeja, joiden keskindinen yhteistoiminta tiimissa ei valttamatta suju toivo-

tulla tavalla.

Toisaalta yhtena nyky-yhteiskunnan kasvavana trendina on erilaisten sosiaalis-
ten medioiden yleistyminen niin yksityis- kuin yrityskdytossa. Sosiaalisen me-
dia tarjoaa siten myos johtamiselle uudenlaisia valineita mutta my0s sen muka-
naan tuomia haasteita. Jatkossa voitaisiinkin tutkia, miten sosiaalista mediaa
voidaan kayttada hyodyksi osana virtuaalijohtamista sekad millaisia haasteita ai-

heeseen mahdollisesti liittyy.

Lopuksi olisi my0s mielenkiintoista toteuttaa tama tutkimus toisenlaisissa or-
ganisaatioissa. Vertailututkimus kahden erilaisen organisaation valilla voisi
havainnollistaa sen, hakeutuvatko erilaisen persoonallisuustyypin henkilot
esimerkiksi tietyille toimialoille, ja miten erilaiset persoonallisuudet toimivat
erilaisissa tyOntehtavissa. Lisaksi tutkimuksesta saataisiin entistd syvempi, mi-
kali persoonallisuustyyppien tarkastelu ulotettaisiin tata tutkimusta laajemmin
virtuaalitiimin esimiesten persoonallisuustyyppeihin. Saatuja tuloksia voitaisiin
verrata alaisten nakemyksiin, jolloin saataisiin parempi kuva persoonallisuuden
todellisesta vaikutuksesta esimerkiksi tdssa tutkimuksessa tarkasteltuihin nel-

jaan tiimiulottuvuuteen.
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LIITTEET

Liite 1. Saatekirje
Arvoisa vastaanottaja,

Taman paivan yrityksille ratkaiseva menestystekija on niissa toimivat ihmiset -
heiddn osaamisensa, sitoutumisensa, motivaationsa ja kykynsa yhteistychon.
Teen Vaasan yliopistossa pro-gradu tutkimusta, jolla pyrin selvittamaan per-
soonallisuuden vaikutusta virtuaalitiimien dynamiikkaan. Tutkimuksen tavoit-
teena on selvittdaa ja luoda ymmarrysta tyoyhteisOissa; erityisesti persoonalli-
suuden vaikutuksesta tiimien tehokkuuteen, konfliktien valttimiseen ja toimin-

nan suunnitteluun.

Vastauksenne on tutkimuksen onnistumisen ja luotettavuuden kannalta erittain
tarkeda. Vastauksenne kaisitellaan luottamuksellisesti ja niitd kdytetaan vain
pro-gradu tutkielman laatimiseen. Vastaukset analysoidaan tilastollisin mene-
telmin, joten yksittdisen henkilon vastauksia ei voida erottaa vastauksista. Ky-
selylomakkeeseen vastaaminen vie aikaa noin 30 minuuttia. Toivon, ettd suh-
taudutte tutkimukseen myonteisesti ja vastaatte kyselylomakkeeseen maaraai-

kaan mennessa.

Vastaajien on mahdollista saada tutkimuksen valmistuttua itselleen keskeisim-
mat tutkimustulokset. Lisdksi kaikkien vastaajien kesken arvotaan 2 kpl / 20 €
lahjakortteja valinnan mukaan joko S-ryhman — tai Expert — liikkeisiin.

Annan mielelldni tarvittaessa lisatietoja tutkimuksesta.

Kiitos ajastanne ja yhteistyosta!
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Liite 2. Tiimidynamiikkaa mittaavat kysymykset

Seuraavan arvioinnin avulla tutkitaan vastaajien persoonallisuutta ja sen mah-
dollista vaikutusta virtuaalitiimien dynamiikkaan. Lue jokainen véaittima huo-

lellisesti, mutta dla mieti yksittdista kysymysta liian pitkaan.

Merkitse, miten hyvin sinun mielestasi vdittima kuvaa henkilokohtaista / tiimin
toimintaa. Perusta vastauksesi kysymyksiin aitoon henkilokohtaiseen mielipi-
teesi eli sithen, miten oikeasti olet toiminut, toimit tai ajattelet. Kysymyksiin ei
ole olemassa oikeita tai vaaria vastauksia. Merkitse vastauksesi valitsemalla
numero, joka parhaiten vastaa kuvauksen paikkansa pitavyytta. Arvioinnissa

jokaiseen viaittamaan on seitseman vastausvaihtoehtoa:

Jos olet taysin eri mieltd vaittaman kanssa, merkitse numero 1.

Jos olet eri mielta vaittiman kanssa, merkitse numero 2.

Jos olet hieman eri mielta vaittaman kanssa, merkitse numero 3.

Jos et ole eri etkd samaa mieltd vaittaman kanssa, merkitse numero 4.
Jos olet hieman samaa mielta vaittaman kanssa, merkitse numero 5.
Jos olet samaa mielta vaittaman kanssa, merkitse numero 6.

Jos olet taysin samaa mielta vdittdiman kanssa, merkitse numero 7.

1. Tiimin jasenet kuuntelevat toistensa mielipiteita.

2. Tiimin jasenet ottavat yhteytta toisiinsa muutenkin kuin vain tychon liit-
tyvissa asioissa.

3. Tiimin jasenet antavat toisilleen palautetta tyosuorituksista.

4. Tiimissa on helppo kommunikoida muille jasenille.

5. Yritimme parantaa tiimin ilmapiirid entisestaan keskustelun avulla.
6. Olen tyytyvainen esimieheeni johtajana.

7. Esimies ottaa tiimin jasenet mukaan paatoksentekoon.

8. [Esimies jakaa mielelldan vastuuta tiimin jasenille.

9. Esimies luottaa alaisiinsa.

10. Esimies on kiinnostunut alaisten tyotehtavista.



11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.
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Esimies arvostaa tiimin jasenia tyontekijoina.
Esimies ilmaisee tiimin tavoitteet selkedsti.
Esimies valvoo suorituksiamme.

Esimies antaa palautetta suorituksistamme.

Esimiehelle on helppoa antaa palautetta.

Tiimin jasenet auttavat toisiansa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tiimissa on yhteishenkea ilman klikkeja.

Tiimin jasenet luottavat toisiinsa.

Tiimin jasenet salaavat tekemisidan, ideoitaan ja tietojaan toisiltaan.

Tiimin jasenilla on mahdollisuuksia valittaa tietoa ja taitoja toisilleen.

Tiimin jasenet ratkovat tyotehtavien ongelmia keskenaan.
Tiimissa jasenet tuntevat tulevansa kuulluiksi.

Tiimissa pystytaan kasittelemaan mielipide-eroja ja konflikteja.
Tiimissa sallitaan erilaisia mielipiteita.

Tiimin jasenet huolehtivat muiden jasenten hyvinvoinnista ja tarpeista.



