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This research aims to find the best leadership style in the virtual environment that
supports building a trusting relationship between leaders and subordinates. The de-
sign method used in this paper was qualitative and the data was collected by semi-

structured interviews.

Face-to face communication is a critical success factor in fostering a trusting rela-
tionship in the virtual environment. The virtual leader’s behavior and trustworthiness
are evaluated by the quality and consistency of the leader’s virtual interaction. The
manager’s leadership style does not exclusively build the trusting relationship be-
tween a leader and subordinate. The mutual interaction which includes open com-
munication, respectful behavior, and predictability of action, builds the relationship
between a leader and subordinate. A trust building virtual leader has deep
knowledge about his/her subordinates, is present in every situation, and leads with
his/her own personality. Furthermore, the predictability of leader’s actions is
strengthened by daily communication. These actions are supported by the leader’s
ability to build and communicate a clear structure which includes the team member’s

roles, goals and vision.
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1. JOHDANTO

Ty6ta organisoidaan yha monimuotoisemmin, mik& on haivyttanyt rajoja niin orga-
nisaatioiden, kuin eri maissa tydskentelevien ihmisten valilla. Tiimit koostuvat eri
paikkakunnilla tai jopa eri valtioissa tyoskentelevista asiantuntijoista, mika haastaa
esimiehen perinteisia vaikuttamiskeinoja. Virtuaalisen tiimin kohdalla esimiestyén
vaikuttavuuden sailyttdminen ja toimivien vuorovaikutussuhteiden luominen vaativat
esimieheltd enemman energiaa ja suunnittelua. Virtuaalinen johtaminen vaatii myos
lAsnaolon synnyttamisté ja avoimen keskusteluyhteyden sailyttamista fyysisesta va-
limatkasta huolimatta. Luottamuksen rooli esimiehen ja johdettavan valisessa suh-
teessa on keskeinen, ja sen rakentaminen myds virtuaalisia kanavia hyédyntaen on
ensiarvoisen tarkeda. Millainen esimiestyd yhdistaa luottamuksellisen vuorovaiku-
tussuhteen rakentamiseen vaadittavat tekijat myods virtuaalisessa ympéaristossa?
Onko mahdollista 10ytaa johtamistyyli, joka on omiaan rakentamaan luottamukselli-
sia vuorovaikutussuhteita ymparistossa, joka luo haasteita seka luottamuksen ra-

kentamiselle, ettd vuorovaikutteiselle kommunikoinnille?

Hajautetut organisaatiot seka tydn mobiilius tulevat vaikuttamaan suuresti organi-
saatioiden rakenteeseen seka johtamiseen. Kyky suunnitella yritysten infrastruktuuri
tukemaan ja mahdollistamaan hajautettua ja mobiilia tyota tarjoavat organisaatiolle
mahdollisuuden ketterampaan tapaan toimia seka suurempaan tuottavuuteen. (Var-
tiainen 2007, 13) Virtuaalisuus on yksi tiimin piirre muiden joukossa, jonka tulisi laa-
jentaa kasitystamme tiimityoskentelysta ja sen vaikutuksista johtamiselle (Hertel,
Geister & Konradt 2005, 71). Virtuaalisuudelle on olemassa eri ulottuvuuksia, joiden
mukaan sen virtuaalisuuden aste voidaan maaritelld. Mita virtuaalisemmaksi tiimi
kehittyy sen monimutkaisemmaksi muodostuvat myds tekijat, jotka vaikuttavat tiimin
tehokkaaseen tyoskentelyyn. (Zigurs 2003, 339) Vartiainen, Kokko ja Hakonen
(2004, 21-22) korostavat, ettd hajaantuneen organisaation ja tiimin ulottuvuudet
muodostavat erilaisia yhdistelmia, ja harvoin yrityksessa tyoskennelldan taysin yh-

den ulottuvuuden &éripaassa.



Johtaminen virtuaalisessa ymparistossa voidaan nédhda sisaltavan samoja element-
teja, mitd perinteisenkin tiimin onnistunut esimiesty6 pitaa sisallaan. Esimiestyon
erilaiset roolit ja vastuut tulee sovittaa virtuaaliseen ymparistoon, jossa paikan ja
ajan hajanaisuus luo kommunikoinnille omat rajoitteensa. Virtuaalisen tiimin johta-
misessa rakenteiden, prosessien seké toiminnan joustavuuden hallinta korostuvat.
(Zaccaro & Bader 2003, 380—382; Zigurs 2003, 345-346) Virtuaalisen tiimin jasenet
nakevat tehokkaan esimiestyon liittyvan osa-alueisiin, kuten kommunikointiin, ym-
martavaisyyteen, tiimin jasenten rooleihin ja asenteisiin. Auktoriteettinen ote tavoit-
teiden saavuttamisessa yhdistettyna valittavaan ja ymmartavaan esimiestyohén
koetaan johdettavien osalta tehokkaana virtuaalisessa ymparistossa. (Kayworth &
Leidner 2001, 21-23, 27)

Luottamuksen rinnalla on totuttu kayttamaan erilaisia kasitteita, kuten yhteistyo ja
ennalta-arvattavuus, mika on hankaloittanut luottamuksen todellisen luonteen né&-
kemista (Mayer, Davis & Schoorman 1995, 712). Yhteista luottamuksen maaritte-
lylle eri tutkijoiden ja tieteenalojen valilla on Rousseaun, Sitkinin, Burtin ja Camererin
(1998, 395) mukaan siihen liittyvan haavoittuvuuden tilan, riskin ja riippuvaisuuden
hyvaksyminen. Blomqvist (2007, 283-284) tiivistaa luottamuksen eri ulottuvuudet ja
piirteet erittain selkedsti. Hainen mukaansa luottamus edellyttdd usein olosuhteita,
joille tyypillistd on epavarmuus, haavoittuvuus, riskin valttaminen tai tilanteiden ar-
viointi. Paatos luottaa perustuu yksiloén arviointiin toisen osapuolen luotettavuu-
desta. Luottamuksen syntyminen on prosessi, jossa luottamus synnyttaa vahvem-
paa luottamusta, kun taas epaluottamus ruokkii useimmiten lisdé epaluottamusta.
Luottamus on vaikea saada alulle, helppo rikkoa ja sen kasvattaminen vaatii aina
aikaa. Luottamuksen maarittdminen on vaikeaa johtuen osaltaan sen tilannekeskei-
syydestad. Yksinkertaisen maaritelman on vaikeaa ottaa huomioon luottamuksen
piirteitd, koska se ilmenee spesifissa tilanteessa ja kontekstissa sekad arvioidaan

aina omakohtaisesti yksilon historian perusteella.
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Luottamus on yksi tarkeimmistd menestystekijoista virtuaalisessa ymparistossa
tydskentelylle puhuttaessa, mistéa hajautetusta tyéskentelyn muodosta tahansa (Ko-
walski & Swanson, 2005; Zaccaaro & Bader, 2003; Kezsbom, 2000). Esimiestyon
suhdenakokulma korostuu virtuaalisessa ymparistossa, koska fyysinen konteksti ja
erilaiset vuorovaikutukseen liittyvat vihjeet jaavéat helposti puuttumaan (Zigurs 2003,
347). Ensimmaisilla tapaamisilla tai viesteilla luodaan jo perusta luottamuksen ra-
kentamiselle. Tiimin jasenen hyvinvoinnista huolehtiminen, kommunikointivalineen
ja viestin sisallon yhteensovittaminen, lasndolon synnyttaminen seka lupausten pi-
taminen ovat luottamuksen rakentamisen elementteja ja menestystekijoita virtuaali-

sessa tiimissa. (Henttonen & Blomqvist 2005, 115-117)

Luottamuksellinen esimiesalaissuhde vaatii vuorovaikutusta ja vastavuoroisuutta
onnistuakseen. Molemmat suhteen osapuolet toimivat viestinndn kohteena seka
vaikuttajana, mutta esimiehelld on ensisijainen vastuu vastavuoroisuuden rakenta-
jana seka kehittdjana. (Kalliokoski & Kettunen 2010, 69) Luottamus johtamissuh-
teissa voi syntya joko pitkaaikaisen vuorovaikutussuhteen kautta tai toisen amma-
tillisen patevyyden nopean arvioinnin perusteella (Atkinson & Butscher 2003, 291).
Dirks ja Ferrin nakevat tarkeana luottamuksen synnyttdmisessa reiluina koetut toi-
mintamallit vuorovaikutuksen seké prosessien suhteen, odotusten tayttymisen var-
mistamisen, osallistavan paatoksenteon sekéa transformationaalisen ja transaktio-

naalisen johtamistyylin kayttdmisen (Dirks & Ferrin 2002, 622).

Johtamistyyleja on perinteisesti eroteltu sen mukaan, keskittyvatkd ne tehtavan vai
ihmissuhteiden johtamiseen. Tehtaviin keskittyva esimies painottaa tydssadan pro-
sesseja seka tehtavien loppuunsaattamista. Ihmissuhteisiin painottuva nakékulma
korostaa tyontekijan hyvinvointiin liittyvia tekijoita ja vuorovaikutussuhdetta esimie-
hen seka alaisen valilla. (Dahlstrom 2013, 445—-446) Onnistuneen johtamisen taus-
talla olevat tekijat ovat myods vaihdelleet eri aikakausina. Eri aikoina on korostettu
joko luonteenpiirteitd, kayttaytymista, erilaisia tilanteita tai psykologisia tekij6ita.
(Hyppéanen 2013, 27-28) Luottamukseen ja virtuaaliseen ymparistoon on yhdistetty

johtamistyyleja, kuten transformationaalinen ja palveleva johtaminen (mm. Dirks &
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Ferrin, 2002; Errol & Winston, 2005). Transformationaalisella esimiehella on kyky
toimia karismaattisesti, viestia vahvasti toiminnan suuntaa ja herattaa luottamusta
ihmisissa (Sydanmaalakka 2006, 42). Yhteisollisyyden rakentaminen on yksi palve-
levan esimiehen merkittavampia tehtavia, joka onnistuu luottamusta, yhteistyota ja
sitoutumista rakentavien vuorovaikutussuhteiden kautta (Kalliomaa & Kettunen
2010, 31). Esimiehen ja alaisen valistda vuorovaikutussuhdetta kuvaava Leader-
Member-exchange-teoria sisaltdd myos luottamuksen yhtena keskeisempana ele-
menttindaan (mm. Sue-Chan, Au & Hackett, 2012). Korkeatasoinen vuorovaikutus-
prosessi vaihtosuhdeteoriassa pitaa sisallaan korkeaa molemminpuolista luotta-
musta, lojaalisuutta sekd oman tyonkuvan ylittdvaa kayttaytymista (Brower, Schoor-
man & Tan 2000, 229).

1.1. Tyon tausta

Organisaatiot ovat aloittaneet hyddyntamaan tydn organisoinnissaan yhd enemman
uusia tietoteknillisia ratkaisuja. Tama on herattanyt myads tutkijoiden kiinnostuksen
virtuaalisuuden vaikutuksesta tyon organisoinnille ja johtamiselle. (Avolio, Sosik,
Kahai & Baker 2014, 105). Virtuaalisia timeja koskeva kirjallisuus voidaan jakaa
kahteen kategoriaan. Ensimmainen kategoria kasittelee virtuaalisuuden etuja seka
ongelmia perinteisiin tydskentelymuotoihin ndhden. Toinen ryhma keskittyy taas
maarittdmaan erilaisia tehokkuustekijoita virtuaaliselle tytskentelylle. (Lin, Standig
& Liu 2008, 1032) Tutkimuskentan painopiste virtuaalisen ja perinteisen tiimin ero-
jen loytamiseksi olisi Hertelin et al. (2005, 71) mukaan siirrettdva enemman tiimien
virtuaalisuuden asteen maarittdmisesta virtuaalisuuden nakemiseen yhtena piir-
teena tiimin muiden piirteiden joukossa. Virtuaalisten tiimien tehokkuustekijoitéa on
tutkittu laajalti liittyen tiimin tehtéviin, jAsenten valiseen kommunikaatioon ja ihmis-
suhteisiin. Sosiaalisilla tekijoilla on merkittava vaikutus virtuaalisen tiimin menestyk-
selle, koska toimivat ihmissuhteet ovat edellytys tiimin tehtavien tehokkaalle koordi-
noinnille. (Lin et al. 2008, 1040)
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Luottamuksen tutkimuskenttd on laaja ja hajaantunut. Yhteisymmarrysta tekijoista
kuten, mitd luottamus on tai ei ole, tai miten luottamuksellisia suhteita rakennetaan,
ei ole viela taysin saavutettu. (Connell, Ferres & Travaglione 2003, 570) Luottamuk-
sen tutkimuksessa on pidetty tarkeana erottaa aito luottamus muista heikomman
luottamuksen lajeista, tai ndhda luottamus erilaisena ihmisen tai muun ei-intentio-
naalisen olennon valilla (Mékela & Ruokonen 2005, 29). Luottamus voidaan nahda
luonteenpiirteend, vallitsevana tilana tai prosessina. Luottamuksen ilmenemismuo-
tojen liséksi luottamusta voidaan tutkia organisaatiotasolla timien jasenten, esimie-
hen ja alaisen, tydntekijan ja organisaation seka eri organisaatioiden valilla. (Burke,
Sims, Lazzara & Salas 2007, 610) Ensimmaisten luottamusten maaritelmien pe-
rusta oli rationaalisuus, jolloin yksilo tekee paatdksen vastapuolen luotettavuudesta
rationaalisten seikkojen perusteella (Lewicki, Tomlinson & Gillespie 2006, 994). Ta-
loustieteilijat painottavat tata luottamuksen rationaalista puolta, jolloin riskinotto
seka toiminnan ennustaminen ovat helpompaa (Blomqgvist 2006, 1). Sosiaalipsyko-
logiassa luottamus maaritelladn psykologisena tilana, jossa positiivinen olettamus
vastapuolen aikeista tai kaytoksesta luo yksilélle mahdollisuuden olla haavoittuvai-
nen (Rousseau et al. 1998, 395). Sosiologit painottavat taas ryhman yhtenaisyyden
seka jaettujen arvojen merkitysta luottamuksen rakentumisessa (Blomqvist 2006,
1).

Virtuaalisten tydymparistojen yleistyessa luottamuksen tutkimus on siirtynyt pohti-
maan myo6s luottamuksen rakentumisen reunaehtoja virtuaalisten tiimien tyosken-
telyn osalta (mm. Jarvenpéé & Leidner, 1999). Luottamus on tutkitusti yksi merkit-
tavimpia menestystekijoita virtuaalisen tiimin toiminnassa (Kowalski & Swanson,
2005; Zaccaro & Bader, 2003; Kezsbom, 2000). Virtuaalisten tiimien maaraaikai-
suus ja jasenten kommunikoinnin piirteet ovat herattaneet epailyksen luottamuksen
rakentumisesta ainoastaan aikaa vievan prosessin kautta. Tutkimustulokset virtu-
aalisten tiimien ja luottamuksen osalta paljastavat, etta luottamusta korreloivat teki-
jat ovat samoja niin virtuaalisessa ymparistossa, kuin perinteistenkin tiimien koh-
dalla. (Jarvenpaa et al., 1998; Henttonen & Blomqvist, 2005) Luottamus virtuaali-
sessa tiimissa toimii todistetusti limana sen jasenten valilla, ja silla on merkittava

vaikutus jasenten toiminnan alullepanijana (Crisp & Jarvenpaa 2013, 53), vaikkakin
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aikaa luottamuksen rakentamiseen on rajallinen maaréa verrattuna perinteiseen tii-
miin (Henttonen & Blomqgvist 2005, 110).

Virtuaalisessa ymparistdssa johtamista ovat tutkineet muun muassa Kayworth &
Leidner, 2001; Zaccaro ja Bader, 2003; Zigurs, 2003; Avolio ja Kahai, 2003; Cascio
ja Shurygailo, 2003; Bell ja Kozlowski, 2002. Virtuaalisen tiimin johtaminen nahdaan
rakentuvan samanlaisista elementeista kuin perinteisen tiimin esimiestyon (Lurey &
Raisinghani, 2001; Zaccaro & Bader, 2003), mutta virtuaalisen tiimin esimiehen tu-
lee nahda enemman vaivaa menestyakseen (Bell & Kozlowski 2002, 27). Avolio ja
Kahai (2003, 331) kiteyttavat virtuaalisen johtamisen ihmissuhteiden ja luottamuk-
sen rakentamiseksi, mutta DeRosa, Hantula, Kock ja D Arcy (2004, 224) tuovat
my0Os esiin vastavuoroisen luottamuksen rakentamisen haastavuuden ymparis-
tossd, jossa kasvotusten tapahtuva kanssakdyminen on vahaisempaa ja jossa tyo
vaatii itsenaista vastuunkantamista. Cascio ja Shurygailo (2003, 362) eivat nde min-
kadan yksittdisen johtamistyylin olevan paras virtuaalisen tiimin johtamisessa ja
Hambley, O Neill ja Kline (2007, 2) huomauttavatkin tutkimuksen eri johtamistyylien
littAmisesta virtuaalijohtamiseen olevan viela alkutekijoissaan. Eri tutkijoiden kes-
ken ei ole havaittu merkittavia ristiriitoja virtuaalijohtamiseen vaikuttavien tekijoiden
osalta (Dasgupta 2011, 30), mutta selkeaa mallia, jossa luottamus esimieheen ja
virtuaalinen ymparisto yhdistetaan, ei ole esitetty. Guinaliu ja Jordan (2016, 67) tuo-
vat tutkimuksessaan esille aukon tutkimuskentassa. He esittavat virtuaalisen esi-
miehen reiluuden ja empatiakyvyn toimivan korrelaatiotekijoina luottamuksen raken-
tumisessa esimiehen ja alaisen valilla. Huomionarvoista tutkimustuloksissa oli, etta
transformationaalista ja transaktionaalista johtamistyylia ei pystytty selkeésti yhdis-

tamaan alaisen kokemukseen esimiehen reiluudesta ja empatiakyvysta.

Luottamuksen merkittava rooli johtamisen tutkimuksessa on ymmarretty jo vuosi-
kymmenien ajan. Luottamus I0ytyy paaelementtina eri johtamisen teorioista, kuten
transformationaalisesta johtamisesta seké esimiehen ja alaisen valisesta vaihtosuh-
deteoriasta. (Dirks & Ferrin 2002, 611) Tutkimuskentdn haasteena on ollut luotta-

muksen seké johtamisen tutkimuksen ja teorioiden kehittyminen toisistaan erillaan.
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Luottamuksen tutkimus on siirtynyt enemmissa maarin luottamuksen yksitelittei-
sesta maarittamisesta kohti nakdkulmaa, jossa luottamusta tutkitaan kahden yksilén
valisen suhteen piirteena. Luottamuksen liittdminen organisatoriseen kontekstiin ja
tarve tutkia sita ihmisten valisten suhteiden kautta luo ilmeisen tarpeen yhdistaa
johtamisen seka luottamuksen teoriat. (Brower, et al. 2000, 227-228) Luottamusta
johtamisen osalta on tutkittu eri organisaatiotasoilla, ja sen rooli organisaation me-
nestyksen ja huipputulosten korrelaattina, seka esimiehen ja alaisen valisen yhteis-
tyéhon perustuvan vuorovaikutussuhteen lopputuloksena on myods tiedostettu
(Burke et al. 2007, 607). Luottamuksen merkitystd organisaation suorituskykyyn ja
sen toiminnan tuloksiin on tutkittu eri artikkeleissa lukuisten tieteilijdiden toimesta.
Luottamus ndhdéaan vaikuttavan organisaatiossa muun muassa tyontekijan asentei-
siin omaa tyotansa kohtaan, yksilon suorituskykyyn, esimiestyon tehokkuuteen seka
tyontekijan kokemukseen esimies-alaissuhteen laadusta (Dirks & Ferrin, 2002; Gil-
lespie & Mann, 2004).

Luottamusta johtamisen osalta on tutkittu paljon vertikaalisesti, jolloin kiinnostuksen
kohteena on alaisen ja esimiehen vélinen suhde johdettavan nakékulmasta (Burke
et al. 2007, 610). Luottamuksen rooli esimies-alaissuhteessa on ilmeinen, koska
esimiehen on ensisijaisesti luotettava tyontekijoidensa suoriutuvan tehtavistaan yh-
teisen tavoitteen eteen. Esimiehen ja alaisen véliseen vaihtosuhdeteoriaan luotta-
mus on liitetty viimeisen vuosikymmenen aikana. (Sue-Chan et al. 2012, 459) Bro-
wer et al. (2000, 229) esittavat vaihtosuhdeteorian nakemyksen alaisen ja esimie-
hen vélisesta yksildllisestad suhteesta sopivan hyvin kahden ihmisen valisesséa suh-
teessa ilmenevan ja kehittyvan luottamuksen tutkimukseen. Yhteisymmarrysta,
onko luottamus seurausta laadukkaasta esimies-alaissuhteesta vai korrelaatti laa-
dukkaalle suhteelle esimiehen ja johdettavan valilla, ei ole LMX-teoreetikoiden kes-
kuudessa kuitenkaan saavutettu (Scandura & Pellegrini 2008, 102). Tutkimus luot-
tamuksellisten ihmissuhteiden osalta voidaan myods nahda riittaméattomana selitta-
maan organisatorisessa kontekstissa syntyvaa luottamusta. Tutkimusta ihmissuh-
teiden osalta on myos kritisoitu, koska se ei pysty tarjoamaan mallia, joka sopisi
ihmissuhteiden tutkimiseen johtamisen kontekstissa tai ottaisi huomioon niiden mo-
nimutkaisuuden (Atkinson & Butcher 2002, 295-296).
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Luottamuksen ja transformationaalisen johtamistyylin yhteys nahdaéan myas eri tut-
kijoiden osalta eri tavoin. Transformationaalinen tyyli voi olla tehottomampaa, jos
luottamus puuttuu esimiehen ja alaisen valilta. Toisaalta luottamus voi syntya trans-
formatiivisen esimiehen kaytanteiden lopputulemana tai vahvistaa sen muita vaiku-
tuksia. (Goodwin, Whittington, Murray & Nichols 2011, 409-410) Transformationaa-
lisen johtamisen kaytanteiden on myoés havaittu olevan yhteydessa LMX-teoriaan,
mutta selkean yhteyden todistaminen on toistaiseksi ollut hankalaa (O"Donnell, Yukl
&Taber 2012, 144).

Luottamuksen rooli johtamisen kaytanteiden osalta on edella esitettyjen tutkimusten
osalta selva ja sen positiiviset vaikutukset organisaatiolle ja johtamistyon onnistumi-
selle ovat tutkitusti todistettavissa. Selkeaa yhteytta tietynlaisen johtamistyylin ja
luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen vélille ei ole kuitenkaan viela esitetty. Sa-
moin aiemmat tutkimustulokset eivat ole antaneet selkeda vastausta, millainen joh-
tamistyyli tukee luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen syntymista esimiehen ja

johdettavan valille virtuaalisessa ymparistossa.

1.2. Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaus

Johtamisen, luottamuksen ja virtuaalisuuden tutkimus on hajaantunut eri tieteen-
aloille, mikéa tekee siita vaikeasti hahmotettavan kokonaisuuden. Johtamisen tutki-
muskentta on laaja, mika nakyy suurena joukkona erilaisia johtamistyyleja seka ta-
poina tehda menestyksekasta esimiestyota. Tutkimus luottamuksesta organisatori-
sessa kontekstissa keskittyy usein sen kautta saavutettaviin hyoétyihin, sen valilli-
seen vaikutukseen eri johtamistyyleissa tai sen rooliin tiimin ja verkoston toiminnan
tehostamisessa. Virtuaalisen tiimin johtamisessa keskitytaan usein parhaisiin kay-
tanteisiin, ja nahdaan luottamus merkittdvana tekijana virtuaalisen tiimin menestyk-
sessad. Aiempi tutkimus ei ole pystynyt viela tarjoamaan selvdd vastausta siihen,

millainen johtamistyyli on virtuaalisessa ymparistossa paras luottamuksellisen vuo-
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rovaikutussuhteen rakentamiseen esimiehen ja alaisen vélille. Tyossa pyritaan vas-
taamaan teorian ja hankitun empiirisen aineiston perusteella seuraavaan paatutki-

muskysymykseen:

Millainen johtamistyyli virtuaalisessa ymparistossa tukee luottamuksellisen vuoro-

vaikutussuhteen syntymista esimiehen ja alaisen valille?

Tutkimuksessa on tarkoitus yhdistaa virtuaalisen johtamisen menestystekijat esi-
miehen ja alaisen valiseen luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen. Tutkimus
pyrkii tuomaan esiin selkeitd esimiestydon kaytanteita virtuaalisessa ymparistossa,
jotka ovat yhdistettavissa luottamuksen rakentumiseen esimiehen ja johdettavan
valilla. Tyon tarkoituksena on tuoda selkeytta esimiestyélta vaadittaviin ulottuvuuk-
siin, jotka edesauttavat luomaan ja yllapitamaan luottamuksellisia vuorovaikutus-
suhteita johdettavien kanssa. Tutkimusongelmaa tukeviin alakysymyksiin pyritaan

vastaamaan teoriasta ja empiriasta esille nousseiden tekijoiden perusteella.

Paatutkimuskysymykseen vastaamisessa selventavind alakysymyksina toimivat

seuraavat tutkimuskysymykset:

Mita virtuaalinen ymparisto vaatii esimiestyolta?

Miten esimies rakentaa ja yllapitda luottamusta esimies-alaissuhteessa?

Miten virtuaalisen ymparistdn ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen vaatimuk-
set esimiestydlle ovat yhdistettavissa erilaisiin johtamisen teorioihin ja johtamistyy-

leihin?

Tyossa ei ole tavoitteena |oytaad taydellista kuvaa virtuaalijohtamisen eri osa-alu-
eista ja menestystekijoista, vaan yhdistda sen keskeiset elementit esimiehen ja alai-
sen valilla syntyvaan luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen, luottamuksel-

lista vuorovaikutussuhdetta tukevaan esimiestydohon ja eri johtamistyyleihin. Virtu-
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aalisen johtamisen osalta tyossa tarkoitetaan perinteista tiimijohtamista, jossa yh-
della esimiehella on vastuu ryhman toiminnasta eikéa jaettua johtamista ryhman ja-
senten kesken. Johtaminen ndhdaan tyéssa esimiehen viestintana seka kayttayty-
misena. Nakemys johtamisen merkityksesta jokaisen johdettavan subjektiivisena
kokemuksena jatetaan vahemmalle huomiolle tutkimuksessa. Virtuaalisen tiimin j&-
senten toimintaan ja nopeasti syntyvaan luottamukseen tutkimuksessa ei oteta kan-

taa.

Tutkimuksessa ei tutkita luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen seurauksia orga-
nisaatiolle tai tiimin menestykselle. Tutkimus ei myds koske tietynlaisia tietoteknilli-
sia ratkaisuja, jotka ovat osana tehokasta virtuaalista johtamista. Tydssa ei etsita
yksiselitteista luottamuksen méaaritelmaa esimiehen ja alaisen valisessa suhteessa,
vaan keskitytaan kayttaytymiseen ja toimintamalleihin, jotka luovat edellytyksia luot-
tamuksen syntymiselle ja yllapitdmiselle. Luottamus tydssa nahdaan prosessina, jo-
hon vaikuttavat molempien osapuolten piirteet seka kayttaytyminen (mm. Blomqvist,
2007; Clark & Payne, 1997; Whitener, Brodt Korsgaard & Werner, 1998). Vuorovai-
kutussuhteen maarittamisessa korostuu myos prosessiajattelu, joka perustuu nake-
mykseen vuorovaikutteisuudesta eri tilanteissa ja jatkuvana toimintona kahden ih-
misen valilla, jolle ei voi maéaritella valmista etenemiskaavaa (mm. Dienecch & Li-
den, 1986, 631). Tutkimus perustuu vuorovaikutussuhteeseen, jossa on mahdollista
kayttaa myos kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta ja toiminta on toistaiseksi jat-

kuvaa.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tyo6 rakentuu kuvion 1 esittaman teoreettisen viitekehyksen kautta. Tyd koostuu kol-
mesta teoreettisesta kokonaisuudesta; johtamisen keskeisimmista teorioista ja tyy-
leistd, luottamuksesta seka hajaantuneesta organisaatiosta seka virtuaalisesta tii-
mistd. Tyo alkaa johtamisen eri teorioiden esittelylld, jossa tuodaan eri johtamisteo-
rioiden keskeisimmat piirteet esille. Tydssa ei ole tarkoitus kasitella kaikkia tutkittuja

johtamisen eri teorioita tai tyyleja, koska niiden valtava maara vaatisi ainoastaan
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niiden selvittdmiseen keskittyvan tutkimuksen. Esiteltéavat johtamisen teoriat ovat
valikoituneet tyéhon niiden yleisyyden vuoksi (Sydanmaalakka, 2006; Northouse,
2013), seka niiden valmiin yhteyden luottamuksen ja virtuaalisen ympariston tutki-
muksen kanssa. Luottamus kasitellaan ihmisten valisena ilmiéna, jonka rakentumi-
seen seka kehittymiseen vaikuttavat vastapuolen luottamuksenarvoisuus, riski ja
epaluottamus. Hajautettu organisaatio ja virtuaalisen tiimin kasite selitetaan luvussa
nelja. Viimeinen teoreettinen kokonaisuus yhdistaa luottamuksen, virtuaalisen ym-
paristdn ja johtamisen samaksi kokonaisuudeksi. Kappaleessa viisi kasitellaan vir-
tuaalisen ympariston vaikutusta johtamiselle, luottamuksen roolia esimiestytsséa
seka johtamisteorioiden, virtuaalisen ympariston ja luottamuksen yhdistavaa teo-

reettista keskustelua.

LUOTTAMUS VIRTUAALINEN YMPA-
RISTO

( )
JOHTAMISTEORIAT JA JOHTA-
MISTYYLIT

I |
( V )
ESIMIESTYO JA JOHTAMINEN

N - . \

[ ESIMIEHEN JA ALAISEN LUOTTAMUKSELLINEN VUOROVAIKUTUSSUHDE J

KUVIO 1. Tyon teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen esittelyn jalkeen tydssa tuodaan tarkemmin esille tutki-
muksessa kaytettavat aineiston keruu- ja analyysimenetelmat. Tutkimustulokset
esitellaan luvussa seitseméan. Tutkimuksessa esille saadut tulokset ja teoreettinen
viitekehys yhdistetaan luvussa kahdeksan ja viimeisessa kappaleessa esitetadn

tyon lopulliset johtopaatokset.
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2. JOHTAMINEN JA JOHTAMISTEORIAT

Néakokulma johtajuuteen seka siihen, kuka voi johtaa, on ollut muutoksen kourissa
viimeisten vuosikymmenien ajan. Akateeminen tutkimus johtajuudesta alkoi 1900-
luvun alkupuolelta ja sen jalkeen tutkijat ovat ideoineet tuhansia erilaisia maaritelmia
ja analyyseja johtamisesta. Useimmiten naita maaritelmia leimaa kuitenkin oman
aikansa poliittiset tai akateemiset heijastukset tai johtajuuteen silla hetkella vaikut-
tavat muoti-ilmiot tai "ismit”. (Huuhka 2010, 13) Johtamisen ihannemallit ovat vaih-
delleet niin kulttuurin, organisaation koon ja aikakauden mukaan. 1990-luvulle asti
esimiestydn ja johtamisen taustalla oli tehokkuusajattelu, joka pohjautui byrokra-
tiateoriaan. Tehokkuusajattelun paapiirteitd ovat saannot, hierarkkisuus seka tarkat
tehtavajaot. Ihmissuhdekoulukunta huomasi myos yhteison sosiaalisten saantdjen
liittyvan johtamiseen, seké alkoi korostaa yhteisollisyyden merkitystéa organisaation
menestykselle. (Karkkainen 2005, 74-75)

Johtaminen on Syddnmaalakan mielesta prosessi, joka sisaltda esimiehen vaikut-
tamista tiimiin tai yksittaiseen tyontekijaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Joh-
taminen ja esimiesty0 siséaltavét useita vaiheita, joita esimiehen on kyettava mietti-
maan ja ohjaamaan. Esimiehen on hallittava itsensa ja tydntekijan valinen vuorovai-
kutusprosessi. Jokainen johdettava alainen on yksild, ja yksilllisyys on huomioitava
esimiestydssa. Johdettava tiimi pitda siséllaén eritasoisia yksiloitd, joiden valmius-
tason arvioiminen on esimiehen tehtava. (Sydanmaalakka 2012, 34) Leppasen ja
Rauhalan (2010) ndkemys korostaa myo6s yksildiden ymmartamista seka esimies-
tyon henkilokohtaisuutta. Hyva johtaja ei erotu tana paivana asioiden johtamisella
vaan kyvyllaan toimia henkisena johtajana alaisilleen. Johtajuuden perimmaisena
tarkoituksena on Aaltion mukaan muutos ja hallinta. Esimiehellda on johtajuuden pe-
rusteella valta yllapitaa ja kehittdd ryhman tietoisuutta omista tavoitteistaan. Taman
kaltaisen tietoisuuden kehittaminen edellyttd& esimieheltd ihmisten tavoitteiden tie-
dostamiseen liittyvan rationaalisen puolen tukemista kenenkéan tunteita kuitenkaan
tukahduttamatta. Tama on mahdollista esimiehen nahdessa ihmisen yksilona seka

ryhmén jasenena realistisen ja ymmartavan kasityksen kautta. (Aaltio 2008, 222)
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Northouse (2013, 5) tiivistaa johtajuuden sisdltamat komponentit ja paatyy erittele-
maan naiden keskeisia ilmi6itd. Northouse maéaarittelee johtajuuden seuraavasti:
"Johtajuus on prosessi, jossa yksild vaikuttaa toisista yksildista koostuvaan ryh-
maan, jotta ryhma saavuttaisi heille asetetut yhteiset tavoitteet’. Prosessiajattelu
korostaa johtajuuden vuorovaikutteisuutta ja johtajuuden jakamista muillekin kuin
muodolliselle johtajalle. Johtaminen on aina vaikuttamista toisiin ja se tapahtuu ryh-
missad. Johtajuudessa on kyse yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta ja toimimi-

sesta niiden eteen yhdessa.

2.1. Piirteisiin ja taitoihin perustuvat teoriat

Piirreteoriat olivat ensimmaisia johdonmukaisia yrityksia ymmartaa ja tutkia johta-
mista. Naiden teorioiden mukaan kyky johtaa ja sopivat johtajan luonteenpiirteet
ovat synnynnaisia ominaisuuksia. Teoriat ovat saaneet osakseen arvostelua, koska
kaikkiin tilanteisiin sopivia esimiehen piirteita ei olla pystytty maarittaméaan. (Sydan-
maalakka 2006, 30) Piirreteoria elaa viela tdna paivana johtamisen tutkimuksessa,
vaikkakin eri luonteenpiirteet nahdaan rajallisempana kuin aikaisemmin. Piirreteo-
riaa voidaan soveltaa esimiesten tydhénotossa kehittamalla erilaisia testeja rekry-
tointivalinnan tueksi. (Aaltio 2008, 77)

Taulukko 1 kuvaa yhteenvedon eri piirreteoreetikoiden esittdmista johtajien piirteista
ja ominaisuuksista (Sydanmaalakka 2006, 31, edelleen Northouse 2006). Nort-
house tiivistdd omassa teoksessaan piirreteorioiden esittdmat piirteet alykkyyteen,
itseluottamukseen, paattavaisyyteen, rehellisyyteen/kunniallisuuteen seka sosiaali-
suuteen. Han viittaa kirjassaan Zaccaron, Kempin ja Baderin (2004) tutkimuksiin,
jotka todistavat johtajien olevan alaisiaan parempia verbaalisilta taidoiltaan seka
paattelyd vaativissa tehtavissa. Esimiesten erittéin korkea alykkyys saattaa kuiten-
kin olla esimiestydlle enemmé&n haitaksi. Esimiehen varmuus omista kyvyistaan
sekda ammattitaidostaan edesauttaa vaikuttamista johdettavien toimintaan. Paatta-
vaisyys liittyy aloitteellisuuteen, pitkajanteisyyteen seka haluun vaikuttaa ja vieda

asioita eteenpéin. TAma esimiehen ominaisuus nousee esiin varsinkin tilanteissa,
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joissa johdettavia tulee ohjata oikeaan suuntaan. Rehellisyys tai kunniallisuus viittaa
omien sanojen ja tekojen takana seisomiseen seka toimimiseen periaatteellisesti.
Tama ominaisuus tekee esimiehesta uskottavan ja luottamuksenarvoisen. Sosiaa-
lisilta taidoiltaan vahva johtaja on ystavallinen, ulospain suuntautunut seka diplo-
maattinen. Sosiaaliset esimiehet omaavat vuorovaikutussuhdetaitoja ja kykenevat
luomaan yhteistydhon perustuvia suhteita alaistensa kanssa. (Northouse 2013, 23-
26)

TAULUKKO 1. Yhteenveto eri piirreteoreetikkojen nakemyksista (Sydanmaalakka
2006, 31, edelleen Northouse 2006).

Stodgill (1948)

Manin (1959)

Stodgill (1974)

Lord, De Vager ja
Allinger (1986)

Kirckpatrick ja
Locke (1991)

Alykkyys
Tarkkaavaisuus
Vastuullisuus
Aloitteellisuus
Peraanantamatto-
muus
Itseluottamus

Sosiaalisuus

Alykkyys
Maskuliinisuus
Sopeutuvuus
Dominoivuus
Ulospainsuuntau-
tuneisuus

Sopeutuvuus

Tavoitteiden saa-
vuttaminen
Peraanantamatto-
muus

Nakemys
Aloitteellisuus
Itseluottamus
Vastuullisuus
Yhteistyokyky
Suvaitsevaisuus

Vaikuttaminen

Alykkyys
Maskuliinisuus

Dominoivuus

Energisyys
Motivaatio
Integriteetti
Luottamus
Tieto-osaaminen
Tehtavaosaami-

nen

Johtajan taitoihin perustuva nékemys uskoo tehokkaan esimiestydn rakentuvan joh-
tajan kykyyn ratkaista monimutkaisia sosiaalisia ongelmia tydyhteiséssaan. Johta-
juuden kykymalli perustuu esimiehen taito- seka tietovaatimuksiin, sekd naiden vaa-
timusten kehittymiseen ja ilmaisemiseen esimiehen uran aikana. Esimiehilla tulee
olla erityisia ja luovia ongelmanratkaisutaitoja, sosiaalisia arviointitaitoja seka tieto-
taitoa. Ongelmanratkaisutaidot liittyvat kykyyn maarittaa ongelmia, kerata siihen liit-
tyvaa informaatiota, hahmottaa tehtavaa uudella tavalla sek& kehittaa ratkaisuja
asian ratkaisemiseksi. Sosiaalisilta arviointitaidoiltaan vahva esimies pystyy kaik-
kien osapuolten tarpeet, tavoitteet ja ongelmat huomioiden toteuttamaan suunnitel-

mansa monimutkaisessa sosiaalisessa kontekstissa. Esimiehilla taytyy olla riittavaa
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tietoa ongelmanratkaisutaitojensa taustalla, mihin liittyy myds kokemukseen perus-
tuva tietamys. Esimiehilla on kompetenssiensa taustalla tietynlaisia yksilollisia teki-
joita, kuten erilaisia kognitiivisia kyvykkyyksia, motivaatiota seka persoonaan liittyvia
piirteitd. Esimiehen kokemus ja ymparistolliset tekijat ovat jatkuvassa vuorovaiku-
tuksessa keskenaén, ja vaikuttavat esimiehen kyvykkyyksiin ratkaista monimutkai-
sia sosiaalisia ongelmia. (Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman 2000,
15-18)

2.2. Johtamistyyli-lahestymistavat

Tutkimukset esimiesten erilaisista tyyleista johtaa perustuvat paasaantoisesti nake-
mykseen johtamisesta kahden toimintamallin eli tehtdvaan perustuvan seka ihmis-
suhteisiin keskittyvan esimiestyon kautta (Syddnmaalakka 2006, 33). Ohio-tutki-
muksissa tutkittiin esimiesten keskittymista joko tehtavaan tai vastavuoroisesti ih-
missuhteisiin. Esimiehet, jotka keskittyivat tyossaan enemman tehtavaan, olivat
kiinnostuneita tyonkuvauksista seka tyoprosessien selvittamisestad. Ihmissuhteita
korostavat esimiehet keskittyivat alaistensa tukemiseen ja edistamiseen heidan tyo-
tehtavissdan. Suuntauksien ei uskottu kuitenkaan olevan toisiaan poissulkevia,
vaan tehokkaaseen esimiesty6hon tarvittiin molempia ndkemyksia. Toinen kuuluisa
amerikkalainen tutkimus oli Michiganin yliopiston tutkimus, jossa eriytettiin ihmis-
suhdeorientaatio ja tuotanto-orientaatio johtamiskayttaytymisen aaripaiksi. Tuotan-
toon keskittyva esimies on kiinnostunut teknisista seikoista, ja tyontekijat ovat kay-
tannossa valine saavuttaa tuotannolliset tavoitteet. Ihmisiin keskittyva esimies na-
kee tyontekijat yksildina seka on kiinnostunut heidan tunteistaan ja tarpeistaan. Lop-
pujen lopuksi tulokset viittasivat esimiesten, jotka olivat orientoituneita seka tuotan-

toon etta ihmisiin, olleen tehokkaimpia esimiestydssaan. (Aaltio 2008, 82-84)

Managerial Grid on tunnettu esimiehen johtamistyyliin pohjautuva malli, jota on kay-
tetty laajalti koulutukseen ja toiminnan kehittdmiseen organisaatioissa. Organisaa-
tiot saavuttavat mallin mukaan omat tavoitteensa kahden tekijan kautta. Tuotantoon

keskittyva esimies ohjaa tydnsa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, eli on
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kiinnostunut tuotteiden kehittdmisestd, prosessien toiminnasta tai myyntivolyymista.
Ihmisiin keskittynyt esimies ymmartaa ihmisten merkityksen organisatoristen tavoit-
teiden saavuttamisessa ja panostaa esimerkiksi sitoutuneisuuteen tai luottamuk-
seen. Malli tarjoaa yhdeksén tasoisen arvoasteikon, jossa esimies saa arvoja joko
tuotantoon tai ihmisiin keskittymisensa perusteella. Esimieskayttaytymista voidaan
naiden arvojen perusteella 16ytaa viitta erilaista; auktoriteettijohtajuus, epamuodolli-
nen johtajuus, niukka johtajuus, keskitiejohtajuus tai tiimijohtajuus. Paternialismi ja
maternialismi johtamistyyleina viittaa niihin esimiehiin, jotka kayttavat auktoriteetti-
johtamista ja epamuodollista johtamista erikseen yhdistamatta niitd. Tallaiset esi-
miehet tekevat paatokset itse, palkitsevat lojaalisuudesta ja kuuliaisuudesta seka
rankaisevat ohjeiden noudattamattomuudesta. Opportunistinen johtaja kayttaa tilan-
teesta riippuen kaikkia viitta tyylia saadakseen tavoiteltua mahdollisimman suurta
hyotya itselleen. (Northouse 2013, 78-82)

2.3. Ympariston vaikutus johtamiselle

Tilannekeskeisessa johtamisessa keskitytddn johdettavien toimintaan eri tilan-
teissa. Ajatuksena on, ettéa esimiehié voidaan kouluttaa mukauttamaan omaa johta-
miskayttaytymistaan riippuen, missa tilanteessa he ovat. Tilanneteorioissa paateki-
joina ovat esimies, alainen ja tilanne. Paatekijoiden valille on tarkoitus l6ytaa syy-
seuraussuhteita, jolloin on mahdollista ennakoida toimijoiden kayttaytymista. (Her-
sey & Blanchard 1990,101-102) Kontingenssisuuntautuneiden tutkimusten mukaan
yhta ainoaa toimivaa ja tehokkainta johtamistapaa ei voida maaritella, koska siihen
vaikuttavat aina johtamisen eri piirteet, tyylit seka toimijoiden kayttaytyminen. Ym-
pariststa ja tilanteesta riippuvat tekijat toimivat ohjaavina nakdkulmina etsittaessa
ja ymmarrettaessa tehokkainta johtamistapaa. Hyva ja tehokas johtaminen on opit-
tavissa, joten sita ei voida pitaa vain valittujen yksiléiden ominaisuutena tai piirteené.
Kontingenssiteoriat uskovat johtamisella olevan joko negatiivinen tai positiivinen
vaikutus ryhman toiminnan tuloksiin. Ympariston luomilla tilannetekijoilla seka yksi-
|60n liittyvilla seikoilla on keskindinen vuorovaikutus, mika vaikuttaa esimiestyon te-
hokkuuteen. (Aaltio 2008, 92)



24

Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamisen mallissa on johtamisen nelja perusulottu-
vuutta, jotka kuvaavat erilaisia johtamistyyleja. Johtamiskayttaytymisen perusnelio
(Kuvio 2) pitaa sisallaan korkean tehtavakeskeisyyden — alhaisen ihmiskeskeisyy-
den, korkean tehtavakeskeisyyden — korkean ihmiskeskeisyyden, korkean ihmis-
keskeisyyden — alhainen tehtavakeskeisyyden seka alhaisen tehtavéakeskeisyyden
—alhaisen ihmiskeskeisyyden. Tehtavakeskeisen esimiehen kayttaytymiselle on tyy-
pillista tarkoin maariteltyjen organisaatiomallien ja viestintatapojen muodostaminen
seka tehtavien suorittamiseen liittyvien tapojen mallintaminen. Inmiskeskeinen kayt-
taytyminen kuvaa, miten esimies pystyy muodostamaan ja yllapitamaan ihmissuh-
teita alaistensa kanssa, seka tukemaan yksil6ita erilaisten keinojen avulla. Herseyn
ja Blanchardin mallissa on nelja erilaista johtamistyylia: delegoiva, osallistuva,
myyva ja ohjaava. Johtamistyyliin vaikuttaa vahvasti taso, jolla vaikutettava eli tyon-
tekija silla hetkella on. Valmiustaso jaetaan neljaén eri tasoon, jotka kuvastavat yk-
silon osaamisen ja itseluottamuksen yhdistelmaa. Kuvio kaksi tarjoaa viitekehyksen,
jonka avulla on mahdollista maarittda yksilon valmiustasoa, valita suurella todenna-
koisyydella menestyva ja onnistuva johtamistyyli, ja viestia valittua johtamistyylia
johdettavien kayttaytymiseen vaikuttamiseksi. (Hersey & Blanchard 1990, 112-113,
164, 173-174)

EN>

Korkea ihmiskeskeisyys Korkea tehtavékeskeisyys
(35}
z z ja alhainen tehtavakeskeisyys | ja korkea ihmiskeskeisyys
= X
~
E Alhainen ihmiskeskeisyys Korkea tehtavakeskeisyys
E - ja alhainen tehtavakeskeisyys | ja alhainen ihmiskeskeisyys
z 2
z 8
Y < Alhainen Korkea
F
g TEHTAVAKESKEINEN KAYTTAYTYMINEN
z

KUVIO 2. Perusjohtamistyylit (Hersey & Blanchard 1990,112).

Fiedlerin johtajuuden kontingenssimallissa on kolme muuttujaa, jotka vaikuttavat

johtamiseen. Ensimmainen muuttuja pitaa sisallaan esimiehen ja alaisen véliseen
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suhteen. Suhdemuuttujan avulla mietitadan, luottavatko johdettavat esimieheensa ja
ovatko alaiset mielellaédn esimiehensa alaisuudessa. Johtamiseen liittyy myos teh-
tavien suunnittelu ja, kuinka selvina niita voidaan pitdd. Kolmas muuttuja on esimie-
hen valta suhteessa alaisiinsa. (Aaltio 2008, 92-93). Fiedlerin mallissa on néhtéa-
vissa ihmiskeskeinen ja tehtavaorientoitunut lahestymistapa, ja tilanteen suotuisuu-
den aste voidaan méaaritella sen mukaan, miten hyvin esimies pystyy vaikuttamaan
omaan ryhmaansa. Kolmen muuttujan osalta on mahdollista eritella kahdeksan eri-
laista johtamistilanneyhdistelmda suotuisasta epasuotuisaan tilanteeseen. Suotui-
sin tilanne mallissa on sellainen, missa esimiehella on hyvét suhteet alaisiinsa, kor-
kea valta-asema seka johdettava tehtava on hyvin selkeasti maaritelty. Epasuotui-
sin tilanne pitaa sisallaan olosuhteet, jossa esimies ei ole pidetty, hanella ei ole ase-
maansa perustuvaa valta-asemaa ja johdettava tehtava on epamaarainen. (Hersey
& Blanchard 1990, 104-105)

Polku-paamaarateoria perustuu esimiesten kyvylle motivoida alaisiaan saavutta-
maan halutut tavoitteet. Teorian tavoitteena on parantaa yksildiden suoritusta ja tyy-
tyvaisyyttd motivaation parantamisen keinoin. Tilanne- ja kontingenssiteorioista se
erottuu keskittymalla esimiehen tyyliin johtaa, tyontekijan piirteisiin seka ty6jarjeste-
lyihin. Esimiehen tehtava on auttaa tyontekijad saavuttamaan tavoitteensa sovitta-
malla oma johtamistyylinsa kulloinkin vallalla olevaan tilanteeseen, jossa tyontekija
tydskentelee. Esimiehen vastuulla on valita johtamistyylinsd ohjaavan, tukevan,
osallistuvan tai suorituskeskeisen tyylin valilta riippuen, mitd alainen silla hetkella
tarvitsee motivoituakseen ty6tehtavissaan. Yksilon taipumus motivoitua tietysta joh-
tamistyylista riippuu hanen henkilokohtaisista piirteistddn seka tyodtehtavien laa-
dusta. Tyontekijan piirteet maarittavat, miten yksilo tulkitsee esimiehen kayttayty-
mista. Naita piirteita ja tekijoitd ovat yksilon tarve yhteydelle, tyon strukturoinnille,
tyon kontrolloinnille seka tyontekijan omien kykyjen arviointi. Teorian mukaan oh-
jaava tyyli sopii parhaiten haastavissa tehtavissa, tukeva johtaminen toimii toistu-
vien tyttehtavien parissa tyoskenteleville, osallistuva esimies tehostaa tehtavien
suorittamista epaselvissa ja itsenaisyytta vaativissa olosuhteissa, kun taas tavoite-
orientoitunut johtamistyyli tukee haastavien tehtavien parissa tydskentelevia. (Nort-
house 2013, 137-138,157)
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2.4. Leader-Member exchange teoria

Vaihtosuhdeteoria ndkee johtajuuden vuorovaikutusprosessina esimiehen ja tyon-
tekijan valilla. Johtajan vaikuttaminen tyontekijaan on yksildllisen prosessin tulosta,
ja siind huomioidaan mahdolliset erot esimiesten ja yksildiden valilla. Ensimmaisten
teorioiden mukaan esimiehen seka alaisen valilla on kahdenlaisia yhteyksia. Ryh-
man sisaisissad yhteyksissa yksilon tydrooli muotoutuu vuorovaikutuksessa, kun
taas ryhman ulkopuolisissa yhteyksissa perusteena ovat muodolliset roolit. Vuoro-
vaikutus esimiehen kanssa maaraa, millaiseksi tyontekijan rooli tydyhteisdssa muo-
dostuu, ja persoonallisilla piirteilla on tahan prosessiin merkittdva vaikutus. (Aaltio
2008, 100) Korkeatasoinen vuorovaikutusprosessi vaihtosuhdeteoriassa pitaa sisal-
la&n korkeaa molemminpuolista luottamusta, lojaalisuutta seka oman tyonkuvan
ylittavaa kayttaytymisté, eli toisin sanoen yksilon halua tehda enemman, mité viral-
linen tydsopimus velvoittaa. Tyontekijd, joka suorittaa hanelle tydésopimuksessa vel-
voitetut tehtavat eika mitaan muuta, sijoittuu vaihtosuhdeteorian mukaan vuorovai-

kutusprosessin matalimmalle tasolle. (Brower et al. 2000, 229)

Vaihtosuhdeteoria on kehittynyt neljan erilaisen vaiheen kautta. Eri vaiheet kuvas-
tavat teorian kontribuutiota johtamisen tutkimukselle seka tasoa, jolla teoria pyrkii
analysoimaan johtamista. Ensimmainen vaihe perustuu ajatukseen johtajan ja alais-
ten valisista erilaisista vuorovaikutusprosesseista. Teoria pohjautuu tutkimuksen
kautta saatuihin havaintoihin saman esimiehen alaisuudessa tytskentelevien tyon-
tekijoiden taysin erilaisista kuvauksista omasta esimiehestdan. Ensimmaisen vai-
heen jalkeen tutkimus keskittyi esimiehen ja alaisen valisen vaihtosuhteen piirteisiin
seka tutki vaihtosuhdeteorian ja muiden organisatoristen muuttujien vélista yhteytta.
Tassa vaiheessa oli selvaa, ettad esimiehen ja alaisen vaihtosuhde muodostuu roo-
lijakoon liittyv&n prosessin kautta, ja siihen vaikuttavat molempien luonteenpiirteet
ja kayttaytyminen. Laadukkaan vaihtosuhteen uskottiin myos tassa vaiheessa kor-
reloivan myonteisesti esimiesten, alaisten ja organisaation kokemien hydtyjen
kanssa. Kolmas vaihe eroaa aiemmasta, koska vaihtosuhdeteorian nédkodkulmaa
esimiestyosta laajennettiin kumppanuudeksi esimiehen ja alaisen valilla, seka ko-

rostettiin esimiehen tarvetta muodostaa laadukkaita kumppanuussuhteita kaikkien
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alaistensa kanssa. Viimeisessa vaiheessa pyritdan tutkimaan vuorovaikutussuhtei-
den muodostamiseen ja laatuun liittyvien mallien vaikutusta ty6tehtavien suorittami-
seen. Viimeinen vaihe pitaa sisalladn myos vuorovaikutussuhteiden vaikutuksen toi-

nen toisiinsa ja koko organisaation rakenteisiin. (Craen & Uhl-bien 1995, 225-234)

LMX-teoria keskittyy ensimmaisten tutkijoiden osalta esimiehen ja alaisen valisiin
suhteisiin, joita voidaan identifioida kahdentyyppisia. Perinteinen tyésopimukseen
perustuva esimies-alaissuhde, eli matala vaihtosuhde esimiehen ja alaisen valilla,
perustuu viralliseen tyésopimukseen ja roolikuvaukseen. Korkean laadun vaihto-
suhde perustuu laajoihin ja neuvoteltuihin vastuisiin, ja esimiehen ja alaisen vélinen
suhde sisaltaa lojaalisuutta, luottamusta ja molemminpuolista vastuuta suhteen toi-
mimisesta. Tyontekijat jakaantuvat vaihtosuhdeteorian mukaan kahteen eri ryh-
maan sen mukaan, miten heidan suhteensa esimieheensa kehittyy. Esimiesten si-
saiseen ryhmaan padseminen edellyttaa tyontekijalta halua tydskennella enemman,
mit& oma rooli ja tydnkuva edellyttavat. (Winkler 2010, 48)

Dienech ja Liden (1986, 626-629) tuovat esille esimies-alaissuhteen kehittymista
kuvaavassa mallissaan esimiehen ja alaisen henkilokohtaiset piirteet, jotka vaikut-
tavat suhteen muodostumiseen heti ensimmaisesta tapaamisesta lahtien (Kuvio 3).
Molempien fyysiset ominaisuudet, asenteet, osaaminen, persoonallisuus, kokemus
ja historia vaikuttavat ensimmaisen tapaamisen luonteeseen. Dienech ja Liden pai-
nottavat myos uuden tydntekijan ja organisaatiossa jo kauemmin tyéskennelleen
tyontekijan tapaamisen eroavaisuuksia. Esimiesten on mahdollista tehda suhteen
laadusta omat paatelménsa johdettavan ulkoisten ominaisuuksien tai osaamisen
suhteen, jolloin paatés voi perustua epdammattimaisiin stereotypioihin tyonteki-
jasta. Esimies tarjoaa tyontekijalle roolia ja tietynlaista asemaa organisaatiossa tes-
tatakseen tyontekijan halukkuutta roolin vastaanottamiseen. Tyontekija vastaa esi-
miehen asettamaan rooliin erilaisen kayttaytymisen ja osaamisen muodossa. Mallin
viimeisessa vaiheessa esimies yrittaa selittda ja ennustaa alaisensa kayttaytymista
seka tyontekijan tuomaa panosta heidan vélisessa suhteessaan, mika viimein maa-

rittdéd lopullisen suhteen luonteen.
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KUVIO 3. Esimiehen ja alaisen valisen vaihtosuhteen kehittymisen malli (Dienech
& Liden (1986, 627).

Graen ja Uhl-Bienin (1991, 32-33) kehittamassa kolmen vaiheen mallissa vaihto-
suhde esimiehen ja alaisen valilla kehittyy muodollisesta suhteesta kohti laadukasta
kumppanuussuhdetta. Ensimmaisessa vaiheessa esimies ja alainen tulevat suhtee-
seen itsenaisind toimijoina, jotka suorittavat suhteessa ainoastaan tydsopimuk-
sessa vaadittavat suoritteet. Tuttava-vaiheessa esimies ja alainen vaihtavat jo
enemman tietoa keskendan. Tassa vaiheessa he ovat myos valmiita ylittamaan vi-
rallisten velvoitteiden rajat antamalla itsestddn enemman seka tydssa, etta henkild-
kohtaisella tasolla. Kolmannessa vaiheessa esimies ja alainen voivat luottaa vasta-
vuoroisuuteen, lojaalisuuteen seka molemminpuoliseen tukeen. Graen ja Uhl-Bien
korostavat esimies-alaissuhteen roolia johtamisen p&akohteena ja kontekstina,
koska suhteen kautta esimies voi vaikuttaa oman esimiestyonsa tehokkuuteen ja

lopputulokseen.
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2.5. Tiimijohtaminen

Tiimeiksi voidaan kutsua ryhmia, jotka toimivat vastavuoroisesti, jotka ovat jarjes-
taytyneet yhdessa toimiviksi ryhmiksi yhteisen tavoitteen vuoksi, ja jotka organisoi-
vat toimintaansa tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimit ovat tarkeita organisatorisia yk-
sikoitd, joiden avulla yritykset voivat parantaa asiakaspalveluaan, tehostaa sisaisia
prosessejaan seka kehittaa tyontekijoidensad motivaatiota. (Sydanmaalakka 2006,
47) Tiimit eroavat toisistaan tehtavien, vastuiden seka kehitysvaiheidensa perus-
teella. Tiimien erilaisuus vaatii myds erilaista johtamista, joka tukee ristiriidoitta seka
tiimityoskentelya, etta yksiloitd. Olennaista tiimien johtamisessa on toimiva yhteistyo
esimiehen ja tiimin jasenten kesken seka selkeat tehtava- ja vastuujaot, jotka koko
tiimi ymmartaa. Esimiehen on tarkeaa varmistaa esteeton tiedonkulku ja mahdolli-
suus palautteen antamiseen. Tiimitydn johtaminen on esimiehelle haaste, koska
siina joutuu tasapainoilemaan johtamisen eri ulottuvuuksien kanssa. Esimiehen tu-
lee sovitella toimintaansa johtamisen ja itseohjautuvuuden, luottamuksen ja kontrol-
loinnin, vapauden ja vastuunkannon sekéa yksilollisyyden ja rynman valilla. (Hyppé-
nen 2013, 89-90)

Hill on kehittanyt oman tiimijohtamisen mallinsa, jossa esimiehen tehtava on valvoa
tiimin jdsenten toimintaa ja puuttua siihen tarvittaessa turvatakseen tiimin toiminnan
tehokkuuden. Esimiehen on mallin mukaan ensimmaiseksi tehtava paatés, miten
puuttua tiimin toimintaan parantaakseen sen tehokkuutta. Esimies voi joko monito-
roida tehtavia tai puuttua tiimin jasenten toimintaan. Puuttuminen voi koskea joko
tehtavia tai tiimin jasenten valisia suhteita tiimin sisalla tai sen ulkoisen ympariston
osalta. Johtamistoimet voivat olla joko sisdisia tai ulkoisia, ja ne voivat liittya tiimin

tehtaviin, jasenten valisiin suhteisiin tai ymparistoon. (Northouse 2013, 289-290)

Jarvinen (2003, 36-37) painottaa esimiehen viestintavelvollisuutta jokaisen tiimin ja-
senen vastuista ja tehtavista. Vapaaehtoisuus tehtavien suorittamiseen viestii luot-

tamuksen sijasta organisaation johdon valinpitAmattomyytta jokaisen tybpanosta
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kohtaan. Tiimeissa pitaa olla selkea rakenne ensisijaisista tehtavista, niiden suorit-
tamistavoista, paatoksentekijoista ongelmatilanteissa seka tyon arviointi- ja palkit-
semiskriteereista. Surakka ja Laine (2011, 64-65, 73-74) perdaankuuluttavat ryhmien
asianmukaisen johtamisen taustalla olevan esimiehen ymmarrys siita, miten ryhmét
todellisuudessa kayttaytyvat. Ryhma& muotoutuu erilaisten vaiheiden kautta toimi-
vaksi tiimiksi, jolloin tietoisuus kehitysvaiheiden vaatimuksista johtamiselle on olen-
naista. Tiimin sisalle muodostuu aina oma kommunikointirakenne, joka ihanteelli-
sessa tapauksessa on tasapuolinen ja demokraattinen. Useimmiten niiden aani tu-
lee kuuluviin, joilla on asiantuntemuksen sijaan valtaa ryhman sisalla. Esimiehella
on suuri vaikutusvalta siihen, millaiseksi vuorovaikutusdynamiikka ryhman sisalla
muodostuu. Esimiehen pitaéa olla tietoinen osaamisesta ryhman sisalla ja uskaltaa
antaa vastuu paatoksenteosta niille, joilla oikeasti on tarvittava osaaminen tehtavan
suorittamiseen. Roolien vaikutus ryhmassa on parhaimmillaan toisiaan taydentava
ja edistaa tehokasta tiimityoskentelya. Esimiesté kohtaan voidaan kohdentaa erilai-
sia rooliodotuksia, jolloin esimiehen tehtavaksi nousee oman roolin siséllon selkea

viestinta.

Tiimitydskentelyn perusteiden tuntemisen lisdksi esimiehen tulee tietdd, mita tiimi-
johtamisen osaaminen pitaa sisallaan. Tiimijohtamisen osaaminen voidaan tiivistaa
seitsemaan kohtaan. Tiimin tarkoitus ja tavoitteet tulevat olla jokaisen tiimin jasenen
tiedossa. Tiimin jasenten sitoutumista tukeva johtaminen osallistuttaa yksil6t tavoit-
teiden maarittamisprosessiin. Esimies painottaa tydssaan tehokkuutta, mika ilme-
nee oikeiden asioiden tehokkaalla késittelylla, riittavalla palautteen antamisella seka
ongelmanratkaisutaitoihin ja koko toiminnan suunnitelmallisuuteen panostamisella.
Tiimin sisalla yhteenkuuluvuus nakyy toisten valittamisena, tukemisena ja kunnioit-
tamisena. Yksiloiden motivaatio tyéskennella tiimin tavoitteiden eteen on korkealla
tasolla. Tiimissa arvostetaan luovuutta ja innovatiivisuutta, jota kehitetd&dn johdon-
mukaisesti esimiehen toimesta. Tiimin sisélla arvostetaan moninaisuutta, ja se néh-

daéan uhan sijasta voimavarana. (Sydanmaalakka 2012, 49-49)
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2.6. Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen

Transformationaalisessa johtamisessa on kyse ihmisten innostamisesta, jotta he
pystyvat suoriutumaan haastavista tehtavistaan. Transformationaaliset johtajat n&-
kevat alaistensa tarpeet ja vaikuttimet, ja kayttavat naitd oman toimintansa suuntaa-
misen karttana. Transformationaaliseen johtajuuteen liittyy vahvasti muutos, seka
esimiesten kyky vieda muutosta lapi ja toimia roolimalleina. Transformationaalisella
esimiehelld on kyky toimia karismaattisesti, viestid vahvasti toiminnan suuntaa ja
herattaa luottamusta ihmisissa. Karismaattinen ja visiondarinen johtajuus nahdaan
transformationaalisen johtamisen osina, vaikkakin karismaattista johtamista on
mahdollista kuvata tavoin, joka saa sen nayttamaan identtiselta transformationaali-

sen johtamisen kanssa. (Sydanmaalakka 2006, 42, 44)

Burns tutkiessaan johtamista l6ysi transaktionaalisen ja transformationaalisen joh-
tamisen. Transformationaalinen johtaminen syntyi tarpeesta ymmartaa muutoksen
rooli johtamisen tutkimuksessa. Burnsin mukaan transaktionaalinen johtaminen on
helppo maaritella paivittdisen johtamisen toimiksi, jonka rooli on vahainen toiminnan
sujuessa automaattisesti ilman suurempia riskeja. Transaktionaalisen johtamisen
muutos pitaa sisaan yksinkertaista muutosta, kuten asioiden siirtdmista paikasta toi-
seen. Transformaatio, jota transformationaalisen johtamisen tulee pitaa sisallaan,
on luonteeltaan syvaa ja koskettaa arvojen ja kulttuurin muutosta. Burns painottaa
voimaannuttamisen prosessia, joka on vastakohta vallan harjoittamiselle alaisia
kohtaan. Voimaannuttaminen on ihmisten innostamista ja inspiroimista, ja sen vas-
tavuoroisuus on tarkedad esimiehen ja alaisen valilla. Transformationaalinen johta-
minen on karismaattisen johtajuuden tapaan visioivaa, energisoivaa seka mahdol-
listavaa, mutta eroaa siitd vapauttamalla ja voimaannuttamalla ihmisia orjuuttami-
sen sijasta. (Burns 2003, 24-27)

Aktiivinen transaktionaalinen johtaja suosii kannustimia alaisen saavuttaessa ha-

nelle sovitut tavoitteet. Padpaino esimiestydssa on tavoitteiden, tydstandardien, -
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tehtavien ja -valineiden esille tuomisen. (Bass, Waldman & Avolio 1987, 74-75) Esi-
miehen ja alaisen vélinen suhde perustuu molempien etujen saavuttamiseen ja
oman hyédyn tavoitteluun. Transaktionaalinen johtaja omalla toiminnallaan tai oh-
jauksellaan osoittaa tyontekijalle, mista tyosta palkitaan. Transaktionaalinen johta-
minen voi olla aktiivista, jolloin esimies monitoroi tydtehtavia ja korjaa ohjauksellaan
mahdolliset standardeista poikkeamat. Passiivisempi muoto on puuttua toimintaan
vasta ongelmien syntyessa. Laissez-faire- johtaminen puolestaan ei puutu toimin-
taan milladn muotoa, jolloin johtaminen puuttuu kokonaan. (Bass 1999, 10-11)
Transformationaalisen johtamisen kolme ulottuvuutta ovat karisma, yksilon huomi-
ointi seka alyllinen stimulaatio. Karismaattista johtajaa halutaan seurata, ja hanen
edustamiin arvoihin ja visioihin kohdistetaan suurta luottamusta. Johtajan karisman
lisdksi on tarkeaa osata ottaa huomioon alaisen yksilolliset kehittymisen tarpeet ja
kohdata jokainen johdettava yksilollisesti. Transformationaalinen johtaja panostaa
alaisten uusien ajatusten arvostamiseen, jotta tyontekijan olisi helpompaa ajatella
kohdattuja ongelmia innovatiivisemmin ja selvita niista jatkossa itsenaisesti. (Bass,
Waldman & Avolio 1987, 74-75) Bass on lisdnnyt neljanneksi tekijaksi transforma-
tionaalisen johtamisen kokonaisuuteen inspiroinnin, joka muissa teoksissa on liitetty
tyontekijoiden inspiroivaan motivointiin (Bass 1999, 11; Sydanmaalakka 2006, 44;
Winkler 2010, 42). Bass liittda inspiroivan motivoinnin innoittavaan tapaan tuoda
tavoitteet esiin, nayttaa esimerkkia ja saada yksilot tekemaan toita yhteisten haas-

tavien tavoitteiden eteen.

Avolio ja Bass (1995, 203-210, 214) laajentavat artikkelissaan ndkemysta transfor-
mationaalisen johtamisen neljasta osa-alueesta. Heidan mielestaan on tarkeda
transformationaalisen johtamisen ulottuvuuksien ohella ottaa huomioon yksilon tapa
kokea johtamistilanne. Innostavan johtajan on ymmarrettava vaikuttamisen koh-
teena olevan yksilon tai ryhman vaatimukset, ja arvostuksen kohteet. Yksilon tapaan
kokea johtaminen vaikuttavat hdnen oma tietamyksensa, koetut normit, persoonal-
liset piirteet seka ymparisto, jossa tilanne koetaan. Esimiehen on muutettava ja so-
peutettava omaa johtamistapaansa sen mukaan, miten yksilot kehittyvat ja miten
heidan odotuksensa esimiesta kohtaan muuttuvat. Yksilollisyyden huomiointi tulee

Avolion ja Bassin mukaan liittda siihen kontekstiin, jossa se esiintyy. Johtamisen
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vaikutusta ihmisten kayttaytymiseen on muutoin mahdotonta tutkia. Samoin yksilon
kokemus johtamisesta leviaa muille organisaation tasoille, jolloin se voi nakya ryh-

man kayttaytymisen normeina tai organisaation kulttuurin piirteina.

Transformationaalinen johtaminen lisaa tyontekijan lojaalisuutta, sitoutuneisuutta,
osallistumista seka parantaa organisaation suorituskykya. Transaktionaalinen joh-
tamistyyli voi aiheuttaa stressia tyontekijoiden keskuudessa, kun taas transforma-
tionaalisen esimiehen uskotaan voivan vahentaa paineen tunnetta tyoyhteisdssa.
Transaktionaaliseen ja transformationaaliseen johtamistyyliin vaikuttavat aina ym-
paristbn, organisaation, tehtavien, tavoitteiden ja ihmissuhteiden tilannetekijat.
Transaktionaalinen johtaminen voi olla tehokasta ja tyydyttdvaa, mutta tutkitusti
transformationaalinen johtaminen lisda olennaisesti sen vaikuttavuutta. (Bass 1999,
11-12)

2.7. Palveleva johtaminen

Palvelevan johtajuuden kasitteen loi ensimmaisend Greenleaf, joka korosti oman
edun tavoittelemisen unohtamista. Palvelevassa johtamisessa toisten palveleminen
ja johtaminen ovat erottamattomat. Tama ei tarkoita kuitenkaan sita, etta johtamis-
valta on alaisten kasissa tai esimiesten itsearvostus on alhainen. Palveleva johta-
juus perustuu arvoihin, esimiehen tietynlaiseen asenteeseen alaisia kohtaan seka
motivaatioon tehda omaa esimiestydtaan. Alaisista huolehtiminen ei pida olla kui-
tenkaan vain valine taloudelliseen menestykseen. (Van Dierendonck 2011, 1230-
1231) Palvelevan esimiehen sosiaalisia kykyja ovat luottamuksen luominen seka
virheiden ja moninaisuuden hyvaksyminen. Palveleva esimies pyrkii auttamaan
tyontekijoiden kasvua niin persoonana, ettd ammatillisessa mielessa. Yhteisollisyy-
den rakentaminen on yksi merkittava esimiehen tehtava, joka onnistuu luottamusta,
yhteisty6té ja sitoutumista rakentavien vuorovaikutussuhteiden kautta. (Kalliomaa &
Kettunen 2010, 31)
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Van Dierendonck tiivistdd palvelevan johtamisen teorioissa esiintyvat paapiirteet
kuuteen eri tekijdan, jotka antavat hyvan yleiskuvan tyontekijoiden kokemuksista
littyen johtamiseen. Tyontekijdiden voimaannuttaminen pyrkii luomaan itseluotta-
musta ja proaktiivisuutta tyontekijoiden keskuudessa. Noyryys johtamisessa liittyy
esimiehen riippuvaisuuteen johdettavien tekemisesta ja osaamisesta. Esimiehen tu-
lee myos kyeta ajattelemaan toisen etua, kehittdamaan alaistaan seka antamaan
kunnia yksilolle hdnen omasta menestyksestaan. Esimerkkina toimiminen on alais-
ten tarpeiden huomioimisen rinnalla tarkeaa, koska esimerkillinen kayttaytyminen
kannustaa muita toimimaan samoin (Van Dierendonck 2011, 1233-1234). Aitous tai
autenttisuus Van Dierendonckin mallissa liittyy Kalliomaan ja Kettusen (2010, 32)
maadrittelemaan eettiseen tietouteen, jolloin esimies on vuorovaikutussuhteissaan
aina avoin, rehellinen ja oikeudenmukainen. Hyvéaksynta ihmissuhteissa tulee ilmi
empatiakykyna, jolloin esimies kykenee kayttaytymaan lampimasti ja kunnioittavasti
alaista kohtaan, vaikka ei hyvaksyisikdaan heidan tekemidan virheitdan. Palveleva
johtaja tarjoaa suunnan, joka perustuu kuitenkin yksikon kyvyille ja tarpeille. Ste-
wardship palvelevassa johtajuudessa tarkoittaa luottamuksen synnyttamista ja mui-

den tarpeiden huomioon ottamista.

Van Dierendonckin koko mallin kulmakivena palvelevan johtamisen paapiirteiden
lisdksi toimii esimiehen tarve palvella ja motivaatio johtaa. Tahan kulmakiveen vai-
kuttavat johtamisymparisto eli kulttuuri sekd esimiehen henkilékohtaiset piirteet.
Kuudella palvelevan johtamisen piirteella on vaikutus taas esimiehen ja alaisen va-
liseen suhteeseen seka organisaation ja tiimin kokemukseen vallitsevasta psykolo-
gisesta ymparistosta. Palvelevan johtamisen taustalla tulee olla ymparisto, jossa
reiluus ja luotettavuus ovat paallimmaisia tunteita. Esimiehen ja alaisen valinen
suhde seka tiimin sisainen psykologinen ympaéristo vaikuttavat yksiloon kolmella eri
tasolla; asenteisiin, suorituskykyyn ja organisaation tuloksiin. (Van Dierendonck
2011, 1233-1243)
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2.8. Yhteisollisyys ja valmentava ote johtamisessa

Yhteisollisen johtamisen paaperiaatteina ovat luottamus sekéa oikeudenmukaisuus.
Konkreettisesti tama tarkoittaa paatoksenteon puolueettomuutta, alaisten oikeuden-
mukaista kohtelua eri tilanteissa ja jokaisen yksilon kuuntelua. Yhteisollinen tapa
johtaa korostaa esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutuksen tarkeytta. Luottamus
synnyttaa halua sitoutua omiin tavoitteisiin ja halua suoriutua mallikkaasti tyotehta-
vista. (Karkkainen 2005, 77-79) Yhteisolliseen johtamiseen voi yhdistaa Makipes-
kan ja Niemelan (2001, 35-36) ajatuksen johtamisesta myo6tavirtaan. Heidan mie-
lestaan esimiestyd vaatii rehellisyytta, yksildéiden kuuntelemista, tarpeiden ymmar-
tamista ja halua edesauttaa yksildiden onnistumista omissa tavoitteissaan. Tallai-
nen johtaminen perustuu esimiehen ja alaisen véliseen suhteeseen, jossa molem-

mat tuntevat luottamusta seké arvostusta.

Johtamisessaan muita edellé olevat esimiehet johtavat valmentamalla alaisiaan dia-
login ja yhdessa oppimisen kautta. Yksi keskeinen esimiehen tehtéava on auttaa yk-
siléitd johtamaan ja valmentamaan toisiaan. Yksildiden valmentamisessa yhdella
esimiehella on rajallinen aika, joten paras tulos saavutetaan laajentamalla valmen-
tavan esimiehen oppeja jokaiseen tiimipalaveriin ja yhteisiin tapaamisiin. Talla saa-
vutetaan tiimiin myos luottamuksen ilmapiirid, joka edesauttaa ryhman oppimista.
Esimiehen kontrollin tarve palavereissa tukahduttaa tyontekijoiden danen, jolloin he-
delmallista dialogia ei pddse syntymaan. Suurin syy tyontekijan irtisanoutumiseen
on tunne, ettei esimies kuunnellut heidéan ajatuksiaan tai onnistumisiaan. (Leppénen
& Rauhala 2012, 265)

Erilaisen keskustelevan ilmapiirin edellytys yhteiséllisessa johtamisessa on seu-
rausta tiimi- ja verkosto-organisaatioiden vaatimuksista. Asiantuntijoiden johtami-
sessa korostuu esimiesten kyky toimia valmentajan ja kehittgjan roolissa. Organi-
saatioiden kilpailukyky perustuu pitk&n ajan kuluessa siihen, miten sen yhteisot ovat

tottuneet toimimaan. Asiantuntijuus syntyy yhteisen toiminnan kautta vuorovaiku-
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tuksessa toisten kollegoiden kanssa. Varsinkin tietointensiivisessa asiantuntijayh-
teisbssa yksilon tulee osata ajatella loogisesti, tehda itsenéisia arviointeja ja johto-

paatoksia seka toimia joustavasti. (Karkkainen 2005, 85-87)

Esimiehen oma positiivinen tunnetila valittyy tyontekijoihin, mika edesauttaa ener-
gista tyOotetta ja loppujen lopuksi parempaa tydmotivaatiota. Esimiehen lasnaolon
pitda valittya jokaisessa kohtaamisissa haluna kuunnella yksilon viestid. Tiimeissa
olisi tarkeaa kiinnittdd huomiota, miten paivittaiset kohtaamiset edesauttavat myon-
teisten kokemusten syntymistd saanndllisesti. Yhtena esimiehen tarkeana tehta-
vana on synnyttdd hyvaa yhteishenkea tiimin sisalle. Johtajalle jokainen vuorovai-
kutustilanne tiiminsé sisélla on uusi mahdollisuus luoda positiivista energiaa, mika
heijastuu tiimin sisalla myds vahvojen ihmissuhteiden luomiseen. (Leppénen & Rau-
hala 2012, 300-302)

Valmentava esimiesty6 Carlssonin ja Forsselin mukaan eettisesti kestavaa, yksilon
arvoon, potentiaaliin ja oppimistaitoon perustuvaa johtamista. Esimies toimii jousta-
vasti, aidosti ja omalla persoonallaan. (Carlsson & Forssell 2008, 22-23) Aaltonen,
Pajunen ja Tuominen pitavat valmentavan johtajuuden perusideana esimiehen tai-
toa kayttaa erilaisia tapoja vaikuttaakseen omaan johdettavaan joukkoonsa. Tarkoi-
tuksena on johtaa tavoitehakuisesti, mutta kehittavalla otteella. Valmentaminen on
luonteeltaan mahdollisimman henkilékohtainen ja tavoitteellinen vuorovaikutus- ja

oppimisprosessi. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 301-302)

Valmentava ote on yksi esimiehen rooli ihmisten ja tehtavien johtamisen kokonai-
suudessa. Valmentava rooli pitdd sisallaan johdettavien tukemista yksilollisin kei-
noin, jotka mahdollistavat jokaisen oppimisen ja hyvinvoinnin. Valmentavan otteen
tarkoituksena on oppiminen oivaltamisen kautta, mik& johtaa haluun kantaa enem-
man vastuuta ja tehostaa omaa tekemistddn. Paaajatus valmentavassa nakokul-
massa on valmennettavan ndkeminen alykk&dana ja oppimiskykyisena yksilona.

Usko toisen voimavaroihin rakentaa luottamusta osapuolten vélille. Epaluottamus
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valmennettavan kykyihin ei edesauta tehokasta vuorovaikutustilannetta valmenta-
misen nakdkulmasta. (Carlsson & Forssell 2008, 32,44, 55)
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3. LUOTTAMUS

Luottamuksen rooli ihnmiselaméassa on kiistatonta. Ajatus mistaan yhteistoiminnalli-
sesta hankkeesta tai projektista ilman toimijoiden valista luottamusta tuntuu kaytan-
ndssa mahdottomalta. Inmissuhteet, joihin kuuluu rakkaus, ystéavyys tai jonkinlaiset
sopimukset, sisaltavat aina luottamusta. lhmisten toiminnan edellytyksené on tois-
ten yksildiden kayttaytymisen ennustaminen. Kayttaytymisen ennustaminen perus-
tuu uskomuksiin vastapuolen motiiveista, paamaarista tai henkilokohtaisista piir-
teistd. (Makela & Ruokonen 2005, 29) Luottamus edellyttaa usein olosuhteita, joille
tyypillista on epavarmuus, haavoittuvuus, riskin valttdminen tai tilanteiden arviointi.
Paatos luottaa perustuu yksilén arviointiin toisen osapuolen luotettavuudesta. Luot-
tamuksen syntyminen on prosessi, jossa luottamus synnyttdd vahvempaa luotta-
musta, kun taas epaluottamus ruokkii useimmiten lisda epéaluottamusta. Luottamus
on vaikea saada alulle, helppo rikkoa ja sen kasvattaminen vaatii aina aikaa. Luot-
tamuksen maarittaminen on vaikeaa johtuen osaltaan sen tilannekeskeisyydesta.
Yksinkertaisen maaritelman on vaikeaa ottaa huomioon luottamuksen piirteita,
koska se ilmenee spesifissa tilanteessa ja kontekstissa, ja arvioidaan aina subjek-

tiivisesti yksilon historian perusteella. (Blomqvist 1997, 282—-283)

Luottamuksen tutkimuksessa on pidetty tarkedna erottaa aito luottamus muista hei-
komman luottamuksen lajeista tai luottamus ihmisen tai muun ei-intentionaalisen
olennon valilla. Tutkijoilla ei ole syntynyt yhteisymmarrysta siitd, miten luottamus
erotellaan muista heikomman luottamuksen lajeista. Keskeinen tapa tehda ero luot-
tamuksen ja esimerkiksi riippuvaisuuden valille perustuu luottajan luotetulle attri-
buoimiin motivoiviin asenteisiin. Tallainen motivoiva asenne voi olla esimerkiksi hy-
vantahtoisuus, jonka luottaja uskoo vaikuttavan luotettavan motivaatioon toimia
luottamusta synnyttavalla tavalla. Toinen nakékulma taas ndkee luottamuksen hei-
kompien lajien erottelun intentionaalisten subjektien valisissa suhteissa olevan tar-
peetonta. Russell Hardin ndkee luottamuksen yhtenevaisina intresseind, joiden
analysoinnissa osapuolten rationaalisuudella seké toimintaan vaikuttavilla motivaa-
tiotekijoilla on merkitysta. Luottamuksessa on talléin kyse vastapuolen toimintaa

kohtaan koskevista rationaalisista odotuksista, jotka perustuvat useimmiten luotetun
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omaan etuun liittyviin intresseihin. Hardin ei erittele mitaan erityista ehtoa, joka toi-
misi motivaatioperustana toimia luotettavalla tavalla. Han uskoo, ettéa tuttujen ihmis-
ten kesken luottamuksen syntyminen on helpompaa, ja korostaa luottamuksen tie-
dostamatonta luonnetta. Tuntemattomien kanssa on Hardinin mukaan rationaalista
toimia luottamalla, koska muuten kaventaa vain omia toimintamahdollisuuksiaan.
Yksilo lakkaa luottamusta, kun vastapuoli toistuvasti pettaa luottamuksen. (Mékela
& Ruokonen 2005, 29-31, 34-35)

3.1. Ihmisten valinen luottamus

Ensimmaiset ihmisen kayttaytymiseen perustuvat luottamuksen maaritelmat poh-
jautuvat havainnoitaviin valintoihin, joita kahden yksilon vélisessa kanssakaymi-
sessa on mahdollista tehda. Talle nakemykselle tyypillista on, ettd yksilo tekee paa-
toksen vastapuolen luotettavuudesta rationaalisten seikkojen perusteella. Yhteis-
tyon maara ja laatu on merkittava tekija luotettavuutta arvioitaessa. (Lewicki 2006,
994-995) Mayer et al. lahestyvat luottamusta toiminnan taustalla olevien psykolo-
gisten tekijoiden kautta, ja maarittavat luottamuksen halukkuudeksi olla haavoittu-
vainen suhteessa toisen osapuolen toimintaan tilanteessa, jossa ei ole vaikutus-
mahdollisuuksia, eika toimien seurauksista ole varmuutta (Mayer et al. 1995, 712).
Rousseau et al. (1998, 395) nakevat luottamuksen psykologisena tilana, jossa po-
sitiivinen olettamus vastapuolen aikeista tai kaytoksesta luo yksilélle mahdollisuu-
den olla haavoittuvainen. Blomqvist (1997, 282) m&arittda luottamuksen liittyvan lii-
ketoiminnan kontekstissa yksilon odotuksiin vastapuolen ammattitaidosta ja hyvan-
tahtoisuudesta (goodwill). Kyvykkyys pitaa sisallaan yksilon teknilliset kyvykkyydet
seka tietotaidon. Goodwill perustuu olettamukseen yksilon moraalisesta vastuusta
ja positiivisista aikomuksista vastapuolta kohtaan.

Mayer et al. esittavat yksilon kyvyn tai taipumuksen luottaa olevan ensimmainen
tekija luottamuksen syntymisessa, koska tietoa vastapuolen luotettavuudesta ei

vield ole olemassa. Yksildiden taipumus luottaa on myos aina subjektiivista. (Mayer
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et al. 1995, 714) Lewis ja Weigert (1984, 970-971) maarittavat artikkelissaan luotta-
muksen perustuvan kognitiiviselle prosessille, joka erottaa instituutionaalisen ja yk-
silbiden vélisen luottamuksen toisistaan. Ihminen tietoisesti paattaa, minka perus-
teella ja missa tilanteessa luottaa toiseen ihmiseen. Paatokseen vaikuttavat perus-
teet, jotka yksilon mielesta ovat aiheellisia syita vastapuolen luotettavuudelle. Luot-
tamuksen kognitiivista puolta tukee sen emotionaalinen ulottuvuus. Luottamukselli-
nen suhde sisaltda Lewisin ja Weigertin mukaan affektiivisen komponentin luotta-
muksesta, koska tieto vastapuolesta avaa portin luottamukselle, mutta ei varsinai-
sesti viela synnyta sita. McAllister (1995, 25) esittaa artikkelissaan esimiesten valis-
ten suhteiden perustuvan seka kognitiiviselle etta affektiiviselle luottamukselle. Kog-
nitiivinen luottamus sisaltéa McAllistarin mukaan uskon vastapuolen toiminnan var-
muudesta, kun taas affektiivinen luottamus sisaltda molemminpuolista huolenpitoa
ja valittamista. Clark ja Payne (1997, 206) nakevat myds kognitiivisten, behavioris-
tisten sek& emotionaalisten elementtien sisaltyvan yksilon paatdkseen luottaa. Whi-
tener et al. (1998, 525) peraankuuluttavat luottamuksen arvoista kayttaytymista,
joka on tarkedmpaa kuin nayttaytya luotettavana vastapuolen silmissa. Luottamusta
herattavan kayttaytymisen rinnalla on tarkeda ottaa huomioon myds luottamispaa-
toksen taustalla olevat kognitiiviset prosessit seka henkilokohtaiset piirteet.

Jones ja George (1998, 532-537) maarittavat luottamuksen psykologiseksi ilmioksi
ja kokemukseksi, joka rakentuu ihmisten arvojen, asenteiden ja tunteiden kanssa-
kaymisen lopputuloksena. Yksilon arvomaailma auttaa arvioimaan ja jarkeistamaan
tapahtumia, jolloin se ohjaa yksilon kayttaytymista ja kokemusten tulkitsemista. Yk-
siloén arvot ovat talldin rajaamassa niita kayttaytymismalleja ja tapahtumia, jotka ovat
suositeltavia. Thmiset muodostavat tydpaikoillaan omakohtaisia asenteita ihmisia
kohtaan, ja nama asenteet usein siséltavat tietoa organisaatiossa tyoskentelevien
kollegoiden luotettavuudesta. Ihmissuhteissa asenteet ovatkin muokkaamassa luot-
tamuksen tunnetta spesifimmaksi. Luottamukseen liittyy olennaisesti tunteet. lhmi-
nen usein paattaa luottaa toiseen ihmiseen sen perusteella, mita han tuntee toista
kohtaan tai milla tuulella han millakin hetkella on. Jones ja George erottelevat luot-

tamuksen kahteen eri lajiin; konditionaaliseen luottamukseen seka ei- konditionaa-
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liseen luottamukseen. Konditionaalinen luottamus on tila, jossa molemmat osapuo-
let ovat valmiita tekemaan yhteisty6ta. Ehtona yhteistydlle on molempien sopivaksi
katsottu kayttaytyminen, samanlainen tyyli hahmottaa tilannetta ja kyky nahda tilan-
netta toisen silmin. Ei-konditionaalinen luottamus perustuu syvempaan varmuuteen
vastapuolen luotettavuudesta, jolloin tunteet ovat vahvistamassa arvojen luomaa si-

detta ja luottamuksen tunnetta yksildiden valilla.

Lewicki, McAllister ja Bies maarittavat luottamuksen luottavaisena ja positiivisena
odotuksena suhteessa vastapuolen kaytokseen. Vastapuolen kayttaytymisella tar-
koitetaan, miten toinen keskustelee, toimii tai tekee paatoksia. Positiiviset odotukset
liittyvat yksilon uskomuksiin vastapuolen hyveellisista aikomuksista ja halusta toimia
toisen ohjauksen perusteella. (Lewicki, McAllister & Bies 1998, 439) Luottamus vuo-
rovaikutussuhteissa voidaan nahda rakentuvana ja kumuloituvana elementting,
koska mitda enemman ihmiset ovat tekemisissa toistensa kanssa, sitd enemman hei-
dan suhteensa saa luottamuksen osalta erilaisia tasoja. Luottamus ja epaluottamus
voidaan tassa tapauksessa nahda kahtena erilaisena ilmiéna, jolloin yksilé voi tun-
tea seka luottamusta, ettd epéaluottamusta samassa ihmissuhteessa. (Lewicki et al.
2006, 1002-1003)

Rousseau et al. (1998, 398-401) korostavat luottamuksen eri tasoja, koska luotta-
mus on erilaista eri suhteiden osalta. Luottamuksen taso on laajaa, jos yksilo tuntee
luottamusta vastapuoleen monenlaisissa tilanteissa. Yksilon luottamus voi olla
my0s sidottu vain tietynlaisiin tilanteisiin, jolloin luottamuksen taso on kapeampi.
Taman luottamuksen eri leveyden vuoksi on tarkeaa eritella luottamuksen eri muo-
toja. Luottamus kapeimmillaan voi myos olla pelote tai kontrollin korvike. Tiukasti
maariteltyja sopimuksia ei voi kuitenkaan pitaa synonyymeina yksilon halulle luottaa
ja olla haavoittuvainen suhteessa vastapuolen tarkoitusperiin. Vastapuoleen voi-
daan luottaa, jos uskotaan hanen toiminnallaan olevan myonteisia vaikutuksia it-
selle. Talléin luottamus perustuu esimerkiksi aiempaan tietoon vastapuolesta, ja

riski luottamiselle on pieni. Suhteisiin perustuva luottamus rakentuu kahden yksilon
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valilla heidan kanssakaymisensé kautta. Luotettavuus maaritellaan tassa tapauk-
sessa aiemman kaytoksen perusteella. Luottamus instituutioon voi olla perusta las-
kelmoivalle tai suhteisiin perustuvalle luottamukselle. Lakim&araiset normit tai sosi-
aaliset verkostot voivat olla myds vaikuttamassa kontekstin lailla luottamuksen muo-

dostumisessa. (Rousseau et al. 1998, 401)

3.1.2. Riski ja haavoittuvuus

Mayer et al. tuovat artikkelissaan esiin riskin olennaisen roolin yhten& luottamuksen
komponenttina. Luottaminen ei ole riski itsessaan, mutta vastapuoleen luottaminen
sisaltéaa aina riskin tulla haavoitetuksi. Luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa
riskin muoto riippuu esimerkiksi tilanteesta. Tydelamassa esimies voi esimerkiksi
luottaa alaisensa tekevan hanelle kuuluvat tehtavat, jolloin han myos luottaa alai-
sensa suoriutuvan luottamuksenarvoisesti ja olevan kayttamatta luottamusta hyvak-
seen. Tyontekija voi taas ottaa suorittaakseen oman tydnkuvansa ulkopuolelta ole-
via tehtavia, ja luottaa esimiehensa arvostavan niita tulevaisuudessa. Kummassakin
esimerkisséa oleellista on myods luottamuksen maaran vaikuttaminen riskin sietami-
seen esimiehen ja alaisen valisessa suhteessa. (Mayer et al. 1995, 724-725) Luot-
taminen sisaltaa aina epavarmuuden vastapuolen aikomuksista ja halusta toimia
asianmukaisella tavalla. Saavuttaakseen haluttuja tuloksia on kyettava olemaan
riippuvainen toisen toimista, kuten tydnantajan on luotettava tyontekijansa ammat-
titaitoon tehda parhaansa yrityksen puolesta. Riski ja riippuvaisuus ovat nain valtta-

mattomia olosuhteita luottamuksen olemassaololle. (Rousseau et al. 1998, 395)

Lewis ja Waigert toteavat luottamuksen olevan korvaamatonta ihmissuhteissa,
mutta sisaltavan yhtena tekijana myos riskin ja epailyksen. Luottamukselle ei aina
ole muuta vaihtoehtoa, jolloin riskin hyvaksyminen tulee valttamattémaksi. Lewis ja
Waigert tuovat esille yksilon mahdottoman tehtdvan ennustaa kaikkia tulevia mah-
dollisia tapahtumia, jolloin luottamus on myos keino selvitd tulevaisuuden tapahtu-

mien monimutkaisuudesta. (Lewis & Vaigert 1985, 968-969) Luottamuksellisessa
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ihmissuhteessa toisen on annettava mahdollisuus kayttda jonkinasteista valtaa nii-
den asioiden suhteen, jotka ovat vastapuolelle merkityksellisia ja tarkeita. Talla ta-
voin ihminen hyvaksyy haavoittuvuutensa luottaessaan toiseen ihmiseen. Syy,
miksi ihmiset asettavat itsensa haavoittuvaiseksi ja ottavat riskin ihmissuhteissa, on
jonkinlainen ennuste mahdollisista eduista itselle. Luottaminen avaa usein uusia
mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja yksildlle. (Lahno 2001, 171-172)

Sheppard ja Sherman (1998, 422, 425) pitavat luottamuksen maaritelmassaan ris-
kia oleellisena elementtind, joka vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen. Luottamus ei
ole heidan mukaansa irrallinen tekija, vaan vaihtelee muodoltaan ihmissuhteiden
riippuvaisuuden tason ja syvyyden mukaan. Luottaessaan yksilon tuleekin hyvaksya
ihmissuhteiden riippuvaisuuden tason ja syvyyden aiheuttama riski. Inmissuhteissa
esiintyva riski on kuitenkin Sheppardin ja Shermanin mukaan hallittavissa oleva te-
kija. Riski on ennustettavissa tunnistamalla ihmissuhteiden monimuotoisuus niiden

pinnallisuuden seké syvyyden osalta.

3.1.3. Luotettavuudenarvoisuus

Mayer et al. esittavat artikkelissaan yhteenvedon eri tutkijoiden esittamista luotetta-
vuuteen liitettavista piirteista tai toimista. Luotettavuudenarvoisuudelle tarkeimmat
tekijat voidaan heidan mukaansa tiivistaa kyvykkyydeksi, hyvantahtoisuudeksi seka
suoraselkaisyydeksi tai korkeaksi moraaliksi. Kyvykkyys ei liity pelkdstaan tehtavan
suorittamiseen vaadittaviin taitoihin ja kykyihin, vaan kykyyn toimia jossain tilan-
teessa parhaalla mahdollisella tavalla. Hyvantahtoisuus pitaa sisallaan halun olla
mieliksi toiselle osapuolelle rippumatta itsekkaistda motiiveista tai kannustimista.
Suoraselkainen tapa toimia liittyy luotettavaan kayttaytymiseen, koska yksil6 voi
luottaa vastapuolen toimivan itselleen tarkeiden periaatteiden tai arvojen mukai-
sesti. Mayer et al. korostavat, etta yksilon luotettavuus on pikemminkin jatkumo, jol-
loin epéluotettavan ja luotettavan aaripaita ei ole tarkoituksenmukaista maaritella.
(Mayer et al. 1995, 714, 717-719)
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Luotettavuus muodostuu Sheppardin ja Shermanin mukaan vastapuolen kyvysta
omistaa luotettavan partnerin piirteitd. Luotettavuus voidaan maaritella kuitenkin eri
tavoin riippuen riskin luonteesta toimijoiden valisessa suhteessa. He esittavat artik-
kelissaan yhteenvedon luotettavasta kayttaytymisesta riippuen toimijoiden suhteen
muodosta ja riippuvaisuuden tasosta. Luotettavuutta voidaan arvioida pinnallisesti,
jolloin tarkoituksenmukaista on kiinnittdd huomiota ainoastaan vastapuolen kayttay-
tymisen historiaan. Syva riippuvaisuus suhteessa vaatii piirteita, jotka vahentavat
riskid esimerkiksi pettdmiselle. Pinnallinen suhde, jossa ollaan riippuvaisia molem-
pien kayttaytymisesta, vaatii tietoa toisen kayttaytymisen arvattavuudesta. Syvaan
molemminpuoliseen riippuvaisuuteen perustuvassa suhteessa luotettava kayttayty-
minen vaatii kayttaytymisen ennakointia seka valintojen hyvaksyttavyyden arvioin-
tia. (Sheppard & Sherman 1998, 426-430)

Jones ja George (1998, 533) esittavat luotettavuudenarvoisuuden organisatori-
sessa kontekstissa syntyvan ihmisten asenteiden kautta toisiaan kohtaan. Taméa
johtuu organisatoriseen ymparistoon liittyvistd epavarmuustekijoista ja riippuvai-
suussuhteista, jotka vaativat luottamuksen lasnaoloa ihmisten vélille. Blomqyvist
(2002, 160) esittdad vaitoskirjassaan luotettavuuden syntyvan toimijoiden toistuvan
kayttaytymisen kautta, jolloin luotettavuuden kokemukseen ja aikomuksiin luottaa

vaikuttaa toistuva vuorovaikutus toimijoiden valilla (Kuvio 4).

Kokemus luotettavuudenarvoisuudesta
kasvaa

Luottajan taipumus Toimijoiden vélinen Luottamuksen kohteen
luottaa vuorovaikutus koettu luotettavuus
Yksil6/Tiimi < > Yksil6/Organisaatio

Taipumus luottaa kasvaa

KUVIO 4. Vuorovaikutuksen dynamiikka toimijoiden valilla (Blomqgvist 2002, 160).
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3.1.4. Luottamuksen kehittyminen

Kayttaytymiseen perustuvien maaritelmien mukaan luottamus alkaa aina nollapis-
teestd. Nakemys perustuu ajatukseen, ettd yksilo toimii tilanteissa oman analyy-
sinsa avulla ja tekee itse paatoksen yhteistyohon ryhtymisesta. Luottamuksen pe-
rustasosta on taman jalkeen kehittynyt tulkintoja, jotka eroavat nakemyksiltaan. (Le-
wicki et al. 2006, 995) Luottamuksen perustaso alkaa Jonesin ja Georgen mukaan
nollasta, koska vastapuolen luotettavuus arvioidaan arvomaailmojen sopivuuden ja
yhtalaisyyksien kautta. Luottamuksen kehittymisessa oleellista on sosiaalinen ti-
lanne, jossa kaksi tai useampi osallistuja yhdistdd omat olettamuksensa tilanteen
tapahtumista. Tilanteen vaatima luottamus muokkautuu vastapuolien olettamuk-
sista yhteisen luottamuksen tasosta. Olettamukset perustuvat jokaisen osapuolen
arvoihin, asenteisiin, mielialoihin ja tunteisiin. Arvot maarittavat yksilon lahestymis-
tavan vuorovaikutustilanteissa, ja tunne arvojen kohtaamattomuudesta saattaa joh-
taa tunteeseen vastapuolen epéaluotettavuudesta. Luottamuksellisen vuorovaikutuk-
sen kehittymisen maarittdd osapuolten tuleva kanssakayminen ja, millaisia asen-
teita yksil6t muodostavat toisiaan kohtaan. Kanssakdymisessa vaaditaan toisen
osapuolen saappaisiin siirtymista seka tunteiden ja ajatusten jakamista, mika muok-
kaa kasitysta toisesta luotettavan henkilona. Tunteet ja mielialat vaikuttavat valitt6-
maan arviointiin toisen inmisen luotettavuudesta ja kyvystéa toimia mieluisalla tavalla
toista kohtaan, seka luovat vuorovaikutussuhteelle toimivan perustan myos tulevai-
suudessa. (Jones & George 1998, 535-536)

McKnight, Cummings ja Chervany uskovat (1998, 476-488) luottamuksen perusta-
son voivan olla jo alkujaan korkea. He esittavat artikkelissaan persoonallisiin tekijoi-
hin, instituutionaaliseen luottamukseen, laskelmoivaan luottamukseen sekéa kogni-
tiivisiin tekijoihin pohjautuvan viitekehyksen. Uusien ihmissuhteiden osalta usko ih-
misyyteen on ensimmainen tekija, joka synnyttad luottamusta. Luottamuksellinen
asenne myo6tavaikuttaa luottamuksellisten aloitteiden tekemista uusissa vuorovai-
kutustilanteissa. Instituutionaalinen luottamus on joko luottamusta menestykseen ti-
lanteen normaaliuden vuoksi tai luottamusta ympariston tuomiin turvallisuustekijoi-

hin, kuten tiloihin, sopimuksiin tai muihin takuisiin. Instituutionaalisen luottamuksen
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osalta McKnight et al. uskovat naiden molempien piirteiden vaikuttavan yksilon ai-
komuksiin luottaa. Ihmisten valisessa suhteessa esiintyva luottamus voi myos ra-
kentua aluksi naiden tekijoiden perusteella. Paatds luottaa toiseen voi perustua esi-
merkiksi sille, missa instituutiossa han tyoskentelee. Kategorisoivat prosessit autta-
vat yksiloa arvioimaan vastapuolen luotettavuutta. Naihin prosesseihin kuuluvat
vastapuolen asettaminen ryhmiin perustuen samankaltaisuuteen oman itsensa
kanssa, maineeseen tai yleisiin stereotypioihin. Yksil6 voi uudessa ihmissuhteessa
perustaa aikomuksensa luottaa myos kontrollimekanismeihin, jotka testaavat vas-

tapuolen luotettavuutta.

Lewicki k&sittelee luottamuksen rakentumista ammatillisissa ihmissuhteissa kahden
luottamustyypin kautta. Laskelmoiva luottamus perustuu pelkoon luottamuksen vaa-
rinkaytdstda, mutta myos ajatukseen luottamuksen saavuttamisen ja yllapitamisen
eduista. Laskelmoiva luottamus rakentuu asteittain yksildiden todistellessa luotetta-
vuuttaan yksinkertaisten tekojen kautta. (Lewicki 2006, 94-95) Luottamus Vvoi perus-
tua toisen tuntemiseen, toiveisiin ja ajatusten ymmartamiseen. Samaistumiseen
pohjautuva luottamus on aitoa halua samaistua toiseen yksiloon ja pyrkida ymmarta-
maan ja arvostamaan héanen arvojaan. Ammatillisessa suhteessa laskelmoivan luot-
tamuksen osuus on suurempi, kun taas samaistumiseen perustuvaa luottamusta
vahemman. (Lewicki et al. 2006, 1110) Samaistumiseen perustuvaa luottamusta on
mahdollista syntyd myds ammatillisessa suhteessa, jossa ihmiset tutustuvat toi-
siinsa erittéin hyvin. Lewicki korostaa luottamuksen ja epéluottamuksen olevan eri-
laisia ilmi6ita, ja luottamuksen luonne ihmissuhteissa kehittyy suhteiden muuttuessa
ja kehittyessa. (Lewicki 2006, 96-97)

Blomqvist esittda vaitdskirjassaan luotettavuuden syntyvan oheistuotteena muiden
toimintojen kautta, ja kyseenalaistaa oman luottamuksenarvoisuuden vahvistami-
sen vastapuolen olettamuksiin vaikuttamisen kautta. Luottamus on hanen mu-
kaansa itseaan vahvistava, jolloin luottamus vastapuolta kohtaan voi synnyttaa mo-

lemminpuolista luottamusta (Kuvio 5). (Blomqgvist 2002,160)
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A:n luotettava B:n esittaméa luottamus
kayttaytyminen

1r ~~

A:n alkuperainen A:n ja B:n molemmin-
luottamus puolinen luottamus

KUVIO 5. Yksilon luottamus johtaa molemminpuoliseen luottamukseen (Blomqvist
2002, 160).

3.1.5. Epaluottamus ja luottamuksen rikkoutuminen

Luottamus ja epéluottamus voidaan nahda saman ilmién &aripaina ja vastakohtina
toisilleen (Lewicki et al.2006, 996). Jones ja George (1998, 535, 537) maarittavat
luottamuksen psykologiseksi ilmitksi ja kokemukseksi, joka rakentuu ihmisten arvo-
jen, asenteiden ja tunteiden kanssakaymisen lopputuloksena. Arvot maarittavat yk-
silon lahestymistavan vuorovaikutustilanteissa, ja tunne arvojen kohtaamattomuu-
desta saattaa johtaa tunteeseen vastapuolen epéaluotettavuudesta. Heidan mallis-
saan epaluottamus ndhdaan yhtena luottamuksen tiloista ei-konditionaalisen ja kon-
ditionaalisen luottamuksen rinnalla. Epaluottamus syntyy samoin tavoin kuin luotta-

mus, eli ihmisten arvojen, asenteiden ja tunteiden vuorovaikutuksen tuloksena.

Lewicki et al. (1998, 439) maarittavat epaluottamuksen negatiivisena odotuksena
suhteessa vastapuolen kaytokseen. Negatiiviset odotukset pitavat sisallaan pelkoa
ja vastapuolen kohdentamia pahoja aikomuksia yksil6d kohtaan seka oman itsensa
edun korostamista toisen kustannuksella. Lewicki et al. ndkevat luottamuksen ja
epéaluottamuksen liittyvan toisiinsa, mutta ne eivét ole jatkumon kaksi aaripaata. On
olemassa erilaisia tekijoita, jotka vahvistavat tai heikentavat luottamusta seka epa-

luottamusta. Heidan mukaansa ihmissuhteissa on mahdollista tuntea samanaikai-
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sesti seka luottamusta, etta epaluottamusta. Tama on mahdollista, koska ihmissuh-
teet ovat monitasoisia ja ihmiset muodostavat kokemustensa perusteella omat na-
kemyksensa luotettavuudenarvoisuudesta. Rousseau et. al (1998, 398) korostavat
luottamuksen syvyytta riippuen suhteen laadusta. Luottamuksen taso on syvaa siina
tapauksessa, kun yksil6 uskoo vastapuolen hyviin aikeisiin monenlaisissa tilan-

teissa.
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4. HAJAUTETTU ORGANISAATIO JA VIRTUAALISET THMIT

2000-luvun organisaatioissa ihmisten ei enaa tarvitse tyoskennella samassa pai-
kassa ollakseen saman ty6nantajan palveluksessa. Pyramidimalliset organisaatiot
ovat joutuneet vaistymaan ja tilalle syntyy organisaatioita, jotka muodostuvat virtu-
aalisista tiimeista ja tiimien verkostoista. Organisaatioiden on mahdollista organi-
soida eri tavoin toimintaansa erilaisten kommunikointitapojen kasvaessa. Monipuo-
liset mahdollisuudet toiminnan organisointiin auttavat myos vastaamaan helpommin
toimintaympariston vaatimuksiin. (Lipnack & Stamps 2000, 14) Ty6 taman paivan
organisaatioissa onkin monimutkaista, likkuvaa ja globaalia, mikd on synnyttanyt
tarpeen organisoida tyota eri tavoin (Bell & Kozlowski 2002, 14). Tyén mobiilius na-
kyy tyontekijoiden liikkuvuutena hajautetuissa organisaatioissa ja tiimeissa, seka ih-
misten liikkuvuutena eri projektien ja tiimien osalta yli organisaatiorajojen (Hyrkka-
nen, Putkonen & Vartiainen 2007, 86).

4.1. Hajautettu organisaatio

Hajautettu organisaatio on paikka, jossa toisistaan hajallaan olevat ihmiset tekevat
tyota yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Vartiainen et. al. 2004, 14). Virtuaalisia
organisaatioita voidaan kuvailla tietoverkkojen kautta toimiviksi organisaatioiksi,
joissa sen jasenet voivat toimia eri paikkakunnilla tai jopa eri valtioissa (Humala
2007, 9). Verrattuna perinteiseen organisaatioon virtuaalisessa organisaatiossa ih-
misten valiset suhteet ovat enemman maantieteellisesti hajautuneita, synkronisoi-
mattomia, monikulttuurisia ja todennakéisemmin ne ulottuvat yli organisaatiorajojen
(Vartiainen 2007, 22).

Hajautettuun organisaatioon ja liikkuvaan tyohon liitetédn monenlaisia kasitteita.
Etatydsta on puhuttu kauimmin, mutta sen rinnalle on noussut termeja, kuten virtu-
aalinen tyd, monipaikkainen tyd, mobiilityd, hajautettu tyd, e-tyd, verkosto-organi-

saatio, virtuaalinen ja hajautettu tiimi tai organisaatio seka monipaikkainen tyénte-
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kija. Uudet tydmuodot pohjautuvat vaativampien tehtéavien ja tydympaéristéjen syn-
nyttdmiin tapoihin tehda tyota, kommunikoida seka rakentaa luottamusta. Tyotehta-
vien ollessa vaativia kasvavat myds kommunikoinnin vaatimukset. (Humala 2007,
7-8) Tydskentely-ymparistot ovat tané paivana erittain moninaisia, joissa eri-ikaiset
erilaisista paikoista ja kulttuureista kohtaavat. Ihmiset tekevat toita yksinaan seka
yhdessa, eri paikoissa ja aikavythykkeilla vaihdelleen tydnteon fyysisia ympaéristoja,
jolloin erilaisten kommunikointitapojen ja — valineiden kayttod vaihtelee suuresti. Var-
tiainen 2007, 15) Organisaatioiden halukkuuteen kayttaa eri tydmuotoja vaikuttavat
pohjimmiltaan globaalin talouden vaatimukset seka tyon sijoittaminen niihin paikkoi-
hin, joissa se on asiakkaiden vaatimukset huomioiden kustannustehokkainta tehda.
Tyon organisoinnissa globaalilla nakemyksella ei kuitenkaan tarkoiteta pelkastaan
toimintojen siirtamista halvimpaan mahdolliseen kohteeseen. Globaali ndkemys
tyon organisoinnissa tarkoittaa pikemminkin organisaation mahdollisuuksia kayttaa
globaaliutta kilpailuedun lahteena. (Pydria 2011, 388)

Syita tydn joustavuuden tarpeen lisdantymiselle ja tyon eri muotojen syntymiselle
voidaan loytaa taloudellisista, teknologisista seka sosio-kulttuurisista tekijoista. Or-
ganisaatioiden toiminnot ylittavat yritysten omia rajoja ulottuen eri alueille seka toi-
siin valtioihin. Yhteisty6 ja verkostoituminen yli organisaatiorajojen ovat enemman
saantd kuin poikkeus. Muun muassa naiden syiden vuoksi tydssa matkustaminen
ja siihen kaytetty aika on kasvanut merkittavasti. Konkreettiset tydprosessien muu-
tokset ja asiakkaiden vaatimukset ovat lisanneet yritysten siséisten prosessien uu-
delleensuunnittelua seka arvoketjujen tehostamista. TAma kehitys on lisédnnyt tar-
vetta yhteistydhon muiden yhteistydkumppaneiden kanssa ja siirtda tyo sinne,
missa asiakas parhaillaan on. Yritysten kustannusten minimointi ndkyy myoés tyoti-
lojen uudelleenjarjestelyissd, koska toimistotilat ovat kalliita yllapitaa eika niiden
kayttdaste usein ole kovinkaan suurta. Teknologiset edistysaskeleet ovat luonnolli-
sesti mahdollistaneet inmisten liikkkuvuuden omassa tydssaan, tiimien sijoittamisen
eri puolille maailmaa sekad tehokkaan kommunikoinnin erilaisilla valineilla. Sosio-
kulttuuriset tekijat liittyvat muun muassa kasvukeskuksista pois pyrkivaan tyévoi-
maan ja organisaatioiden haluun lisata liketoimintayksikdita perinteisten isojen kas-
vukeskuksien ulkopuolelle. (Gareis, Lilischikis & Mentrup 2006, 47-48)
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4.2. Virtuaalinen tiimi

Tiimiksi voidaan kasittaa joukko itsenaisesti tehtaviaan suorittavia yksildita. Tiimin
jasenet ovat vastuussa tyonsa tuloksista, muodostavat yhdessa organisaation si-
sélle kiintean sosiaalisen kokonaisuuden ja johtavat myds omia vuorovaikutussuh-
teitaan yli tiimin rajojen. (Cohen & Bailey 1997, 241) Powell ja Piccoli pitavat tata
maaritelmaa sopivana seka perinteisen tiimin, etta virtuaalisen tiimin osalta, koska
siin& kiteytyy molempien tiimien peruselementit; yhteinen tarkoitus, tiimin identitee-
tin muodostuminen sosiaalisen rakenteensa pohjalta sek& tiimin yhteinen vastuu
tyonsa tuloksista (Powell & Piccoli 2004, 7). Lipnack ja Stamps (1999, 17) maaritta-
vat virtuaalisen tiimin ryhmaksi, jolla on yhteinen tarkoitus ja joka kayttaa tietotek-
niikkaa hyvakseen ylittadkseen paikan, ajan ja organisaatioiden rajojen muodosta-
mat esteet. Zigurs (2003, 340) mé&arittelee virtuaalisen tiimin joukoksi yksil6ita, jotka
ovat hajaantuneet maantieteellisesti ja/tai organisaatiollisesti, ja ovat yhteydessa

toisiinsa informaatioteknologian avulla saavuttaakseen yhteisia tavoitteita.

Virtuaalisuus on yksi tiimin piirre muiden joukossa, jonka tulisi laajentaa kasitys-
tamme tiimityoskentelysta ja sen vaikutuksista johtamiselle (Hertel et al. 2005, 71).
Virtuaalisuus on ik&&n kuin tiimin konteksti, joka tarjoaa kaikille sen jasenille yhta-
laisen mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa sen toimintaan Zigurs kuvaa virtuaali-
sen tiimin eri ulottuvuuksia kuviossa kuusi. Hanen mielestaén tarkeaa on unohtaa
tiimien jyrkk& erottelu joko perinteiseen tai virtuaaliseen tiimiin. Virtuaalisuudelle on
olemassa eri ulottuvuuksia, joiden mukaan sen virtuaalisuuden aste voidaan méaa-
ritella. Mita virtuaalisemmaksi tiimi kehittyy, sen monimutkaisemmaksi muodostuvat

my0s tiimin tehokkaaseen tyoskentelyyn vaikuttavat tekijat. (Zigurs 2003, 339)
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Maantieteellinen
etéisyys

Organisatio- Perinteisesta
naalinen etai- virtuaaliseen
syys tiimiin

Ajallinen
etaisyys

Kulttuurillinen
etaisyys

KUVIO 6. Virtuaalisuuden ulottuvuudet tiimissa (Zigurs 2003, 339).

Vartiainen on myos jakanut virtuaalisen tiimityén naiden ulottuvuuksien mukaisesti.
Maantieteellinen etaisyys viittaa tiimin jasenten eri sijainteihin ja ajalla tarkoitetaan
tyontekoa synkronoimattomassa tahdissa eri aikavyohykkeilla. Tiimin jasenet ovat
ihmisia, jotka tulevat usein organisaation eri yksikoista tai jopa toisista organisaa-
tioista. Hajallaan olevien ryhmien ja tiimien muoto vaihtelee suuresti. Tiimit voivat
olla hajautettuna toisistaan, mutta tydskennella silti kiinteissa paikoissa. Toinen &a-
ripaa on tiimit, joissa tydskennellddn globaalisti seka erittdin mobiililla tavalla, ja
jonka jasenet eivat valttamatta koskaan nae toisiaan kasvotusten. (Vartiainen 2007,
22-24)

Bell ja Kozlowski nékevat tarpeelliseksi erottaa perinteisen ja virtuaalisen tiimin nel-
jan hieman erilaisen ulottuvuuden mukaan, mita Vartiainen (2007) ja Zigurs (2003)
ovat tehneet. Ajallisen ulottuvuuden lisdksi virtuaalisissa tiimeissé voidaan loytaa
piirteita, kuten rajojen ylittdminen, tiimin jasenten eri roolit seka tiimin elinkaari. Bell

ja Kozlowski seké Zigurs ovat yhta mielta kuitenkin siita, etta tehtavien monimutkai-
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suus vaikuttaa virtuaalisen tiimin rakenteeseen ja sen piirteisiin. Virtuaalisten ja pe-
rinteisten tiimien erojen etsimisen sijaan olisi tarkeampaa oppia erottamaan teki-
joita, jotka tekevat virtuaalisista timeista erilaisia. Virtuaalisella tiimilla on kaksi ulot-
tuvuutta, joiden perusteella se eroaa perinteisesta tiimista. Paikan ulottuvuus liittyy
siihen, miten tiimin jasenten valimatka vaikuttaa heidan kommunikointiinsa ja kans-
sakaymiseensa. Informaation ja kommunikoinnin osalta teknologialla on suurempi
merkitys virtuaalisessa tiimissa, kuin perinteisessa tiimissa. Mita monimutkaisempia
tehtavia tiimilla on, sitéd suurempi vaikutus silla on yhdenaikaiselle tiedon proses-
soinnille, jakamiselle ja rynman kommunikaatiotarpeille. Virtuaalisia timeja taas
erottaa toisistaan aiemmin mainitut ulottuvuudet; aika, rajojen ylittdminen, tiimin j&-

senten eri roolit seka tiimin elinkaari. (Bell & Kozlowski 2002, 16, 21)

Virtuaalista ty6ta voidaan eritella siihen osallistuvien tydntekijéiden maaran seka in-
teraktiivisen vuorovaikutuksen tason mukaan. Etaty6 on esimerkiksi yksi virtuaali-
sen tydn muoto, jossa tietotekniikan avulla ollaan yhteydessa varsinaiselle tydpai-
kalle. Etatydéryhmista voidaan puhua useamman etatyontekijan ryhnmasta, jotka ovat
vastuussa tyon tuloksistaan samalle esimiehelle. Virtuaalinen tiimi koostuu ainakin
kahdesta ihmisestd, jotka tyoskentelevat yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Ainakin
yhden tiimin jasenen tulee tydskennella eri paikassa, organisaatiossa tai aikaan,
jolloin jasenten on paasaantoisesti kaytettava kommunikointiinsa avuksi erilaisia tie-
toteknisia ja elektronisia laitteita. (Hertel et al. 2005, 71) Zigurs (2003, 340) mainit-
see eri tehtavid, joita virtuaaliset tiimit voivat esimerkiksi kasitella. Virtuaalisen tiimin
tehtavia on olemassa hyvin erilaisia, kuten lainahakemusten kasittely, kahden orga-

nisaation yhdistaminen tai uuden sovelluksen kehittaminen.

Virtuaalisuuden merkitys korostuu yksilélle tyon joustavuuden seka lisaantyneen
ajan hallinnan kautta. Nama yhdessa lisaantyneen vastuun lisaksi vaikuttavat myos
tyontekijan tyoémotivaatioon ja tiimin jasenten voimaantumiseen. Virtuaalisuuden
synnyttamat haasteet liittyvét eristaytymiseen, vuorovaikutussuhteisiin, mahdollisiin
vaarinymmarryksiin seka roolien ja tavoitteiden epaselvyyksiin. Organisaatiot hyo-

tyvat tiimien virtuaalisuudesta lahinna strategisella tasolla. Asiantuntijoiden sijoittelu
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ei tarvitse enaa tapahtua pelkastaan heidan maantieteellisen sijaintinsa perusteella,
vaan asiantuntemusta voidaan hyddyntaa henkilén sijainnista riippumatta. Aikatau-
lujen joustavuus antaa organisaatiolle mahdollisuuden vastata asiakkaiden tarpei-
siin ja olla heille lasna paremmin ja tehokkaammin. Toki kustannustekijat ovat eri-
tyisesti liiketoimintaa harjoittaville organisaatioille yksi merkittdvimmista positiivisista
tekijoista, joita virtuaalisuus tuo mukanaan. Haasteet organisaation tasolla liittyvéat
tyontekijoiden tydtehtavien valvontaan, koulutustarpeisiin, uudenlaisen teknologian
investoimiseen liittyviin kustannuksiin seka turvallisuustekijoihin. Yhteiskunnan na-
kokulmasta virtuaalisuus tydelamassa voi vaikuttaa positiivisesti alueisiin, joiden
tyotilanne on vaikea. Mahdollisuus tydskennelld omalta paikkakunnalta tuo lisda
mahdollisuuksia eri ihmisryhmille, kuten lapsiperheille tai liikuntaesteisille. Ymparis-
téon vaikuttavia seikkoja ovat tydmatkaliikenne seka ilmansaasteet. (Hertel et al.
2005, 71-72)
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5. VIRTUAALISUUS JA LUOTTAMUS JOHTAMISESSA

Virtuaalisen tiimin piirteet, kuten harvat kasvotusten tapahtuvat kohtaamiset, eri-
paikkaisuus ja virtuaalinen kommunikointi tuovat omat erityispiirteensa johtamiselle.
Virtuaalisen tiimi piirteet saattavat myos hankaloittaa perinteisten johtamistapojen
kayttoa. (Bell & Kozlowski, 2002; Avolio & Kahai, 2002) Johtaminen virtuaalisessa
ymparistdssa ei ole muuttanut esimiestyon perinteisia tavoitteita, mutta esimiesten
tulee kayttaa erilaisia tapoja saavuttaakseen ne. Virtuaalinen ymparisto tarjoaa mo-
nenlaisia etuja organisaatiolle, mutta tuo mukanaan myos haasteita johtamisen na-
kokulmasta. Haasteena virtuaalisessa johtamisessa on muun muassa etalasnéaolon
synnyttaminen, kommunikoinnin tehokkuuden sailyttaminen, johdettavien innosta-
minen sahkoisia kommunikointikanavia hyddyntaen seka luottamuksen synnyttami-
nen. (Dasgupta 2011, 1)

Luottamuksen uskotaan lisaavan esimiestyon tuloksellisuutta seka tyontekijan ha-
lua antaa enemman itsestaan tydpaikalla ja sitoutua hanelle asetettuihin tavoittei-
siin. Luottamuksen rooli kasvaa sitéa suuremmaksi, mita pienempi esimiehen valta-
asema suhteessa johdettaviinsa on. Tama ilmi6 on arkipaivad koulutettujen ja asi-
antuntevien tyontekijoiden osalta, virtuaalisissa tiimeisséa seké etatyontekijoiden joh-
tamisessa. Esimiehen ja johdettavan suhteessa luottamuksen rakentumiseen vai-
kuttavia tekijoitd voidaan liittda esimiehen ja johdettavan toimintaan tai esimies-
alaissuhteen luonteeseen. Luottamuksen muodostumisessa esimiehelld n&hd&an

kuitenkin olevan ensisijainen rooli. (Blomqvist 2006, 2)

5.1. Virtuaalisen tiimin johtaminen

Lurey ja Raisinghani (2001, 526) esittavat esimiestydn olevan yksi merkittava me-
nestystekija virtuaalisen tiimin tehokkaassa tiimitydssa. Zaccaro ja Bader (2003,
382) korostavat esimiehen roolia luomassa edellytyksia menestyksekkaalle tiimi-

tyolle. Cascio ja Shurygailo (2003, 374) perdankuuluttavat esimiehen vastuuta so-
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vittaa oma esimiesty0 virtuaalisen tiimin menestykseen vaikuttaviin tekijoihin. Virtu-
aalisen tiimin toiminnan tehokkuuteen vaikuttavia merkittavimpia tekijoéita voidaan
Lin et al. (2008, 132) mukaan eritella tiimin tehtavien, kommunikaation, sosiaalisten
ulottuvuuksien seka tiimin jasenten suorituksen ja tyytyvaisyyden perusteella. Tii-
missa suoritettavien tydtehtavien vaatima itsenaisyys sekad monimutkaisuus vaativat
laadullisesti seka ajallisesti enemman tiimin kommunikoinnilta, paatdksenteolta
seka tiedonhankinnalta. Tiimin virtuaalisuus, hajautuneisuus seka tiimin jasenten
asiantuntijuuden erilaisuus vaikuttavat virtuaalisen tiimin kommunikoinnin tehokkuu-

teen ja viestinndn monimutkaisuuteen. (Maznevski & Chudoba 2000, 485-486)

Virtuaaliseen tiimiin on ensiarvoisen tarkeaa luoda kommunikoinnille malleja, joiden
kautta sen jasenten yhteisty6 tehostuu. Tehokasta viestintda tulee tukea riittavilla
teknologisilla valineilla, seka kommunikointivaatimusten mukaista viestintavalinei-
den valintaa tulee korostaa. (Kayworth & Leidner 2000, 190) Virtuaalisen tiimin tulee
nahda vaivaa, jotta se pystyy tehokkaasti kompensoimaan tiimin jasenten fyysisen
etaisyyden toisistaan. Varsinkin hajallaan olevissa tiimeissa jasenten tulee kiinnittaa
erityistd huomiota siihen, miten he nayttaytyvat toisten jasenten silmissa. Luotta-
muksella ja odotuksiin vastaamisella on tarked merkitys tiimin tehokkaalle toimin-
nalle esimerkiksi paatoksenteon tehokkuudessa. (Kezsbom 2000, 35) Suorituksen
arvioinnissa on tarkeaéa varmistaa virtuaalisen tiimin jokaisen jasenen tietoisuus tii-
min sisdisesta vastuujaosta. Tavoitteiden maarittdminen seka suorituksen arviointi
eivat onnistu, jollei sekd esimies etta alainen tieda, mista tyosta saa arvostusta ja

miten sitd mitataan. (Cascio 2000, 88)

Lurey ja Raisinghani (2001, 532) toteavat tutkimuksensa tuloksissa, etta virtuaalisia
tiimeja tulisi ensisijaisesti tutkia tiimeind. Heidan tulostensa mukaan virtuaalisen tii-
min menestystekijoita etsittdessa on tarkead miettia samoja tekijoita, mita perintei-
sen tiiminkin osalta. Yhteisen tarkoituksen kautta jokaisen tiimin jasenen on tunnis-
tettava tyonsa tarkeys koko organisaatiolle seka luottaa jokaisen yksilon tekevan

tehtdvansa hyvin. Zaccaro ja Bader (2003, 380) lahestyvat e-tiimien johtajuutta
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my0s tiimityon johtamiselle olennaisimpien elementtien kautta. Menestyneen tiimi-
tyon johtamisen peruspilari on luoda tiimille tarvittavat edellytykset toimia tehok-
kaasti. Esimies on vastuussa johdettavan tiiminsa resursseista, jotta tiimi voi suorit-
taa sille asetetut tehtavat. Bell ja Kozlowski (2000, 18) liittavat tiimin johtamisen paa-
elementit eli tiimin kehittdmisen seka suorituksen johtamisen virtuaalisen tiimin esi-
miehen tehtavaksi, mutta huomauttavat virtuaalisuuden piirteiden vaikeuttavan teh-

tavan suorittamista.

Zigurs (2003, 342-346) kuvailee e-johtajuutta prosessimaisen ajattelun seka erilais-
ten sisdisten johtamisprosessien kehittdmistoimien kautta. Jokainen tiimin jasen
pystyy vaikuttamaan tiiminsé toimintaan ja tulevaan suuntaan. Prosessiajattelu liit-
tyy myds johtajuuden roolien vaihtamiseen ja jakamiseen tiimin sisalla. Humala
(2008, 23) nakee virtuaalijohtamisen myos osallistuvana johtamisena, jossa lahto-
kohtana on jokaisen osaamisen hyddyntaminen toimintaan liittyvassa kehittami-
sessa ja paatoksenteossa. Tarkeaa on varmistaa tehokas kommunikointi ja tiedon-

kulku lapi koko tiimin.

5.1.1. Virtuaalisen esimiehen eri roolit ja kaytanteet

Esimiehille voi asettaa Zaccaron ja Baderin (2003, 381) mukaan kolmenlaisia roo-
leja (Kuvio 7). Esimies on vastuussa tiiminsa seka ympariston tapahtumien tarkkai-
lusta ja ennustamisesta. Suunnan ja tavoitteiden maarittdminen ovat tiimin tyésken-
telylle elinehto, koska se maarittda tiimin siséisten prosessien olemassaolon syyn
sen jasenille. Lurey ja Raisinghani (2001, 532) peraankuuluttavat myds muodollis-
ten prosessien hyodyllisyytta. Fyysisen etdisyyden vuoksi virtuaalisen tiimin jasenet
tarvitsevat vahvemman struktuurin suorittaakseen omaa tyétaan. Tiimin jasenten
roolit seka yhteiset tavoitteet tulevat olla tarkoin méaariteltyja. Konradt ja Hoch (2007,
26) vahvistavat tutkimustuloksissaan virtuaalisen tiimin vahvemman struktuurin tar-
peen, mikd edellyttaa esimiehelté tavoitteiden ja suunnan tarkkaa maarittelya seka

toiminnan varmuuden vahvistamista. Tiimin prosessien ja rakenteiden |&hteend jo-
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kaisessa tiimissa ovat useimmiten esimiehet. Heidan haasteensa virtuaalisessa tii-
missa on l6ytaa prosessien rakenteiden ja joustavuuden valille toimiva tasapaino.
(Zigurs 2003, 345-346)

Operatiivinen ohjaus esimiehen nékdkulmasta tarkoittaa tiimin resurssien ohjaa-
mista suuntaan, joka on tiimin toiminnalle kaikista tehokkainta. Esimiehen ohjaava
rooli liittyy myds tiimin jasenten motivointiin, jotta he ovat valmiita jakamaan voima-
varansa tiimin kaytt6on. Kuva seitseman yhdistaa tiimin esimiehen eri roolit e-tiimien
toiminnan menestystekijoihin. Esimiesten haasteena on selvitad naista rooleista vir-
tuaalisessa ymparistdssa, jossa kommunikoinnille on paikan hajanaisuuden seka
tiimin mahdollisen mé&ardaikaisuuden vuoksi omat rajoitteensa. (Zaccaro & Bader
2003, 381-382)

E-Tiimin tehokkuus

Tiimin yh-
teyshenkilo Ryhmaén koheesion parantaminen
Luottamuksen yllapitdminen
Tehokkuuden kehittéminen
Yhteisymmarryksen luominen tiimin tehta-
Tiimin vasta
suunnan
nayttaja Ideoiden ja ajatusten jakamiseen rohkai-

seminen

Tiimin sisaisten konfliktien lieventaminen

Tiimin reaktioiden johtaminen
Tiimin opera-
tiivisen toi-
minnan koor-
dinointi

Koordinoidun ja integroidun toiminnan
mahdollistaminen

Inhimillisen ja sosiaalisen padoman kehit-
tdminen

KUVIO 7. E-johtajan roolit ja e-tiimin tehokkuus (Zaccaro & Bader 2003, 382).

Virtuaalisen tiimin esimies, asiantuntija seka teknologia voivat omaksua erilaisia

rooleja tiimin sisalla. Teknologia korvaa virtuaalisen tiimin sisall& joitain perinteisia
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esimiestyon rooleja, mika vaikuttaa merkittavasti johtamisen tarkasteluun ja imple-
mentointiin. Teknologian merkitys kasvaa virtuaalisessa tiimissa, ja sen tarkoituk-
senmukainen ja monipuolinen kayttd tiimin tehtavien ja tavoitteiden mukaisesti on
yksi virtuaalisen tiimin haasteista. Eri teknologioiden piirteet tulisi esimiesten osalta
kyeta yhdistamé&an rynmansa eri tehtaviin. Ryhméan tehtéavien ja teknologian tulee
muodostaa kokonaisuus, joka tukee tiimin suorituskykyd, kommunikaatiota ja vuo-
rovaikutussuhteiden luomista. (Zigurs 2003, 342—-346) Hajallaan olevan tiimin joh-
taminen vaatii esimieheltd myos tyontekijoiden tukemista erilaisten tietoteknisten
valineiden kaytossa. Tuki tietoteknisten valineiden kaytdéssd mahdollistaa kommu-
nikoinnin laadun ja maaran yllapitamisen esimiehen ja johdettavien valilla. Esimies-
tydssa tulee kuitenkin huomioida, etta koko tydyhteison tapaamiset kasvokkain ovat
edelleen erittéin tarkeitd ryhman yhteenkuuluvuuden ja tehokkuuden kannalta.
(Green & Roberts 2010, 54)

Cascio (2000, 87) painottaa myds esimiehen kykya yhdistaa eri kommunikointivali-
neité ja kayttaa niitd monipuolisesti. Kommunikoinnille on tarkedd muodostaa selvat
rakenteet, jotta tiimin erilaisten kommunikoinnin muotojen saannoét ja odotukset ovat
kaikille tuttuja. Tama tarkoittaa kaytannossa selkeiden rajojen rakentamista eri kom-
munikointivalineiden valille. Avolio ja Kahai nostavat esiin myds esimiehen viestin-
nan laadun. Esimiehen lyhyelld vastausviestilla voi olla negatiivinen kaiku vastaan-
ottajalle positiivisesta tarkoitusperasta huolimatta. Sahkoisesti kirjoitetussa viestin-
nassa ei ole mahdollista lukea ei-sanallisia viestejd, kuten esimiehen innostunutta
iimetta. Talléin sama kirjoitettu viesti voi kasvotusten kerrottaessa saada taysin eri-
laisen merkityksen. (Avolio & Kahai 2003, 329- 331)

Esimiehen tulisi rakentaa vahvaa etalasnaoloa, joka tarkoittaa hanen nakyvyyttaan
tiimin eri jasenille psyykkisesti seka henkisesti. Vahva dialogi tyéntekijéiden ja esi-
miehen valilla tarkoittaa kommunikointia, ajattelemista, tuntemista ja yhdesséoloa.
Esimiehen ja tyontekijan on luotava yhteinen mielen tila, joka koostuu yhteisista ta-
voitteista, arvoista, tydtavoista seké projekteista. (Syddnmaalakka 2012, 54-55) Zi-

gurs tuo myos esiin esimiehen velvollisuuden kehittada omaa etalasnéoloaan, koska
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virtuaalisen tiimin jasenten on tunnettava oman esimiehensé lasnéolo fyysisen las-
naolon puutteesta huolimatta. Esimiehen lasnéoloon liittyy myos vahvasti vuorovai-
kutteinen kommunikointi, seka oman fyysisen lasnéolon esiintuominen esimerkiksi
oman kuvan lahettamisella keskustelun aikana. Etalasnaoloa ei korvata viestinnan
maaralla, vaan laadulla. (Zigurs 2003, 342-346)

Kayworth ja Leidner (2001, 21-23, 27) tutkivat tehokkaan virtuaalisen esimiestyon
piirteita. He tiivistavat tyontekijoiden ndkemykset esimiestyosta neljaan eri katego-
riaan: kommunikointiin, ymmarrykseen, rooleihin ja asenteeseen. Kommunikointi
liittyy esimiesten kykyyn viestia selvia tavoitteita ja toiminnan suuntia, ja olla tavoi-
tettavissa tarvittaessa. Tutkimus paljasti tyontekijdiden toiveen selkeddn kommuni-
kointiin, joka tuo esille tydn halutun suunnan. Esimiehen toivottiin myos olevan val-
mis vastaamaan mahdollisiin kysymyksiin nopeasti. Esimiesten ymmartava asenne
toteutui tiimin jasenten huolehtimisena, kiinnostuksen osoittamisena yksiloita koh-
taan sekéa ehdotusten ja mielipiteiden kuuntelemisena. Roolien selkeys nakyy esi-
miehen kyvyssa tehda tiimin jasenten vastuualueet nakyvaksi ja olla aktiivisena ryh-
man toiminnassa mukana. Esimiehen asenne tiimin jasenia kohtaan voidaan tulkita
hyvinkin eri tavoin. Tydntekijat voivat pitaa esimiehiaéan joko lilan kontrolloivina tai
etdisina. Esimiesten tapa ohjata toimintaa tai antaa palautetta synnyttaa asenteita
heitéd kohtaan, joilla on merkitysta varsinkin virtuaalisessa ymparistossa. Viestin si-
saltd saatetaan esimerkiksi ymmartaa eri tavoin johtuen esimiesta kohtaan synty-
neista asenteista. Kayworthin ja Leidnerin tutkimustulosten mukaan virtuaalisen tii-
min jasenet haluavat esimieheltdan ohjausta, rohkaisua ja motivointia. Auktoriteet-
tinen ote tavoitteiden saavuttamisen osalta yhdistettyna valittavaan ja ymmartavaan
esimiestybhon koetaan tehokkaana virtuaalisessa ymparistdssa. Tehtavien suorit-
tamiseen liittyvissa toiminnoissa tehokas esimies ohjaa toimintaa seka antaa pa-
lautetta jatkuvan kommunikoinnin ja tarkkojen ohjeiden avulla. Esimiehen tulee

tehda ryhman jasenten vastuut selvéksi ja ohjata tehtavien loppuun saattamista.
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5.1.2. Sosiaaliset suhteet ja luottamus virtuaalisen johtamisen menestystekijana

Zaccaro ja Bader (2003, 381-382) nakevat virtuaalisessa esimiestydssa tarkeimpina
prosessit, jotka vaikuttavat yksilon motivaatioon seka affektiiviseen kayttaytymi-
seen. Tiimin jasenten sisdinen motivaatio vaikuttaa siihen, miten paljon on valmis
antamaan itsestaan tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi. Affektiiviset prosessit liitty-
vat tunteiden ilmaisuun ja hallitsemiseen. Zigurs nakee virtuaalisessa johtamisessa
tarkeaksi suhdenakokulman, koska johtajuudelle perinteisia tarkeitd elementteja,
kuten kannustaminen, palautteen antaminen ja motivointi, on totuttu ilmaisemaan
esimiestydssa kasvotusten. Suhdenakdkulma korostuu virtuaalisessa ymparis-
tossd, koska fyysinen konteksti ja erilaiset vuorovaikutukseen liittyvat vihjeet jaavat
helposti puuttumaan. Tehokas esimiestyd on suurin vaikuttaja suhteiden kehittymi-
seen virtuaalisen tiimin sisélla. (Zigurs 2003, 347) Esimiehen ja alaisen valinen
suhde kehittyy eri tavoin perinteisessa ja virtuaalisessa tiimissa. Virtuaalisella esi-
miehella on vaara keskittyd rakentamaan vuorovaikutussuhdettaan vain harvojen

tiimin jasenten kanssa. (Konradt & Hoch 2007, 27)

Avolio ja Kahai (2003, 326) nakevéat suhteiden kehittamisen virtuaalijohtamisen tar-
koituksena. Esimiesten tulee rakentaa myos virtuaalisessa ymparistossa inmissuh-
teita johtaakseen tehokkaasti. DeRosa et al. (2004, 226) korostavat esimiehen
osaamista ja erilaisten tekniikoiden kehittdmistd edesauttamassa suhteiden luo-
mista tiimin jasenten ja esimiehen vdlille. Lurey ja Raisinghani tuovat tutkimukses-
saan esiin kasvotusten tapahtuvan kanssakaymisen tarkeyden. Kasvokkain tapah-
tuvat kohtaamiset luovat vahvoja ja toisiaan tukevia vuorovaikutussuhteita tiimin ja-
senten valille. Esimiesten kannattaa luoda mahdollisuuksia tiimin jasenten vuoro-
vaikutukselliseen kanssakadymiseen myos kasvotusten, vaikkakin tietotekniikka ja
erilaisia virtuaalisia kommunikointivalineitd hyddyntaen. (Lurey & Raisinghani 2001,
532)

Luottamus on yksi tarkeimmistd menestystekijoista virtuaalisessa ymparistossa

tyoskentelylle. (Kowalski & Swanson, 2005; Zaccaro & Bader ,2003; Kezsbom,
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2000). Virtuaalisessa tiimissa luottamus perustuu kayttaytymisen arvioinnille, jolloin
odotukset kayttaytymisesta ja itse toiminnasta on tuotava selvasti ilmi kaikkien nah-
taville (Malhotra, Majchrzak & Benson 2007, 61). Virtuaalisen tiimin jasenet tyos-
kentelevéat itsendisesti, mika luo esimiehelle vaistamattoman tarpeen luottaa johdet-
tavien kykyyn suoriutua vastuistaan (DeRosa et al. 2004, 224). Ensimmaisilla ta-
paamisilla tai viesteilla luodaan perusta luottamuksen rakentamiselle. Tiimin jase-
nen hyvinvoinnista huolehtiminen, kommunikointivalineen ja viestin sisallon yhteen-
sovittaminen, lasnaolon synnyttaminen seka lupausten pitdminen ovat luottamuk-
sen rakentamisen elementteja ja menestystekijoita virtuaalisessa tiimissa. (Hentto-
nen & Blomgvist 2005, 116-117)

Virtuaalisen tiimin esimiehen on kyettava sopeuttamaan esimiestydnsa virtuaalisen
ympariston mukaisesti. Erityistd huomiota vaativat tiimin toiminnan kehittdminen ja
sen sisdisten suhteiden yllapitaminen niin tiimin jdsenten, kuin esimiehen seka alai-
sen valilla. (DeRosa et al. 2004, 226) Lurey ja Raisinghani (2002, 532) painottavat
esimiehen ja alaisen vélisten suhteiden perustuvan virtuaalisessa tiimissa luotta-
mukseen. Luottamuksen tulee kuitenkin rakentua nopeammin, mita perinteisten tii-
mien osalta. Zaccaro ja Bader (2003, 381-382) nostavat virtuaalisessa tiimissa tar-
keimmaksi motivaation lahteeksi luottamuksen, koska tiimin valinen yhteenkuulu-
vuus ja tiimin sisdinen itsevarmuus syntyvat luottamuksesta. Luottamuksen rooli ha-
jallaan olevan tiimiin esimiestydéssa on Surakan ja Laineen mukaan merkittava,
koska esimiehen on luotettava tiimin jasenten tekevan sovitut asiat ilman jatkuvaa
seurantaa. Luottamusta rakentavan ja etaaltd johtavan esimiehen tehtéviin kuuluu
olla lasna fyysisesta etaisyydesta huolimatta, kommunikoida vuorovaikutteisesti, toi-
mia lupausten ja odotusten mukaisesti ja rakentaa yhteistyota selkeiden tavoitteiden
ja vastuiden kautta. (Surakka & Laine 2011, 194-195)

Virtuaalisten tiimien ominaisuuksien vuoksi on esitetty kysymys luottamuksen ra-
kentumisen mahdollisuudesta. Jarvenpéa ja Leidner (1999, 809—811) toteuttivat tut-
kimuksen tiimeista, jotka omasivat kaikki virtuaalisen tiimin olennaisimmat piirteet.

Virtuaalisten tiimien kommunikointi oli sahkdisesti ajasta ja paikasta riippumatonta,
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tiimin jAsenet omasivat kulttuurillisesti eroavat taustat seka tiimin toiminta oli lyhyt-
kestoista ja luonteeltaan ensikertaista. Osalla tutkituista tiimeista oli luottamusta ja-
sentensa kesken ja se vaikutti olennaisesti tiimin kykyyn selvita virtuaalisen ympa-
riston epavarmuudesta ja monimutkaisuudesta. Ensimmaisilla viesteilla seka vaiku-
telmilla oli suuri merkitys luottamuksen rakentumiseen. Kommunikoinnin ja viestin-
nan laadulla oli vaikutusta luottamuksen syntymiseen, ja korkean luottamuksen ryh-
missa viestintaa oli myos tyotehtavien sekd muun sosiaalisen informaation osalta.
Tehtavaorientoituneisuus ryhman viestinnéssa ei Jarvenpaan ja Leidnerin tulosten
mukaan poista sosiaalisen viestinndn mahdollisuutta tai rynman vahvistumista so-
siaalisilta ulottuvuuksiltaan. Korkean luottamuksen ryhmissa jasenet ilmaisivat sa-
nallisesti omaa innostuneisuuttaan, sitoutuneisuuttaan seka tukeaan. Vastaaminen
seka aloitteellisuus viestinnassa ovat myos yhta tarkeita luottamuksen rakentami-

sen elementteja.

Henttonen ja Blomqgvist (2005, 115-116) paatyvat samantyylisiin tuloksiin, mita Jar-
venpaa ja Leidner (1999). Tapa kommunikoida, kuten vastaaminen aikataulussa,
perusteellisesti annettu palaute ja avoin viestinta edesauttoivat luottamuksen raken-
tamisessa virtuaalisessa ymparistossa. Aloitteellisuus ja aktiivisuus yhteisty6ssa
seka esimiehen kyky jakaa paatoksentekovaltaa tiimin jasenille synnytti luottamusta
tiimin sisalla. Luottamukselliseen ymparistéon liittyy huolehtiva ilmapiiri, yhteisten
arvojen yllapito, rehellisyys seka tiimin toiminnan takana seisominen. Kasvokkain
tapahtuva kommunikointi virtuaalisen tiimin aloitusvaiheessa on tarkeaa, koska sil-
loin luodaan perusta vuorovaikutussuhteiden luomiselle ja sosiaalisen luottamuksen
syntymiselle. Tehtaviin seka sosiaalisiin suhteisiin liittyvaa viestintaa kasvotusten tai
sahkdisten viestimien kautta ei tulisi erottaa toisistaan, vaan nahda ne toisiaan tu-

kevina elementteina luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisessa.

5.2. Luottamusta rakentava johtaminen

Luottamus on aarimmaisen tarkea elementti tehokkaassa johtamisessa, koska se

antaa esimiehelle mahdollisuuden laaja-alaisesti vaikuttaa omiin johdettaviinsa.
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Luottamus selittdd tyontekijoiden valmiutta tydskennella tehokkaasti seka halua
suorittaa tehtavia oman vastuualueensa ulkopuolelta ilman erillistd kompensaatiota.
(Dirks & Skarlicki 2004, 21) Kalliomaa ja Kettunen (2010, 1-2) pitavat luottamusta
johdon seka henkiloston valilla yhtena johtamisen kulmakivena. Tyopaikoilla tyos-
kentelevat korkeasti koulutetut asiantuntijat, jotka vaativat paljon esimiestyolta ja
haluavat kantaa vastuuta omista ty6tehtavistaan. Tallaisessa tilanteessa esimiehen
on tehotonta turvautua hierarkkiseen vallankayttoon esimiestydssaan. Luottamuk-
seen pohjautuva esimiesty6 tuo heidan mukaansa lukuisia etuja organisaatiolle.
Luottamus johtamisen periaatteena vahentaa organisaation kustannuksia, parantaa
esimiesten ja alaisten valisia keskinaisia suhteita monella tasolla, tehostaa paatok-
sentekoprosesseja, edistaa yksilon suorituskykya seka auttaa muutoksissa selvia-
mista. Luottamusta tukeva johtaminen nakyy yhteistydn korostamisena, haluna ha-
kea toimivia ratkaisuja, arviointikykyna, palautteen antamisena, yksilon voimaantu-
misena seka haluna rakentaa luottamuksellisia vuorovaikutussuhteita johdettavan
kanssa. Luottamusta synnyttéavan esimiestyon taustalla ovat Makipeskan ja Nieme-
lan (2005, 195) mukaan vuorovaikutteisuus, ajatusten ja tietamyksen jakaminen
seka rohkaiseva ja vastuunottoon kannustava ilmapiiri. Esimiesten tehtavana orga-

nisaatiossa on nayttaa suuntaa, organisoida toimintaa ja kannustaa tyontekijoitaan.

Luottamuksellinen esimiesalaissuhde vaatii vuorovaikutusta ja vastavuoroisuutta
onnistuakseen. Molemmat suhteen osapuolet toimivat viestinndn kohteena seka
vaikuttajana, mutta esimiehelld on ensisijainen vastuu vastavuoroisuuden rakenta-
jana seka kehittajand. Esimiehen tulee kuunnella, esittda, kysya, rohkaista ja vieda
sovittuja asioita eteenpain. Tydntekijalla on vastaanottajan ja toiveiden esittajan roo-
lin liséksi muitakin tarkeita tehtavia, kuten esimiestyon arviointi, ratkaisujen ehdot-
taminen ja palautteen antaminen. Esimiehen ja johdettavan valisen vuorovaikutuk-
sen voi ndhda kehittyvan viidella tasolla, kuten minka tahansa vuorovaikutussuh-
teen. Heikoimmillaan suhde heijastaa haluttomuutta tehda minkaanlaista yhteis-
tyota ja keskustelu rajoittuu pinnallisiin aiheisiin. Kéayttdessaan esimiesvaltaansa au-
toritdarisesti vahvistaa esimies samalla vuorovaikutustaan yksisuuntaiseksi, jolloin

alaisen tehtavaksi jaa pelkastdan kuunteleminen ja k&skyjen vastaanottaminen.
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Suhde voi perustua myos kilpailuun ja oman edun tavoitteluun. Neljas ja viides vuo-
rovaikutuksen taso heijastaa esimiehen ja alaisen valista luottamusta. Yhteistyd voi
olla vahvaa ja tavoitteet yhteisid, mutta vuorovaikutus perustuu edelleen kirjallisiin
sopimuksiin. Viimeinen taso kuvastaa molempien syvaa luottamusta toisen tarkoi-
tusperid kohtaan, jolloin kumpikaan ei koe tarvetta kontrolloida toisen tekemisia.
(Kalliomaa & Kettunen 2010, 69-73)

Luottamuksen syntymiseen liittyva tutkimus on paaosin perustunut tiividen vuoro-
vaikutussuhteiden ja niiden historian tutkimiseen. Atkinson ja Butcher, (2003, 287,
298) eivéat nde tdméan lahtokohdan sopivan johtamisen kontekstiin, jossa lyhytkes-
toinen yhteistyd ja politikointi ovat enemman saanto kuin poikkeus. Tyon joustavuus,
virtuaaliset ymparistot ja projektien lyhytkestoisuus eivat valttamaéatta anna johtajille
mahdollisuutta kehittdd pitkia ihmissuhteita kaikkien ihmisten kanssa. Atkinson ja
Butcher esittavat johtamisen kontekstiin sopivan viitekehyksen, joka ottaa huomioon
poliittiset, hierarkkiset seka kolmansiin osapuoliin liittyvat tekijat. Tilannetekijéiden
rooli luottamuksen kehittymisen tutkimuksessa on merkittavampi, kuin pelkéan luot-
tamuksen maarittamisessa. He myos epadilevét, ettei tehokas esimiestyd tarvitse

aina onnistuakseen laheisia luottamuksellisia esimies-alaissuhteita.

5.2.1. Luottamusta synnyttavat esimiehen piirteet ja kayttaytyminen

Mayerin et al. maarittavat luottamuksen (1995, 712, 717-719) haluksi olla haavoit-
tuvainen tilanteessa, jossa ei ole varmuutta vastapuolen aikomuksista ja seurauk-
sista. Mayer et al. ndkevat kyvyn tai aikomuksen luottaa olevan ensimmaéinen askel
luottamuksen rakentumisessa. Kyky tai aikomus luottaa perustuu nain ollen toisen
luottamuksenarvoisuuteen. Luottamuksen takana olevat tekijat voidaan maaritella
kyvykkyydeksi, hyvantahtoisuudeksi seka suoraselkaisyydeksi tai korkeaksi moraa-
liksi. Gill, Boies, Finegan ja McNally (2005, 297) todistavat tutkimuksessaan naiden
kolmen tekijan vaikuttavan yksilon aikomuksiin luottaa toiseen ihmiseen. Caldwell

ja Hayes (2007, 274-275) myds korostavat naiden tekijoiden tarkeaa roolia esimie-
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hen ja alaisen valisessa suhteessa. Caldwell ja Hayes pitavat alkuperaisia luotta-
muksen arvoisuudelle maariteltyja tekijoita perustavanlaatuisina koko ihmisten va-

listd luottamusta kéasittelevélle tutkimuskentélle.

Poon (2013, 402-403) vahvistaa tutkimuksessaan esimiehen kyvyn toimia asiantun-
tevasti ja tilannetajuisesti, halun toimia alaisen intressien mukaisesti seka taidon
seista sanojensa ja tekojensa takana vaikuttavan luottamuksen syntymiseen esi-
mies-alaissuhteessa. Poon tdydentad Mayer et al. alkuperaisia tekijoita tutkimustu-
loksillaan, jotka paljastavat naiden tekijdiden kolmensuuntaisen vaikutuksen toi-
siinsa. Alaisten luottaessa esimieheensa tulee koetun hyvantahtoisuuden olla kor-
kealla, mutta kyvykkyys seké& suoraselkaisyys toimivat vastavuoroisesti. Tulokset
osoittavat, ettd esimiehen tulee tulla aina koetuksi hyvantahtoisena, mutta suorasel-
kaisyys seka kyvykkyys ominaisuuksina vaihtelevat ja tdydentavat toisiaan. Poon
vahvistaa tutkimustuloksillaan ndkemysta luottamuksen rakentumisesta kognitiivi-
sen ja affektiivisen elementtien kautta. Naiden elementtien yhtaaikainen olemassa-

olo on tarkeaa luottamuksen rakentumiselle myds esimies-alaissuhteessa.

Clark ja Payne (1997, 206-207) tutkivat luottamusta esimiestydssa viitekehyksessa,
jossa luottamus jaetaan kolmeen eri kategoriaan. Luottamukseen liittyy heidan mu-
kaansa kognitiivisuus, tunteet seka yksilon aikomukset luottamuksen objektia koh-
taan. Luottamuksen kasitteellistamisen osalta yhdistava tekija on, etta luottamus
voidaan identifioida luottamuksen kohteen piirteiden kautta. Nama piirteet ovat mer-
kittava tekija yksilon arvioidessa toisen ihmisen luotettavuutta. Tallaiset laadulliset
tekijat voidaan nahda olosuhteina, jotka edesauttavat luottamuksen kehittymisessa.
Butler ja Cantrell artikkelissaan (1984, 19) jakavat esimiehen ja alaisen valisen luot-
tamuksen viiden eri maarittavan tekijan valille. Heidan mukaansa kahden yksilén
valinen luottamus muodostuu suoraselkéaisyyden, kyvykkyyden, johdonmukaisuu-
den, lojaalisuuden ja avoimuuden maarittelemana. Clark ja Payne kayttavat naita
maarittavia tekijoitd myos omassa viitekehyksessaan, mutta lisaavat naiden tekijoi-

den lisdksi arvostuksen osoittamisen. Viimeisena viitekehyksen elementtina he
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kayttavat objektia tai tiettya fokusta, jossa luottamuksen tutkimusta pyritaan toteut-
tamaan. Luottamusta voidaan tutkia eri tasoilla, joten tutkimuksessa on mielekasta
ottaa luottamuksen kohde tai olosuhde myds huomioon. Tulokset osoittavat ensim-
maisten viiden tekijan liittyvan luottamuksen muodostumiseen tydymparistossa. Tu-
loksissa l0ydetyt viisi tekijaa eivat ole muita luottamukseen liitettavia seikkoja pois-
sulkevia, mutta ne antavat kuitenkin viitekehyksen luottamuksen rakentumiseen liit-
tyville tutkimuskysymyksille. (Clark & Payne 1997, 208, 223)

Whitener et al. (1998, 522-523) korostavat luottamuksellisen esimies-alaissuhteen
syntymisessa esimiesten henkilokohtaisia piirteita, jotka vaikuttavat johdettavien us-
komuksiin ja odotuksiin. Esimiesten taipumus solmia luottamuksellisia vuorovaiku-
tussuhteita vaihtelee kolmen eri henkilokohtaisen piirteen vaikutuksesta. Esimiehen
kyvykkyys luottaa on tarkeaa vastavuoroisen luottamuksellisen vuorovaikutussuh-
teen synnyttamisessa. Esimiehet, jotka ovat heikompia ja tehottomampia kyvyiltaan
kommunikoimaan avoimesti tai jakamaan vastuuta, ovat epatodennakoisesti luo-
massa luottamuksellisia vuorovaikutussuhteita alaistensa kanssa. Esimiesten arvot
ovat osaltaan ohjaamassa luottamuksellista kayttaytymista, koska taipumus huoleh-
tivaan kayttaytymiseen tai sanojen seka tekojen yhtenevaisyyteen liittyy esimiehen

arvomaailmaan.

Nienaber, Hofeditz ja Romeike (2015, 577) korostavat esimiesten kykya olla haa-
voittuvainen, jotta he voivat luoda luottamuksellisia vuorovaikutussuhteita alais-
tensa kanssa. Esimiehet voivat osoittaa haavoittuvuuttaan kahdella eri tavalla. Riip-
puvaisuuteen perustuvaa luottamusta korostavat esimiehet vahentavéat tydyhteisos-
td&n valvontaan ja kontrollointiin liittyvid mekanismejaan. Aktiivinen haavoittuvuus
esimiestydssa ilmenee esimerkiksi jonkin strategisen tiedon jakamisessa alaisen
kanssa. Esimiestyfssa tulee ottaa huomioon alaisen valmiiksi haavoittuvaisempi
asema, koska esimies-alaissuhde perustuu kuitenkin pohjimmiltaan hierarkkiseen
asetteluun. Emotionaalinen side esimiehen ja alaisen valilla sek& henkilokohtainen

vuorovaikutus ovat tarkeité affektiivisen luottamuksen perustan kehittymisessa.
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Dirks ja Ferrin (2002, 614, 622) peraankuuluttavat siirtymista luottamuksen tutki-
muksessa alaisen aikomusten maarittamisesta varsinaisten toimintamallien tai ob-
jektiivisesti mitattavan kayttaytymisen tutkimiseen. Luottamusta korreloivat tekijat
voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan; esimiehen kayttaytyminen ja toiminta, alai-
sen piirteet sekd esimiesalaissuhteen ominaisuudet. Dirks ja Ferrin paatyvat tulok-
sissaan siihen, etta johtamistyylilla sekd esimiesty6lla on merkitysta luottamuksen
rakentumiseen. Luottamusta synnyttaa reiluina koetut toimintamallit niin vuorovai-
kutuksen, etta prosessien suhteen, odotusten tayttymisen varmistaminen, osallis-
tava paatoksenteko seka transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamistyylin
kayttaminen. Esimiesalaissuhteen pituudella ei tutkimuksessa nahty olevan vaiku-

tusta luottamuksen tasoon.

Whitener et al. (1998, 516) maarittavat esimiehen luottamuksellisen kayttaytymisen
vapaaehtoiseksi toiminnaksi ja vuorovaikutukseksi, jonka tarkoituksena on synnyt-
taé& luottamusta tyontekijoissa. On olemassa viisi kayttaytymisen kategoriaa, jotka
siséltavat eri vaikutustekijoita tyontekijan olettamuksiin esimiehensa luotettavuu-
desta. Esimiehen kayttaytymisen ennustettavuus parantaa tyontekijan mahdolli-
suutta luottaa esimiehen tuleviin reaktioihin, jolloin johdettava uskaltaa myos ottaa
enemman riskeja esimies-alaissuhteessa. Kayttaytymisen yhtenaisyydella viitataan
esimiehen sanojen ja tekojen yhtenaisyyteen. Taman kautta tyontekija muodostaa
kasityksensa esimiehen moraalista, rehellisyydesta seka tinkimattomyydesta. Yksi
merkittavimmista luottamuksellisen kayttaytymisen piirteistéa on vallan jakaminen ja
siirtAminen tyontekijoille. Esimiehen siirtdessa paatoksentekovaltaansa alaisille vai-
kuttaa han samalla tyontekijan luottamuksen kehittymiseen. Kommunikoinnin kate-
goriaan liittyy oikeanmukainen informaatio, lapinakyva paattksenteko seka avoi-
muus. Huolehtivaan kayttaytymiseen liittyy tyontekijoiden tarpeiden huomioon otta-
minen, tyontekijoiden etujen suojeleminen sek& omien tai muiden etujen huomiotta
jattaminen. Esimies kaytts koetaan luotettavaksi, jos han ei kayta luottamuksellista

tietoa hyvakseen tai kayttaydy tyontekijdn etujen vastaisesti.
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Bijlsma ja van de Blunt (2003, 639, 656) erittelevat luottamusta vahvistavan johta-
juuden korrelaatteja ja seurauksia. Tutkimus osoittaa seuraavien esimiesten omi-
naisuuksien korreloivan luottamuksen tunteen kanssa; suorituksen monitorointi,
henkilokohtaiseen suoritukseen liittyva ohjaus, tuki mahdollisten ongelmien kanssa,
avoin suhtautuminen tyontekijéiden uusiin ajatuksiin seka yhteistydhon perustuva
ongelmanratkaisu. Yksiloon ja tiimin toimintaan liittyvien toimintojen tasapaino néh-
tiin tarkeana tekijana luottamuksen kokemuksessa. Naiden piirteiden tai toimintojen
puuttuminen lisdsi epéluottamuksen tunnetta tyontekijoiden keskuudessa, koska
edella mainittujen johtamisty6hon liittyvien toimintojen uskottiin véahentavan epéa-

mieluisten tapahtumien riskia.

Mishra ja Morrissey (1990, 459-460) tuovat esille menestyneen ja kestavan esimies-
alaissuhteen elementit. Avoin kommunikointi, aito ajatusten vaihtaminen seka luot-
tamus luovat olosuhteet, joissa vuorovaikutussuhde voi avoimesti kehittyéa. Mishran
ja Morrisseyn laajassa tutkimuksessa esimiehen ja alaisen vélisesta luottamuksesta
nousee esiin esimiestyon luottamusta yllapitavia piirteita, kuten osallistava paatok-
senteko seka jaettu johtajuus. Esimiehella tulee olla kyky ymmartaa alaistensa mah-

dollisia puutteita ja heikkouksia eika kayttaa niitéa hyvaksi.

Atkinson ja Butcher (2003, 290-292, 294) erottavat toisistaan persoonattoman luot-
tamuksen seké persoonaan liittyvan luottamuksen. Persoonaton luottamus liittyy eri
rooleihin, systeemeihin seka maineeseen. Persoonaan yhdistettava luottamus ilme-
nee yhdessa ainoassa vuorovaikutussuhteessa jonkun nimenomaisen henkilén
kanssa. Esimiestytssa voi esiintya naitd molempia luottamuksen piirteita. Virtuaali-
sessa ymparistossa persoonaton luottamus on yleisempada, kun taas kasvotusten
tapahtuvassa vuorovaikutuksessa luottamus yhdistetédan helpommin vastassa ole-
vaan persoonaan. Atkinson ja Butcher esittavat luottamuksen syntyvan kahdenlai-
selle perustukselle, jotka pohjautuvat vastapuolen kykyihin, osaamiseen sek& mo-
tiiveihin. Luottamus voi ilmeta kyseisella hetkella suoritettavassa tehtavassa, jolloin
vastapuolet luottavat toistensa osaamiseen. Talldin voidaan puhua persoonatto-

masta luottamuksesta, koska luottamus ei rakennu henkildbn ominaisuuksiin vaan
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asemaan ja osaamiseen. Tallainen luottamus voi my6s syntya nopeasti, koska sen
rakentamiseen ei tarvita valttamatta sosiaalista ja tunteisiin perustuvaa suhdetta.
Toinen perusta on tunne toisen ihmisen luotettavuudesta ja motiiveista, jotta henkild
voidaan kokea luotettavaksi. Luottamuksen rakentumisen prosessi on usein kogni-
tiivinen tehtavaan perustuvassa luottamuksessa ja affektiivinen motiivien kautta ra-

kentuvassa luottamussuhteessa.

5.3. Virtuaalisuus ja luottamus johtamisen eri teorioissa

E-johtajuutta tarkastelevat tutkijat useimmiten jakavat nakemyksen virtuaalisen tii-
miin johtamisen elementtien yhtenevaisyydesta perinteisen tiimin johtamistyon
kanssa. (Lurey & Raisinghani, 2001; Zaccaro & Bader, 2003). Parhaan johtamistyy-
lin osalta usein viitataan muun muassa tiimijohtamiseen, transformationaaliseen,
valmentavaan tai jaettuun johtamiseen (Bell & Kozlowski, 2002; Zaccaro & Bader,
2003), tai johtajuuden kaytanteitd yhdistetaan uudenlaisiksi malleiksi virtuaalisen
kontekstin vaatimusten mukaisesti (Hertel et al., 2005; Zigurs, 2003). Perinteisen
johtamistyylin tarvetta virtuaalisen tiimin osalta on myds epaéilty, koska tiimin toimin-
nalle valttamaton struktuuri tai toimintojen jakaminen jattavat auki kysymyksen joh-
tamisen tarpeellisuudesta (Bell & Kozlowski, 2002; Avolio & Kahai, 2003). Luotta-
mus l6ytyy paéaelementtina eri johtamisen teorioista, kuten transformationaalisesta
johtamisesta seka esimiehen ja alaisen vélisesta vaihtosuhdeteoriasta (Dirks & Fer-
rin 2002, 611). My6s palvelevaan johtajuuteen luottamus nahdaan liittyvan olennai-
sesti (Errol & Winston, 2005; Sendjaya & Pekerti, 2010). Useammat tutkijat nékevét
my0s luottamusta synnyttavan johtajuuden sisaltavan eri elementteja, ja johtamis-
tyylin olevan yksi tekija isommassa johtajuuden tarkastelukuvassa (Burke et al.,
2007; Connel & Ferres, 2003; Dirks & Ferrin, 2002).

Purvanova ja Bono (2009, 352-353) tutkivat transformationaalisen johtamisen kay-
tanteita virtuaalisten ja perinteisten tiimien osalta. Tuloksissa transformationaalisen

johtamisen kaytanteet vaikuttivat vahvemmin virtuaalisessa ympaéristéssa toimivan
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tiimin tuloksiin. Esimiehet, jotka pystyivat lisddméaan transformationaalista johtamis-
tyyliddn virtuaalisessa ymparistdssa, onnistuivat paremmin vaikuttamaan tiimin te-
hokkuuteen ja menestykseen. Purvanova ja Bono (2009, 353) painottavat sosiaali-
sia ja emotionaalisia tekijoitéa johtamistyylin ja virtuaalisen ympariston yhdistami-
sessa. Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtamistyyli ovat Hambleyn et
al. (2007, 17) mukaan molemmat yhta tehokkaita virtuaalisessa ymparistéssa. Hoch
ja Kozlowski (2014, 398) esittavat tutkimustulostensa perusteella LMX-teorian sekéa
transformationaalisen johtamistyylin vaikuttavan virtuaalisessa ymparistossa va-
hemman, mitd valmentava johtaminen tai tarkoin maaritellyt prosessit tiimin sisalla

vaikuttavat.

Esimiehen ja alaisen vélisen vaihtosuhteen voidaan nahda olevan luottamuksen ta-
voin, joko pysyva tila tai prosessi. Vaihtosuhdetta voidaan tarkastella sen luonteen
ja sisallén suhteen tai keskittyd ainoastaan sen laatuun tietylla hetkella. Luottamus
esimies-alaissuhteessa voidaan maaritella suhteessa laatutekijaksi tai korreloivaksi
tekijaksi. (Sue-Chan et al. 2012, 460) Luottamus voidaan nahda laatutekijan sijasta
esimiehen ja alaisen valisen suhteen valuutaksi, joka auttaa sitd toimimaan parem-
min (Craen & Uhl-Bien 1995, 230). Dirks ja Ferrin (2002, 615) nakevat luottamuksen
liittyvan positiivisesti alaisen tyytyvaisyyteen omaan esimieheensa seka vuorovai-
kutussuhteeseensa hanen kanssaan. Johdettavan luottamukseen esimiestéaan koh-
taan ja arvioon esimies-alaissuhteen laadusta vaikuttaa esimiehen kyky stimuloida
alaistensa motivaatiota optimistisen asenteen avulla. Alaisen suoriutuminen tehta-
vistaan vaikuttaa taas esimiehen kokemaan luottamukseen ja kokemukseen esi-
mies-alaissuhteen laadukkuudesta. Luottamuksella oli tutkimustulosten mukaan po-
sitiivinen vaikutus molempien osapuolten toiminnan arviointiin ja kokemukseen hei-

dan valisesta suhteestaan. (Sue-Chan et al. 2012, 465)

Brower et al. (2000, 230-232, 244) yhdistavat LMX -teorian luottamuksen tutkimuk-
sen kanssa. LMX teoria keskittyy alaisen ja esimiehen valiseen vuorovaikutussuh-

teeseen, jossa molemmat tuovat oman panoksensa suhteeseen. Suhteen laatu mi-
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tataan vuorovaikutussuhteen toimivuuden kautta. Luottamuksen kehittyminen voi-
daan nahda vastavuoroisena prosessina esimiehen ja alaisen valilla. Vastavuoroi-
suus ei ole kuitenkaan valttdmatdn elementti luottamuksen kehittymisessa. Luotta-
muksen kokemus on aina riippuvainen luottajasta, jolloin luottamusta tulisi myds mi-
tata luottajan nakokulmasta. Vastapuolen luottamuksen tason méarittaminen perus-
tuu aina arviointiin, jonka johdettava voi tehda esimerkiksi esimiehen kayttaytymisen
avulla. Brower et al. esittavat luottamuksen kokemuksen olevan erilainen riippuen,
tutkitaanko ilmiota esimiehen vai alaisen nékdkulmasta. Han erottaakin esimiehen
luottamuksen alaiseen seka alaisen luottamuksen esimieheen eri kasitteiksi. Bro-
wer, Lester, Korsgaard ja Dineen (2009, 331-332) tuovat myohemmissa tutkimuk-
sissaan esille esimiehen ja alaisen vélisen suhteen luottamuksen kehittymisen vas-
tavuoroisuuden, ja sen vaikutuksen suhteen laatuun. Esimiehen luottaessa alaiseen
yksilo tuntee syvempaa voimaantumista seka luottavaisuutta suhteessa, mika taas
edesauttaa alaisen halua antaa enemman itsestaan tyotehtévien osalta. Brower et
al. esittavat molemminpuolisen luottamuksen vaikuttavan positiivisesti myoénteisiin

lopputuloksiin organisaation kannalta, kuten esimerkiksi yksilén suorituskykyyn.

Scandura ja Pellegrini (2008, 103-104,106-108) haastavat esimies-alaissuhteen
vaihtoteoriassa vallalla olevan ndkemyksen luottamuksen ulottuvuuksista esimies-
alaissuhteessa. Artikkelissa kéasitelladn esimies-alaissuhteessa esiintyvaa luotta-
musta samaistumiseen perustuvan ja laskelmoivan luottamuksen kautta. Heidan
mukaansa korkealaatuisessa esimies-alaissuhteessa voi esiintyd myos laskel-
moivaa luottamusta tyontekijan kokeman korkean stressin vuoksi, ja luottamuksen
laatu voi olla haurasta. Tutkimustulokset tuovat esiin esimies-alaissuhteen moni-
muotoisen luonteen luottamuksen osalta. Vaihtosuhdeteorian méaarittdma korkea-
laatuinen esimies-alaissuhde ei takaa automaattisesti suurta samaistumiseen pe-
rustuvaa luottamusta. Esimies-alaissuhteen luottamus kehittyy suhteen eri vaihei-
den mukana, ja sita pitda olla valmis kehittdmaan jatkuvasti. Dirks ja Ferrin (2002,
617) viittaavat artikkelissaan McAllisterin (1995, 25) kayttamaan luottamuksen maa-
rittelyyn affektiivisesta ja kognitiivisesta luottamuksesta. Heidan mielestadan esimie-

hen ja alaisen valisessa vaihtosuhteessa ilmenee molempia luottamuksen muotoja,
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ja esimerkiksi tyontekijan tyytyvaisyys omaan tyohonsa vaatii seka kognitiivista etta

affektiivista luottamusta.

Monet tutkimukset ovat loytaneet luottamuksen liittyvan transformationaaliseen joh-
tamiseen tai pitavat sitd sen lopputulemana (Dirks & Ferrin, 2002; Pillai, Schries-
mheim & Williams, 1999; Gillesbie & Mann, 2004; Burke et al., 2007). Dirks ja Ferrin
(2002, 614) tuovat esille transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamistyylin
yhteyden esimiehen ja alaisen valiseen luottamukseen. Artikkelissa luottamusta ka-
sitelladn esimiehen ja alaisen véalisen suhteen ja esimiehen piirteiden kautta. Trans-
formationaalinen johtamistyyli perustuu valittdvaan ja huolehtivaan suhteeseen esi-
miehen ja tyontekijan valilla. Transaktionaalinen johtamistyyli yhdistetddn enemman
johtajan piirteisiin, kuten reiluuteen ja rehellisyyteen. Pillai et al. (1999, 923) tuovat
tutkimustuloksissaan esille transformationaalisen johtamistyylin vaikutuksen luotta-
muksen ja reiluuden kokemukseen. Esimies vahvistaa ryhmasolidaarisuutta seka
yhteista visiota kohti kulkemista, mik& pitkalla aikavalilla vahvistaa luottamusta esi-

mieheen ja halua toimia ryhméan parhaaksi.

Transformationaalisen johtamistyylin seurauksena alaiset kokevat seka affektiivista
ettd kognitiivista luottamusta esimiehiaan kohtaan. Esimiehia pidetdaan hyvina rooli-
malleina heidan esimerkillisen kayttaytymisensa vuoksi, seka alaiset solmivat trans-
formationaalisten johtajiensa kanssa tiiviitd vuorovaikutussuhteita. Goodwin et al.
eivat tukeneet tutkimustuloksillaan nakemysta luottamuksesta transformationaali-
sen johtamisen lopputulemana. Johtamistyylin vaikutus yksildiden suorituskykyyn
sekd sitoutumiseen perustuu johdettavan kokemaan luottamukseen esimiestaan
kohtaan. Esimiesten tulee johtamistyylissaan keskittya luottamuksellisten suhteiden
solmimiseen alaistensa kanssa, koska pelkka johtamistyyli ilman luottamusta ei tuo
toivottuja tuloksia. (Goodwin et al. 2011, 410-411, 420, 422) Zhu, Newman, Miaio,
ja Hooke painottavat tutkimustuloksissaan affektiivisen ja kognitiivisen luottamuk-
sen eroa transformationaalisen johtamistyylin osalta. Affektiivinen luottamus vaikut-

taa positiivisesti johdettavien kokemukseen transformationaalisen johtamistyylin
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kaytanteista. Affektiivinen luottamus liittyy myos tyontekijoiden tehokkaaseen suo-
riutumiseen tydtehtavissdan. Esimiesten tulee vahvistaa suhteitaan johdettaviinsa,
mutta tyontekijdiden tulee myos vahvistaa affektiivista luottamusta esimiehiaan koh-
taan luomalla vahvoja vuorovaikutussuhteita heidan kanssaan. (Zhu, Newman,
Miaio, Hooke 2013, 102-103)

Gillespie ja Mann (2004, 599-602) vahvistavat nédkemysta transformationaalisen
johtamistyylin vaikutuksesta tyéntekijan luottamukseen esimiestaan kohtaan. Luot-
tamusta esimieheen vahvistaa myds saavutetuista tavoitteista palkitseminen, joka
litetaan transaktionaaliseen johtamistyyliin. Konsultatiivinen johtaminen seka yhtei-
set arvot lisdavat myos luottamuksen tunnetta esimieheen. Itseohjautuvien tiimien
kohdalla jokainen transformationaalisen johtamistyylin kaytanne liittyy luottamuksen
rakentumiseen esimiehen ja alaisen valille. Itseohjautuvissa tiimeissa alyllisen sti-
muloinnin rooli luottamuksen rakentumisessa oli kuitenkin heikompi johtuen asian-
tuntijatyon luonteesta. Vahvimmat luottamuksen ennustajat esimiestydssa ovat kon-

sultatiivinen johtaminen, yhteiset arvot seka ihanteellistava vaikuttaminen.

Guinaliu ja Jordan (2016, 67) ovat myos tutkineet transformationaalisen ja transak-
tionaalisen johtamistyylin vaikutusta johdettavan luottamukseen virtuaalisessa ym-
paristossa. Tulokset esittdvat esimiehen empaattisuuden korreloivan johdettavien
luottamuksen tunteen kanssa. Johtamistyylin osalta tulokset eivét olleet yksiselittei-
sid. Empaattisen kaytoksen yhteytta esimiehen kayttdmaan johtamistyyliin ei yksi-
selitteisesti lI6ydetty. Yksi syy voi olla, etta johtamistyyli virtuaalisessa ymparistossa
pienentada, muuttaa tai jopa eliminoi esimiehen empaattisuuden osuutta luottamuk-
sen rakentumisessa. Syyna voi myos olla, ettei johtamistyylilla ole vaikutusta joh-

dettavan kokemukseen esimiehensa empaattisuudesta.

Erroll ja Winston (2005, 6,11,15-16) vahvistavat tutkimuksessaan palvelevan johta-
misen ja luottamuksen yhteytta toisiinsa. Johdettavan luottamusta esimiestaan koh-

taan vahvistaa palvelevan esimiehen halu asettaa alaisensa tarpeet etusijalle. Pal-
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velevan johtamistyylin ja luottamuksen yhteys perustuu ajatukseen esimiehen kayt-
taytymisen vaikutuksesta luottamuksen mahdollistajana. Nakemys ei oleta esimie-
hen luottavan automaattisesti johdettavaansa. Tyontekijan arviointi esimiehensa
luotettavuudesta perustuu esimiehen kayttaytymiseen riippumatta siita, luottaako
esimies johdettavaansa. Palveleva ja luottamusta synnyttava esimies asettaa tyon-
tekijan nakdkulman etusijalle, hanen tekonsa ja sanansa ovat yhtenaisia ja han ky-

kenee syvallisiin keskusteluihin alaistensa kanssa.

Sendjaya ja Pekerti (2010, 647, 651,654-655) tukevat tutkimustuloksillaan Errollin
ja Winstonin (2005) tuloksia. Palvelevan johtajuuden mittausasteikko pitda sisallaan
esimiehen kuusi kayttaytymisen ulottuvuutta; omien etujen taka-alalle jattaminen,
esimiehen puolustelemattomuus ristiriitatilanteissa, organisaation jasenten tasaver-
tainen kohtelu, moraalisten periaatteiden arvostaminen, alaisten toiminnan tarkoi-
tuksen selventaminen seka tyontekijoiden menestyksen tukeminen. Palvelevan joh-
tajuuden kaytannot ovat ennakoimassa luottamuksen syntymista esimiehen ja alai-
sen vdlille. Vahva korrelaatio voi johtua palvelevan johtajuuden kaytanteiden vaiku-
tuksesta alaisen nakemykseen esimiehensa luotettavuudesta. Sendjaya ja Pekerti
yhdistavat Whitener et al. (1998) maarittamat piirteet esimiehen luotettavuudesta
palvelevan johtajuuden piirteisiin. Whitener et al. (1998, 516) esittavéat viisi kayttay-
tymisen kategoriaa, jotka vaikuttavat tydntekijan arviointiin esimiehensa luotettavuu-
desta. Kategorioihin kuuluu esimiehen kayttaytymisen ennustettavuus, toiminnan
yhtendisyys, vallan jakaminen, kommunikointi sek& huolehtiva kayttaytyminen.
Nama tekijat ovat Sendjayan ja Pekertin (2010, 654-655) mukaan yhdistettavissa
palvelevan johtajuuden ulottuvuuksiin, kuten esimiehen kykyyn kohdella kaikkia ta-
sapuolisesti, moraalisten periaatteiden mukaiseen kayttaytymiseen seka tyonteki-

jéiden menestyksen tukemiseen.

Suomalaisista tutkijoista Kalliomaa ja Kettunen (2010, 26-31) esittavat luottamuk-
seen perustuvan esimiestyon taustalla vaikuttavan esimies-alaissuhteen vaihtosuh-
deteoria, transformationaalinen johtaminen seka palveleva johtaminen. Sisainen

markkinointi on myos luettu yhdeksi tarkeaksi nakokulmaksi luottamusta korostavan
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johtamistyon taustalla. Heidan mielestdén luottamus muodostuu vuorovaikutuspro-
sessissa esimiehen ja alaisen vdlilla. He korostavat nakemyksessaan sisaisen ja
ulkoisen asiakkaan kokemaa arvoa ja erinomaista palvelua, jonka avoin ja yhteis-
tyota korostava kumppanuus synnyttaa organisaatiossa. Heidan kehittamassaan
johtamisen mallissa luottamusta rakennetaan esimiehen ja alaisen valilla esimerkil-
lisyyden, vastavuoroisuuden seké luottamuksen kautta. Esimies ja johdettava vai-
kuttavat omalla toiminnallaan molempien kayttaytymiseen samojen edella mainittu-
jen ulottuvuuksien kautta. Vuorovaikutusprosessissa suhdetta, yhteisty6ta ja kump-
panuutta rakennetaan molempien toimesta. Mallissa kehyksené& toimivat organisaa-
tion yndenmukaiset tavoitteet ja koko yrityksen palveluketju, joka muodostuu luotta-
muksesta. Malli tuo myos esille luottamuksellisen kumppanuuden vaikutuksen koko

organisaation menestykseen.

5.4. Yhteenveto luottamusta rakentavasta johtamisesta virtuaalisessa ymparistossa

Kuvio kahdeksan tiivistda kappaleessa viisi esitetyt keskeisimmat elementit virtuaa-
lisesta johtamisesta, luottamusta rakentavasta johtamisesta, luottamuksesta virtu-
aalisessa ymparistossa, sekd aiemman teoreettisen tutkimuksen nakoékulmia eri

johtamistyyleista liittyen luottamukseen ja virtuaaliseen ymparistoon.
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sessien tarkeys

Vastavuoroinen ja
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Luottamuksen eri
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Merkitys ylikorostunut

Ensimmaisten tapaa-
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KUVIO 8. Yhteenveto luottamusta rakentavasta johtamisesta ja johtamistyyleista

virtuaalisessa ymparistossa.
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6. TUTKIMUSMENETELMA

Tyossa kaytettdva tutkimusmenetelma on laadullinen tutkimus. Laadullista tutki-
musta voidaan kuvailla kattokasitteeksi hyvin erilaisille tavoille tutkia aineistoja laa-
dullisesti (Tuomi & Sarajarvi, 9). Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus kuvata
elamaa sen todellisine piirteineen, tutkia ilmiéta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007) seka pyrkia ymmartamaan tutkittavaa ilmiota
mahdollisimman hyvin (Kananen 2015, 70). Taman Pro-gradun tutkimuksen tavoi-
tetta tukee laadullinen tutkimusote, koska tutkimuksen kautta halutaan syventaa tie-
toutta esimiehen ja alaisen valisen luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen raken-
tumiseen vaikuttavista tekijoista, ja sita tukevista johtamistyyleista virtuaalisessa
ymparistossa. Laadullisen tutkimuksen piirteité eriteltdessa usein paadytaan vertaa-
maan laadullista tutkimusta maaralliseen tutkimustapaan. Huomionarvoista kuiten-
kin on, ettd molemmat tutkimusmuodot voivat sisaltaa piirteita ja elementteja toisis-
taan, eivatkd ne ole toisiaan poissulkevia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006) Laadullisen tutkimuksen rooli voidaan ndhda myos méaarallisen tutkimuksen
kautta saadun tiedon syventamisessa, koska se auttaa ymmartamaan prosesseja,
joiden kautta tilastollisesti I6ydetty ilmid on alun perin rakentunut (Koskinen, Alasuu-
tari & Peltonen 2005, 24).

Laadullisen tutkimuksen voidaan n&hdéa sopivan parhaiten olosuhteisiin, jossa tut-
kittavaa ilmiota ei tunneta viela hyvin ja siitd pyritddn loytamaan mahdollisimman
syva kasitys. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman rinnalla on mahdollista kayttaa
myo6s maarallista tutkimusstrategiaa. (Kananen 2015, 70-71) Laadullinen aineisto
on tiivistetyimmilla&n tekstid, joka on saatu esimerkiksi haastattelun keinoin. Laa-
dullinen tutkimus perustuu Eskolan ja Suorannan mukaan useimmiten pieneen ja
harkinnanvaraiseen otantaan, jolloin aineiston tieteellisyyden kriteerid ei voida maa-
rittdd aineiston maaran vaan enemmankin laadun kautta. (Eskola & Suoranta 1998,
18) Hirsjarvi et al. (2007, 160) luetteloivat laadullisen tutkimuksen piirteiksi koko-
naisvaltaisen tiedonhankinnan todellisissa tilanteissa, ihmisten kayton tiedonkeréaa-

misen valineena, teorian tai hypoteesien testaamattomuuden, laadullisten metodien
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kayton aineistonkeruussa, kohdejoukon tarkoituksenmukaisen valinnan, tutkimuk-
sen joustavuuden seka tapausten ainutlaatuisuuden huomioinnin aineiston tulkin-

nassa.

Tyon tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, jolloin tyon tutkimuskysymysten tulee
pohjautua yksittaisen tapauksen ymmartamiseen ja selvittamiseen (Eriksson & Ko-
valainen 2008, 115). Tapaustutkimus perustuu seikkaperaiseen ja intensiiviseen in-
formaatioon yksittaisesta tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa ole-
via tapauksia (Hirsjarvi et al. 2007, 130). Tapaustutkimuksessa tutkimuskohteeksi
valikoituu yksittainen tapaus, tilanne, tapahtuma, tai joukko tapauksia, joita tutkitaan
useimmiten niiden sisaltdmien prosessien kautta. Tapaustutkimuksessa ei ole pyr-
kimys yleistettavaan tietoon, vaan tavoitteena on liséata ja syventaa tietoa tutkitta-
vasta ilmiosta. Tapaustutkimuksen kautta on mahdollista saavuttaa vahvempaa ym-
marrysta ilmiosta ja siihen liittyvasta kontekstista, ja miettid tutkimustulosten mah-
dollista hyotya tuleville tutkimusprosesseille. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006) Tapaustutkimuksen kayttdminen ohjaavana tutkimusstrategiana tukee ty6én
tutkimustavoitetta, koska tarkoituksena on saada kohdeorganisaation jasenilta sy-
vallisempaa tietoa liittyen luottamukselliseen vuorovaikutukseen virtuaalisessa ym-
paristdssa ja sita tukevaan johtamiseen. Luottamus ja vuorovaikutus ovat luonteel-
taan prosessimaisia, tilannekeskeisia sekd kokemusperéisia ilmidita (mm. Blom-
gvist 2007, 283-284), joten niiden tutkiminen tapaustutkimuksen kautta on tassa
tapauksessa perusteltua. Tapaustutkimusta ohjaa kysymys; mita voimme oppia tut-
kittavasta ilmiésta? Ensin pitdd kuitenkin 16ytdd vastaus tutkittavan ilmién tarkey-
teen ja, miksi siitd voisi olla jotain opittavaa. Tutkimusprosessi kuvaa omalta osal-
taan tapaa, jolla tapaustutkimus voidaan aloittaa. Tutkittava tapaus vaikuttaa kasit-
teiden valintaan, mutta myos kasitteet vaikuttavat tutkittavaan tapaukseen. (Laine,
Bamberg & Jokinen 2007, 10-11)
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6.1.Tutkimusprosessi

Koskinen et al. (2007, 39) kuvailevat tutkimusprosessin alussa tutkijalla olevan ute-
liaisuutta joitain ilmi6itd kohtaan, ja motiivi tutkimiseen voi syntya eri asioista, kuten
sattumasta tai omasta elamasta. Tutkimuksen alkua kuvaa tytskentely arkitiedon
varassa, joka tarkentuu mydhemmin teorian avulla varsinaiseksi tutkimusongel-
maksi. Tyon suunnittelu aloitettiin maaliskuussa 2016, jolloin lupa tutkimuksen to-
teuttamisesta varmistui ja mahdollisista aihealueista kaytiin alustavaa keskustelua
kohdeorganisaatiossa. Tutkimus toteutettiin tutkijalle laheisessa organisaatiossa,
mika vaikutti loppujen lopuksi alkuperaisen aihealueen tarkentumiseen pelkan etéa-
tyon johtamisen sijasta hajaantuneiden tiimien johtamiseen ja virtuaalisen ymparis-
ton vaikutukseen esimiehen ja alaisen valisessa vuorovaikutussuhteessa. Koskinen
et al. (2007,51) huomauttavatkin, ettd yhdessa lopputytssa on usein vaikeaa yhdis-
taa teoreettisen tutkimuksen ja organisaation kaytantdon liittyvan ongelman ratkai-
seminen, koska tahto ratkaista kasilla oleva ongelma ohjaa liikaa tutkimusasetel-
maa ja aineiston tulkintaa. Luottamus yhtena johtamisen keskeisimpana element-
tin& tuli tutkijan tietoon viela vahvemmin sosiaalinen paddoma ja luottamus- kurssilta,
jonka harjoitusty6 kasitteli esimiestyéta ja luottamusta. Kurssi herétti tutkijassa vah-
voja ajatuksia luottamuksesta yhtena kriittisena menestystekijana esimiestydssa, ja
toisaalta sen haastavuudesta organisatorisessa kontekstissa. Luottamuksen rooli
tyon keskeisempéana kasitteena vahvistuikin ensimmaisen gradu-seminaarin jal-

keen, ja varsinainen tutkimuskysymys sai lopullisen muotonsa.

6.2. Aineiston hankinta

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan itse keradmaa aineistoa ovat esimerkiksi haas-
tattelut, tutkittavien havainnoinnit tai havainnoitavien itse kirjoittama materiaali. Se-
kundaarista dataa laadullisessa tutkimuksessa on jo valmiina olemassa oleva tieto,
kuten erilaiset dokumentit tai paivakirjat. (Eriksson & Kovalainen 2008, 77) Haastat-
telun kayttamista tutkimuksen aineistonkeruumuotona tukee tavoite saada esiin
haastateltavien kokemuksia ilmiosta ja sen merkityksesta (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2006). Tutkimus perustuu kohdeorganisaation jasenten kokemukseen
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tutkittavasta ilmiosta, mutta heilla on myés mahdollisuus liittdé kokemuksiaan tutkit-
tavasta ilmiosta kohdeorganisaation ulkopuolelta. Haastattelun etuna on sen jous-
tavuus, ja tutkijan mahdollisuus tarkentaa kysymyksia tarvittaessa (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 75). Haastattelun avulla on mahdollista myos saada kuvaavia esimerk-
keja ja osoittaa ilmididen valisid yhteyksia (Hirsjarvi & Hurme 2004, 36). Haastatte-
lun negatiivisia tekijoita on sen aikaa vieva luonne, kustannukset ja tutkijan mahdol-

linen vaikutus haastateltaviin (Kananen 2015, 143).

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelun avulla. Haastatteluissa kaytettiin puo-
listrukturoitua haastattelurunkoa (Liite 1), jossa kysymykset olivat kaikille samat,
mutta haastateltavalle ei annettu valmiita vastausvaihtoehtoja (Eskola & Suoranta
1998, 86). Haastattelu nahdaan tutkimuksessa samoin, mitd Tuomi ja Sarajarvi
(2007, 75) teemahaastattelun maaritelmassaan tuovat esille. Heidan mukaansa tee-
mahaastattelu vaihtelee avoimuudessaan puoliavoimien ja avointen kysymysten va-
lilla. Haastattelurunko lahetettiin jokaiselle haastateltavalle etukateen tutustutta-
vaksi. Tuomi ja Sarajarvi (2007, 73) korostavat haastateltavien mahdollisuutta tu-
tustua haastattelukysymyksiin ennakkoon, koska se lisda todennakdisyytta saada
mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ilmiésta. Teemahaastattelun kayttaminen
aineiston hankintamuotona oli perusteltua, koska ilmidstéa oli tarkoitus saada mah-
dollisimman aito kokemusperéinen aineisto, joka ei valmiiksi noudata tiukkaa teo-

reettista viitekehysta.

Haastatteluihin osallistuvien lukumaara oli yndeksan, ja niita tehtiin kolmella eri paik-
kakunnalla. Haastatteluun osallistuvat valittiin harkinnanvaraisen otannan perus-
teella, eli haastatteluihin osallistujat valittiin tutkijan omien kriteerien pohjalta (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tarkeana haastateltavien valinnassa oli,
ettd he tydskentelevat hajaantuneessa tiimissa, jossa esimies on harvemmin tavoi-
tettavissa kasvotusten. Kasvotusten tapahtuva kommunikointi vaihteli haastatelta-
vien keskuudessa yhdesta kerrasta viikossa neljaén kertaan vuodessa. Haastatte-
luajat sovittiin s&hkopostilla etukateen. Haastattelujen kesto vaihteli 25 -53 minuutin

valilla. Tutkija pyrki osallistumaan haastattelutilanteeseen mahdollisimman véahan,
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mutta piti oikeutenaan tarkentaa esitettyja kysymyksia seka esittaa lisdkysymyksia
tarvittaessa. Kymmenes haastateltavista jatti kirjalliset vastaukset haastattelukysy-
myksiin, koska ei ollut tydpaikalla haastattelujen aikana. Tuomi ja Sarajarvi (2007,
75) ndkevat haastattelujen yndenmukaisuuden vaateen olevan laadullisen tutkimuk-
sen perinteisiin liittyva kysymys, ja joka vaihtelee eri teemahaastattelua hyodynta-
vien tutkimusten kesken. Teemahaastattelussa ei ole tarkoituksena keskustella ai-
heen ulkopuolelta, mutta avoimuudesta riippuen haastattelukysymykset voivat liittya
joko tiukasti tutkimuksen viitekehykseen tai sallia myds kokemusperaisia ja intuitii-
visia havaintoja ilmiosta. Haastattelujen tarkoituksena oli keskustella esitettyjen laa-
jojen kysymysten kautta esimiestydn piirteista virtuaalisessa ymparistdosséa, vuoro-
vaikutussuhteesta seka luottamuksen rakentumisesta esimiehen ja alaisen valilla
seka liittaa keskustelu luottamuksellisesta vuorovaikutussuhteesta myds virtuaali-
seen ymparistoon. Laajalla kysymystenasettelulla pyrittin saamaan mahdollisim-
man paljon haastateltavien omaa aanta kuuluviin seka Ioytdd mahdollisimman aito

kokemus ilmidsté ilman yksityiskohtaisia kysymyksia.

6.3. Aineiston kasittely, analyysi ja tulkinta

Haastattelut litteroitiin tekstimuotoiseksi analysoinnin aluksi, koska teksti on tutki-
jalle helpommin hallittavissa. Litterointi tarkoittaa nauhoitetun puheen tai haastatel-
tavien omalla kasialallaan kirjoittaman tekstin puhtaaksikirjoittamista. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006) Haastatteluaineisto oli alun perin jarjestetty harkit-
tujen teemojen kautta, joten naita teemoja pidettiin myos runkona aineiston ensim-
maisessa kasittelyvaiheessa. Teemahaastattelun runkoa voidaankin Eskolan ja
Suorannan (1998, 152) mukaan pitd& aineiston koodauksessa sopivana apuvali-
neend. Haastatteluaineiston kasittely sisaltaa Hirsjarven ja Hurmeen (2004, 144)
mukaan erilaisia vaiheita, mutta paasisaltd aineiston kasittelyssa voidaan tiivistaa
analyysiksi ja synteesiksi. Tiivistetyimmilla&n haastatteluaineiston k&sittely analyy-

sista synteesiin voidaan kuvata kuvion yhdeksan avulla.
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KUVIO 9. Haastattelun kautta saadun aineisto kasittely (Hirsjarvi & Hurme 2004,
144).

Teemoittelua voidaan pitaa yhtena sisallonanalyysin analyysikeinona (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 153), joten tassa tutkimuksessa sisallénanalyysi toimii aineiston ana-
lysoinnissa ohjaavana viitekehyksena. Aineistoa analysoidaan teoriaohjaavasti, jol-
loin tarkoituksena on kayttaa aikaisempaa teoriaa apuna analyysin etenemisessa.
Teoriaohjaava lahestyminen ei pakota tutkijaa testaamaan analyysillaan nykyista
teoriaa, vaan pikemminkin pyrkii ohjaamaan keskustelua mahdollisesti uuteen
suuntaan. Teemoittelussa etsitdéan kustakin teemasta kerrottuja asioita, joka yksin-
kertaisuudessaan tarkoittaa aineiston pilkkomista ja ryhmittamista erilaisten aihepii-
rien mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93,96-97). Haastatteluaineistosta etsittiin
paateemojen alle, kuten tehokkaan virtuaalisen esimiestyon piirteet, toimiva ja laa-
dukas vuorovaikutussuhde ja luottamus esimiehen ja alaisen valisessa vuorovaiku-
tussuhteessa, useasti nousseita aiheita tai ilmioitd. Kuvio 10 esittdd esimerkin ai-
neiston teemoittelusta. Virtuaalisen tiimin johtamiseen liittyva toiminnan jarjestel-
mallisyyden tarve muodostui alateemoista, kuten tiimin roolit ja tavoitteet, toiminnan
aikatauluttaminen ja esimiehen tavoitettavuus. Alateemat muodostuivat haastatte-
lujen analysoinnin kautta I6ydetyistd samaa ilmitta kuvaavista tekijoista. Aineistosta
nousevat teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin haastateltavien kertomuksista,
koska harvoin asioita esitetaan taysin samalla tavalla haastateltavien kesken (Hirs-
jarvi & Hurme 2004,173).
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KUVIO 10. Esimerkki aineiston teemoittelusta.

Sisalléonanalyysiin kohdistuva kritiikki liittyy aineiston analyysivaiheen pysahtymi-
seen pelkan tyypittelyn ja luokittelun tasolle, jolloin tutkimusta voidaan karkeasti pi-
taa vain selvityksena. Aineiston analyysin tarkoituksena on loytaa aineistosta sys-
temaattisen lapikaynnin jalkeen asioita, joita ei pelkkien suorien lainauksien lukemi-
sen kautta voi ymmartaa. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 19) Haastatte-
luaineistosta esiin nousseita tuloksia ei ole tarkoitus jattaa lukijalle sellaisenaan,
vaan niita pitaisi selittaa ja tulkita parhaalla mahdollisella tavalla. Tulkinnassa tutkija
pohtii tekemansa analyysin tuloksia ja muodostaa niistd omat johtopaatoksensa.
(Hirsjarvi et al. 2007, 224)

6.4. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyvien kysymysten huomioiminen on Kanasen
(2015, 342-343) mukaan tyohon liittyvaa riskienhallintaa. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointi liittyy Eskola ja Suorannan (1998, 210) mukaan keskeisesti
koko tutkimusprosessin luotettavuuteen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan

rooli on keskeinen, jolloin my6s luotettavuuden kriteeriksi muodostuu tutkija itse.
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Reliabiliteetti viittaa Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 292) mukaan tutkimustulosten
johdonmukaisuuteen, jolloin toisen tutkijan on mahdollista paastd samoihin tulok-
siin. Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten liittymista tutkittuun il-
mioon seka tulosten perusteltavuutta. Laadullisen tutkimuksen osalta luotettavuu-
den arviointiin ei ole olemassa yksitelitteista ohjetta, mutta Tuomi ja Sarajarvi (2007,
140) esittavat listan tekijoista, joita laadullista tutkimusta tekevan tutkijan olisi hyva
siséllyttaa raporttiinsa tukemaan sen luotettavuutta. Seuraavassa kasitellaan tyén

luotettavuutta osittain Tuomen ja Sarajarven listauksen mukaisesti.

Hirsjarvi ja Hurme (2005, 189) painottavat laadullisen tutkimuksen rakennevali-
diutta, jossa tarkeaa on tutkijan kyky perustella kayttdmansa valinnat ilmion kuvaa-
misessa ja luokittelussa. Tutkimuksen luotettavuutta lisdd Tuomen ja Sarajarven
(2007, 140) sen yhdenmukainen rakenne, ja jokaisen osion liittyminen toisiinsa. Tar-
kedd on esitella tutkittava ilmio ja syy ilmion tutkimiselle. Tutkija on perustellut
tyossa kaytetyt tutkimusmetodit ja aineiston analysointitavat perusteellisesti. Tyon
rakenteeseen on pyritty kiinnittdmaan huomiota, jotta se palvelisi ilmiéon liittyvien
kasitteiden ymmartamista ja tulkintaa. llmion tutkimisen tarkeyttd on myds kuvattu
tyon johdantokappaleessa ja sen liittymistd aiempaan teoreettiseen keskusteluun

on nostettu riittavasti esille.

Aineiston keruumuotona oli puolistrukturoitu haastattelurunko, joka palvelee ilmién
tutkimiselle asetettuja tavoitteita. Tutkijan on pyrittava tutkimuksessaan dokumen-
toimaan ne keinot, joilla on luokitellut ja esittanyt tutkittavien ndkemyksia. Haastat-
telujen osalta on pystyttava todistamaan, onko kaikki aineisto otettu huomioon ja
onko haastattelujen litterointi onnistunut. Haastatteluaineiston luotettavuuden kri-
teerina haastattelujen laatu. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 185, 189) Tutkimuksessa on
kuvattu kaytetyt aineistonkeruumenetelmat ja tuotu esille aineiston analysointiin liit-
tyvat strategiat riittavalla tarkkuudella. Hirsjarvi ja Hurme (2004, 184) painottavat
haastattelututkimuksen laatutekijana myos hyvaa haastattelurunkoa. Tutkija pyrki

jokaisessa haastattelutilanteissa kayttaytymaan samalla tavalla ja kertomaan asiat
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saman sisaltbisesti haastateltavasta riippumatta Haastattelukysymykset olivat har-
Kittuja, ja tutkijan tietdmys ilmion aikaisemmasta teoreettisesta keskustelusta pyrit-
tiin minimoimaan kysymysten avoimuudella. Haastateltavien valinnassa kaytettiin
tutkijan omaa harkintakykya ja tietdmysta siita, etta haastateltavilla on tarpeeksi tie-
toa tutkittavasta ilmiosta.

Tuomi ja Sarajarvi (2007, 140-141) korostavat tutkijan velvollisuutta tuoda esille ai-
neistonkeruusta ja tutkimuksen tiedonantajista tarpeeksi tietoa, ja pitaa huoli haas-
tateltavien anonymiteetin sailyttamisesta. Haastattelujen yhteydessa korostettiin nii-
den luottamuksellisuutta ja haastattelupaikat olivat hairiéttomia. Nikander (2010,
433) myos huomauttaa, etta analyyttinen lapinakyvyys ja tutkijan tekemien tulkinto-
jen liittaminen aineistoon parantaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Haasta-
teltavien vahainen maara ja organisaation rakenne tulee tutkijan huomioida tutki-
mustuloksia esiteltdessa. Tutkijan on &&rimmaisen tarke&a kiinnittd& huomiota suo-

rien lainausten maaraan ja tarkkuuteen, jotta haastateltavien anonymiteetti sailyy.

Tutkija — tiedonantaja — suhteen arviointiin liittyy suhteen toimivuus, tulosten luke-
misen mahdollisuus ennen raportin julkaisua ja tiedonantajien mahdollisten kom-
menttien vaikuttaminen raportin tuloksiin (Tuomi & Sarajarvi 2007, 140-141). Kana-
nen (2015, 339) huomauttaa, etté tutkimustilanne ja tutkija ovat aina vaikutussuh-
teessa, ja laadullisessa tutkimuksessa tamé saattaa muodostua ongelmaksi. Tutki-
jalla on ty6suhde tutkittavaan organisaatioon, mika on saattanut vaikuttaa haastat-
telutilanteeseen. Haastattelujen yhteydessa luottamuksellisuutta korostettiin use-
asti, ja tutkija asettui puolueettomaan asemaan suorittaessaan haastatteluja. Tutkija
pyrki kiinnittdm&an huomionsa omiin reaktioihinsa ja pidattaytymaan mahdollisim-
man neutraalina koko haastattelutilanteen ajan. Hirsjarvi ja Hurme (2004, 189) muis-
tuttavat haastatteluaineiston tuloksen olevan joka tapauksessa aina seurausta

haastateltavan ja haastattelijan yhteistoiminnasta.

Tapaustutkimuksen tieteellista patevyytta voidaan epdilla, koska sen tiedonintressia

pidetddn usein ainutlaatuisena. Teoreettisen tulkintakehyksen kautta tutkittavasta
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tapauksesta saadaan esille tekij6ita, jotka voivat olla yhteisia suurella ilmiokentalla.
(Peltola 2007, 112) Tapaustutkimuksen yhtené tavoitteena on saada tutkittavasta
iimiésta mahdollisimman hyvin ymmarrettava. Tutkimuksella voi tapauksen kautta
olla my6s mahdollisuus yleistaa tuloksia muihin samankaltaisiin tapauksiin tai liittda
tutkimustuloksia yleiseen akateemiseen keskusteluun. (Laine et al. 2007, 31, 33)
Tassa tutkimuksessa tutkittava tapaus voidaan luokitella tyypilliseksi tilanteeksi,
jossa yhdistyy monia ilmi6on liitettdvia yleisempia piirteitd. Tapaustutkimuksen
kautta on mahdollista tavoitella yleisempaa ymmarrysta inhimillisesta ja ihmisyhtei-
sojen toiminnasta. Yleistettavyys tapaustutkimuksessa ei tarvitse tarkoittaa tulosten
siirrettavyyttd, vaan tuloksia voi suhteuttaa omaan kokemusmaailmaan. Tapaustut-
kimus voi avata omia nakemyksia ja kasvattaa lukijan omaa ymmarrysta tutkitta-
vasta ilmiosta. (Leino 2007, 216)
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7. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustuloksissa kaydaan lapi haastattelujen analysoinnissa esille tulleet keskei-
simmat tulokset. Haastattelut etenivat haastattelurungon (Liite 1) mukaisesti, ja lisa-
kysymyksia esitettiin tarpeen mukaan. Lisakysymyksié yhté lukuun ottamatta ei oltu
tutkijan toimesta mietitty etukateen. Lisdkysymys koskien yksityisasioiden kerto-
mista esimiehelle ja sen merkityksellisyyttd vuorovaikutussuhteessa esitettiin kai-
kille haastateltaville jossain kohtaa haastattelua. Haastattelurunko suunniteltiin tu-
kemaan mahdollisimman hyvin tyon teoreettista viitekehysta. Tutkimustulokset on
jaoteltu tyon teoreettisen viitekehyksen mukaisesti painottuen kappaleessa viisi esi-
tettyyn yhdistelmaan tutkituista kasitteista ja niiden esiintymisesta virtuaalisessa

kontekstissa.

7.1. Virtuaalisen tiimin johtaminen

Haastattelun ensimmainen osio kasitteli taulukossa kaksi esitettyjen kysymysten

avulla virtuaalisen tiimin tehokkaaseen johtamiseen vaikuttavia tekijoita.

TAULUKKO 2. Haastattelukysymykset koskien tehokasta virtuaalijohtamista

NRO | TEHOKAS VIRTUAALIJOHTAMINEN

1. Mitka tekijat ovat sinun mielestéasi tarkeimpia tehokkaassa esimiestydssa virtu-
aalisessa tiimissa?

2. Miten esimiehen virtuaalinen l&snéolo tai johtaminen nakyy omassa tyossasi?

3. Tuoko virtuaalisuus esimiestyon osalta erityisvaatimuksia tai haasteita paivittai-
seen tyohosi?

4. Miten esimiehesi kommunikoi sinun ja tiimisi kanssa?

4.a | Eroaako viestin siséltod eri kanavissa?

5. Missa yhteydessa kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on mielestasi parempi
vaihtoehto virtuaalisen kanssakaymisen rinnalla

6. Miten mielestdsi esimiehen tulisi vahvistaa omaa etélasndoloaan?

Haastattelujen perusteella virtuaalisen esimiestyon tehokkuutta lisdd yksimielisesti

esimiehen tavoitettavuus. ” Vélimatka ei haittaa, mutta se on tédrkeda, ettd esimies
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on tavoitettavissa”. Tavoitettavuus nousee aineiston analysoinnissa yhdeksi useim-
miten mainituista seikoista, ja siihen liittyy keskeisesti toiminnan aikataulutus. Kom-
munikoinnin aikatauluttamista kuvaa eraiden haastateltavien ilmaisut "Ei pysty so-
pimatta keskustelemaan mistédéan”ja “On pitanyt kalenteroida kaikki ne esimieshom-
miin liittyvat”. Tehokkaaseen virtuaalijohtamiseen kuuluu viesteihin vastaaminen
kohtuullisessa ajassa, esimiehen kyky huomata tiimin jasenten viestit Kiireistaan
huolimatta sek& olla korostamatta omaa kiirettdan. "Etta siihen varataan oikeesti
aikaa, etté ei valmiiksi sanota, etté on Kiire sinne ja tdnne”. Tavoitettavuuteen liittyy
my0s tarve sdannolliselle yhteydenpidolle, ja sen merkitys oli suurelle osalle haas-
tateltavista ilmeinen. Aktiivinen ja sdanndllinen yhteydenpito koettiin tarkeaksi luo-
maan tehokuutta virtuaalisessa tiimissa ja sen johtamisessa. Esimiehen aloitteelli-
nen yhteydenpito koettiin huomioimisena ja kiinnostuksena omia alaisia kohtaan, ja
se vahvisti esimiehen lasndolon tunnetta fyysisesta etaisyydesta huolimatta. Haas-
tateltavien ilmaisut, kuten "Ma tuntisin ettd han on lasna” ja "Virtuaalisestikin huomi-

oiminen” kuvastivat hyvin edella mainittuja ilmidita.

Tehokkaaseen virtuaalisen tiimin johtamiseen nahtiin myds kuuluvan tyénjohdolliset
asiat, kuten tyonkuvien selkea maarittely, roolit ja vastuut tiimin jasenten kesken.
Toiminnan tehokkuuteen vaikuttaa monen haastateltavan mielesta tiimin jasenten
roolien epaselvyys niin tiimin siséllg, etta koko organisaation osalta. "Se selkeé tyén-
jako olis tarkeeta, etta ne roolikuvaukset ja etté kaikki tietda ne, eikéa vaan itse myos
koko tiimi ja muut, jotka vaikuttaa siihen omaan tyéhon”. Roolien epaselvyys johtaa
lisaantyneeseen tyon maaraan seka ristiriitatilanteisiin tiimin sisalla. Esimiehen vas-
tuuta selkedan toiminnan rakenteen maarittelyyn, johon liittyy osalla tavoitteiden
asettaminen ja tyoroolien selkeys, korostettiin. Tiimin toiminnan jarjestelmallisyy-
teen liittyy myds aiemmin mainittu yhteydenpidon saannéllisyys ja siihen varattava
rittdva aika esimiehen toimesta. "Esimies olisi saatavilla silla tavalla, ettéa oli se sit-
ten vaikka, etta han ilmoittaa, etta tana paivana mulla on valjempaa, etta jos teilla
on jotain, niin soittakaa tai olkaa yhteydessé”. Toiminnan jarjestelmallisyyteen liittyy
myo6s esimiehen kyky ottaa jokainen yksilo tiimissa huomioon. Samoin toiminnan
selkeys tuli esiin virtuaalijohtajan taitona kuulla koko tiimin aanta, eika pelkastaan

kovaaanisimpien jasenten mielipiteita.
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Virtuaalisen viestinnan laatu koettiin yhdeksi tekijaksi, joka vaikeuttaa ja tuo haas-
teita omaan tydhon. Sahkdiset viestit nahtiin haastavan inhimillisyyden esimiehen
viestinnassa, ja virtuaalisen viestinnan asiapitoinen ja tiedottava linja koettiin vahen-
tavan keskustelujen syvyytta ja luovuutta. Virtuaalisessa timissa kommunikointia
pidettiin usein asiapitoisena, josta puuttuu mahdollisuus osallistumiseen ja vapaa-
muotoiseen keskusteluun. Yhteiset palaverit koneen valitykselld ovat haastavia
viestinnallisesti, koska niiden vaikuttavuus koetaan vahaiseksi ja keskusteluun osal-

» »

listuminen etana ei ole luontevaa. "’Koska se on vaan yhta kalvosulkeista”, "Se on

”n

useimmiten hyvin yksipuolista” "Tavallaan kaikki kannan ottaminen ja se keskuste-
lun saaminen noissa lync-jutuissa on tosi kylmaa”. Sovittujen asioiden valittdminen
koko tiimin tietoon koetaan myds haasteeksi. Niin sanottujen kaytavakeskustelujen

perusteella sovittujen asioiden jakaminen koko tiimille on tarkea esimiehen tehtava.

Kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin tarkeys tuli kaikissa haastatteluissa sel-
vasti ilmi. ” Aina tallainen inhimillinen kohtaaminen on satatuhatta kertaa eri asia
kuin lync-palaveri”, "Kasvokkain se viestinta on paljon vapaamuotoisempaa ja luo-
vempaa se keskustelu”. Virtuaalisen esimiehen tulisi pystya jarjestamaan kasvok-
kain tapahtuvat tapaamiset tarkeista asioista juteltaessa, esimerkkind nousi useim-
miten kehityskeskustelu tai omaan osaamiseen liittyva keskustelu. "Ehdottomasti
kaikki naa myket ja kehityskeskustelut osaamiskeskustelut, nda pitd& hoitaa kas-
vokkain”. Kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen tarkeys nostettiin esille itselle
tarkeissa asioissa, ja niiden merkitysté vaikeiden ja haastavien asioiden kasittelyssa
korostettiin.

Virtuaalijohtamisen vaikutus omaan ty6hon eriteltiin useimmiten oman tyon johtami-
sen tarpeena ja tietynlaisena yrittajyysmaisyytena suhteessa omaan tyoéhon. “Pitda
olla itse oma tydnjohtaja”. Osa kertoi, ettd omaan asiantuntemukseen ei esimiesta
tarvita eika esimies tule paivan aikana kovinkaan montaa kertaa mieleen. Asiakkai-
siin liittyviin paatoksiin tarvittava esimiehen kommentointi hankaloitti joissain ta-
pauksissa omaa tyota, jos esimiesta on vaikeaa saada kiinni. Toiset kuvasivat vir-

tuaalijohtamista myds johtamisen puuttumisena ja vastuun kantamisena asioista,
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jotka eivat omaan vastuualueeseen kuulu. Johtamisen puute heijastui vastauksista
kaipuuna esimiehen lasn&olosta sek& oman toimintaympariston tuntemisesta. "Etta
nékisi ne meidén taistelukentét téélla, mitké ei siellda muualla néy”, “Inhottavin piirre
tdssa virtuaalisuudessa on, ettd taadllahan olet”. Virtuaalisuus on tuonut haasteita
toiminnan suunnan selkeydelle seka oman tyon merkityksen kokemiselle ja siihen
motivoitumiselle. "Tulisi sellaista péaivittéistéd kanssakdymista, jossa voisi miettié jon-
kun tekemisen suuntaa”. Haasteena koettiin myos aiemmin tehokkuustekijanékin
vahvasti esille noussut esimiehen tavoitettavuus ja yhteydenpidon tiukka kalente-
rointi. "On vaan tarkeeta se, ettd on joku tavoitettavissa, keneltéd saa sen avun ja

vastauksen, jos sellainen tilanne”, "Léhiesimiehenkin tarve on joskus olemassa”.

Esimiehen etadlasndoloa vahvistaa yksimielisesti tavoitettavuuden parantaminen.
Suurimmalla osalla toiveena on esimiehen jarjestama saanndéllinen aika, jolloin ha-
neen voi olla yhteydessa ja jolloin voi olla varma vastaukseen reagoinnista ja kasilla
olevan ongelman mahdollisesta ratkaisemisesta. “Etta olisi tietyt kellonajat, milloin
se on varmasti tavoitettavissa”, "Han voisi sita kalenteroida niin, etta télle paivalle
hén olisi alaisten tavoitettavissa, jos heillé jotain on”, "Tiedottaminen siitd, miten on
ldsnd”. Kokemusta esimiehen lasnédolosta vahvistaa myds esimiehen kiinnostus tii-
min jasenten tyotilanteesta ja kuulumisista. Lasnaoloksi luetaan myods tydnjohdollis-
ten seikkojen varmistaminen ja hoitaminen, jotta ty6t sujuvat ongelmitta ja toiminnan

suunta ja merkitys ovat kaikilla tiedossa.

7.2.Toimiva ja laadukas vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen valilla

Haastattelun toinen osio kasittelee laadukasta ja toimivaa vuorovaikutussuhdetta
esimies-alaissuhteessa ja siihen vaikuttavia esimiehen piirteitd ja kayttaytymista

taulukon kolme mukaisten kysymysten avulla.
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TAULUKKO 3. Haastattelukysymykset koskien laadukasta ja toimivaa vuorovaiku-

tussuhdetta esimiehen ja alaisen valilla.

NRO | LAADUKAS JA TOIMIVA VUOROVAIKUTUSSUHDE

7. Millaisena kuvailisit laadukasta ja toimivaa vuorovaikutussuhdetta esimiehen ja
alaisen valilla?

8. Millaiset piirteet esimiehessa vaikuttavat vuorovaikutussuhteenne laatuun ja toi-
mivuuteen?

9. Millainen esimiehen kayttaytyminen vaikuttaa vuorovaikutussuhteenne laatuun ja

toimivuuteen?
10. Millainen kommunikointi ja viestinta esimiehesi kanssa tukee laadukkaan ja toimi-
van vuorovaikutussuhteen rakentumista

Haastateltavat mielsivat laadukkuuden ja toimivuuden vuorovaikutussuhteessa esi-
mieheensa useimmiten avoimuuden ja suoruuden kautta. Esimiehelle koetaan tar-
peelliseksi pystyd kertomaan asioista niiden oikeilla nimilla ilman pelkoa suoruuden
vaikutuksesta suhteen laatuun tai tulevaan urakehitykseen. "Mun mielestd mun pi-
taé pystyy menné puhumaan asiasta, kun asiasta”, "Ei ole pelkoa siita, etta nyt kun
mé sanon tén &éneen, niin nyt mun urakehitys tyssaa tdhén”. Avoimuus ja suoruus
liittyvat myos esimiehen kykyyn ottaa asiat asioina, jolloin annettu kritiikki ei vaikuta
tyontekijan asemaan tyoyhteisdssa. Avoimuus suhteessa ilmeni myds tarpeena olla
oma aito itsensa. Vuorovaikutussuhteen vastavuoroisuus oli my6s usein ilmeneva
piirre, joka haastateltavien mukaan heijastaa suhteen toimivuutta ja laadukkuutta.
"Se on semmonen antaa ottaa suhde, joka miké rakentaa niitd molempia yksiloita

oikeesti jollain tavalla’.

Luottamus nahtiin vuorovaikutussuhteen perustaksi, ja se liittyi ilmidihin, kuten esi-
miehen kykyyn pitéa luottamukselliset asiat itsellaan, asioiden kertomiseen suoraan
seka luottamiseen vastapuolen toimintaan. “Sen pitéisi kerta kaikkiaan olla niin luot-
tamuksellinen, etta ei tarvii jannittaa, voinko ma jotain asiaa esimiehelle sanoa”. Toi-
mivassa vuorovaikutussuhteessa esimiesta on helppo lahestyé ja han kuuntelee ai-
dosti, mitd hanen alaisellaan on sanottavaa. Kuunteleminen liittyi myds esimiehen
kykyyn asettua alaisensa asemaan ja ymmartd& h&nen lahtékohtansa asioissa.
"Sellainen, joka kuuntelee ja on sitten toisaalta tavoitettavissa”, Han kuuntelee ja
ottaa asioita vastaan’, "Keskustelusta vaistoo, etté toinen on ldsna ja on kiinnostu-

nut ja, etta se oikeasti kuulee, mitd ma vastaan. Muutama haastateltava toi esiin
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my0s tavoitteiden selkedn maarittelyn, esimiehen jamékkyyden asioissa ja selkean

tahtotilan vieda asioita systemaattisesti ja linjakkaasti eteenpain.

7.2.1. Esimiehen piirteiden ja kayttaytymisen rooli vuorovaikutussuhteen toimivuu-

dessa ja laadussa

Esimiehen piirteisiin ja kayttaytymiseen liittyvia asioita I6ydettiin samoista tekijoista,
jotka tulivat esille ylipaataan toimivan ja laadukkaan vuorovaikutussuhteen kohdalla.
Esimiehen toivotaan olevan avoin ja suora, ja tapa jolla han kohtaa ihmisia toivottiin
olevan samanlainen, miten elamassa ylipaataan ihmisia tulisi kohdata. "Semmoinen
kuunteleva, keskusteleva ja suora” "Sanotaan asiat suoraan niin kuin ne on”, "Toimii
silla lailla niinku, hyvat ihmiset toimii, vaikka tuolla perhe-elamassaan, etta siella
pystytaéan joustavasti keskustelemaan, sopimaan, tekemdan kompromisseja”. Suo-
ruus liittyi myos palautteen antamiseen puolin ja toisin. Esimiehen piirteena korostui
suoraselkaisyys, mutta aidon persoonan esille tuomista pidettiin myds tarkeana.
"Nékyy heti lapi siité, jokainen tekee omalla persoonallaan néité juttuja”. Lupausten
pitdmista ja sanojen takana seisomista arvostettiin toimivassa vuorovaikutussuh-
teessa. Helposti lahestyttavyys ja taito kohdata ihmisi& aidosti ja kuunnellen on tar-
kedd. ” Helposti lahestyttavyys, se on sellainen tosi tarke&a ”. Vuorovaikutussuh-
teessa esimiehen toivottiin olevan selkea suunnan nayttgja, ja tavoitteiden asetta-
mista ja seurantaa pidettiin myds tarkeédna. Johtamista kuvailtiin jAmakaksi ja joh-
donmukaiseksi, jossa yksilollisyys ja erilaisuus huomioidaan suosimatta ketaan kui-
tenkaan liikaa. "Ylipdataan konkreettisesti se, miten esimies hoitaa oman roolinsa
ja mita siihen siséltyy, se homma pitaa olla niin organisoitu, etta kaikki tietdd oman
paikkansa, kaikilla on tyérauha ja selkeys siitd, mika minun tarkein tekeminen on,

miksi miné tulin tdndén téihin”.

Esimiehen kayttaytymiseen liittyy taito keskustella ja olla lasna vuorovaikutussuh-
teessa niin, ettd han ymmartaa ja kuuntelee. "Vaikka sujuvasti kuuntelee, niin taval-
laan huomaa, ettei sille asialle ole missaan vaiheessa tapahtunut mitaan, niin sitten

se vuorovaikutussuhde karsii, niin ei sita viitsi endé edes jauhaa mistaan asiasta”,
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Esimiehen odotetaan kysyvan kuulumisia ja olevan kiinnostunut ihmisista. "Kyllahan
sen esimiehen pitdé olla kiinnostunut meista ihmisista, ettéa mité me ollaan ihmisina
Ja persoonina”, Kiire ja ajan puute nahtiin monessa eri haastattelussa vaikuttavan
esimiehen kykyyn toimia niin, etta pystyisi rakentamaan toimivaa ja laadukasta vuo-
rovaikutussuhdetta alaiseensa. Johdettava toivoo ensisijaisesti aikaa omalta esi-
mieheltdan, jotta hanelle merkityksellinen asia kuultaisiin. "Kun mé jotain esimie-
helle kerron, niin toivon, etta han oikeasti keskittyy mun asiaan, eika niin etta se on
vahan, etta hanella on joku muu asia samalla menossa. Etta keskittyy ja ottaa vas-
taan kaiken, mitd ma sanon”. Esimiehelta toivotaan aikaa olla kiinnostunut ja oppia
tuntemaan oman tiiminsa jasenet, ja sita kautta pystya yksilollisesti johtamaan heita.
Kannustavaa ja valmentavaa otetta pidettiin myds tarkeana esimiehen kayttaytymi-
sen piirteena toimivassa ja laadukkaassa vuorovaikutussuhteessa. Kannustavuus
ja valmentaminen yhdistettiin esimiehen kiinnostukseen johdettavan kehittymisesta
omassa tydssaan, esimiehen kykyyn tarjota alaiselle evéitd parempaan onnistumi-
seen, sparraukseen ja motivointiin. Kommunikoinnin sdéanndéllisyys ja johdonmukai-

suus nousivat myos merkittavaksi tekijaksi esimiehen kayttaytymisen osalta.

Kuulumisten vaihtamisen merkitys esimiehen kovan asiapitoisen tiedottamisen rin-
nalla nahtiin monen haastateltavan osalta tarke&na. Jokaiselta haastateltavalta ky-
syttiinkin jossain vaiheessa haastattelua yksityisasioiden kertomisen tarkeydesta
esimiehen ja alaisen vélisessa suhteessa. Tama kysymys oli tutkijan toimesta mie-
titty etukateen, ja se esitettiin siina tapauksessa, jos yksityisasioiden kertominen ei
esiintynyt haastateltavien kertomuksissa spontaanisti. Yksimielista oli tarve puhua
yksityiselamaankin liittyvista asioista, jos niilla on merkitysta tyén suorittamiseen tai
tyossa jaksamiseen. “Silloin kun niillé yksityisasioilla on tai niiden hoidolla on jotakin
merkitysta siihen tyépanokseen”. Halukkuus puhua yksityisasioista laajemmin oli
selvasti yksil6llinen, eika sita pidetty yksimielisena edellytyksena toimivalle vuoro-
vaikutussuhteelle. Ne haastateltavat, jotka eivat halunneet avata liikaa omaa yksi-
tyiselaméaansé esimiehelleen, olivat tarkkoja esimiehen taidosta olla utelematta yk-
sityiselamaan liittyvia asioita, jotka eivat olennaisesti liity tydbn suorittamiseen. "Méa
haluan hyvinkin selkeesti omassa henkilokohtaisessa elamassa erottaa tydminan ja

kotiminén”.
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Toisaalta osa haastateltavista kaipasi esimiehelta piirteita, jotka tukevat hanelle asi-
oiden kertomista, ja korostivat asioiden kertomisen tarkeytta esimies-alaissuh-
teessa. Vahvan tyoéroolin ja kotiin liittyvan persoonan erottamista ei osan mielesta
pitaisi tehda kummankaan osapuolen toimesta. Vuorovaikutussuhteessa molem-
pien persoonan ja aitouden esiintuomista korostettiin. "Me ihmiset ollaan kokonai-
suuksia ja, ettd han myoskin ymmartaa, etta missa tilanteessa inmiset milloinkin on.
Musta se on tarkeetda, efta jollain tasolla tietdd henkilbkohtaisen eldménkin juttuja”,
"Mina tyontekijana olen kokonaisuus. Mulla on se yksityiselaméa ja mulla on se ty6-
elama. Ei mulla ole erikseen tydminaa ja sitten mulla olisi vapaalla joku erilainen.

Enkéa ma halua, ettd mun esimieskaan on sellainen”.

7.3. Luottamus esimiehen ja alaisen vélisessa vuorovaikutussuhteessa

Kappaleissa 7.3 ja 7.3.1. k&sitellaan luottamusta esimiehen ja alaisen valisessa
vuorovaikutussuhteessa seka siihen vaikuttavia esimiehen piirteité ja kayttaytymista

taulukon nelja mukaisten kysymysten avulla.

TAULUKKO 4. Haastattelukysymykset koskien luottamusta esimiehen ja alaisen va-
lilla.

NRO | LUOTTAMUS ESIMIES-ALAISSUHTEESSA

11. Mitka tekijat saavat sinut luottamaan esimieheesi?

11.a | Onko esimiehessa erityisia piirteitd, jotka herattavat luottamusta

11.b | Onko esimiehen tavassa toimia piirteitd, jotka ovat omiaan rakentamaan luotta-
musta?

12. Mitka tekijat saavat sinut luottamaan vahemman esimieheesi?

13. Miten luottamus ilmentyy vuorovaikutussuhteessanne?

13.a | Millaisena néet luottamuksen merkityksen vuorovaikutussuhteenne toimivuuteen
ja laatuun?

Luottamuksen merkittava rooli esimiehen ja alaisen valisessa vuorovaikutussuh-
teessa ilmeni lapi koko haastattelun. Luottamus mainittiin osassa haastattelua jo
ensimmaisessa 0siossa, jossa kasiteltiin virtuaalisen tiimin johtamista. Luottamuk-

sen roolin merkitys kasvoi vastauksissa, mita enemman esimiehen ja alaisen valista
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vuorovaikutussuhdetta kasiteltiin. Luottamus nahtiin vastausten osalta yksimielisen
tarkeana ja perustavanlaatuisena asiana esimiehen ja alaisen valisessa suhteessa.
Luottamusta kuvailtiin suhteen perustaksi, kulmakiveksi seké koko elaméssa tapah-
tuvan toiminnan perustaksi. “Ensinnékin luottamus on siind ihan kaiken perusta. Sii-

hen rakennetaan kaikki muu sen pé&élle”.

Luottamuksen merkitysta ja vaikutusta esimiehen ja alaisen valisessé suhteessa
kuvailtiin useassa haastattelussa asioiden sujumisella, molemminpuolisella hyvalla
tunnetilalla ja tyytyvaisyydella. "Konkreettisesti iimentyy silleen, ettd hommat menee
hienosti eteenpéin”. Useimmille haastateltaville oli helpompaa kuvailla luottamuk-
sen merkitysta tilanteessa, jossa ei olisi luottamusta. Luottamus ilmeni monessa
haastattelussa tdiden hoitamisen sujumisena ja esimiehen luottamuksena oman te-
kemisen laatuun ja asiantuntemukseen. Toiden sujuminen on helppoa ja téiden te-
koa kuvastaa rauha esimiehen luottaessa tyontekijan hoitavansa asiansa parhaalla
mahdollisella tavalla ilman kyttaamista tai valvomista. "Méa koen, ettéa esimies ei lii-
kaa hipsuissa sotkeennu mun tekemisiin, ettd ma tiedan etta han luottaa niin paljon,
ettéd hén tietéd mé teen ne asiat niin hyvin kun mé& osaan ja pystyn”. Luottamuksen
puuttuessa tyon tekemista heijastaa pelko, varautuneisuus ja huono ilmapiiri, mika
saisi yksilon hakeutumaan jopa toisen tyOnantajan palvelukseen. Luottamuksen
puute heikentda halua tehda yhteistyéta esimiehen kanssa ja motivaatio tyon teke-
miseen on ainoastaan taloudellinen selviaminen. "Mun mielesté sellainen missé ei
ole luottamusta, niin mehéan ollaan vahan, kun vieraat toisillemme. Me ollaan pakosti
tassa tekemisissa keskenamme ja ma tiedan toimenkuvani, mutta ei se sua kiin-
nosta ja minua se kiinnostaa sen verran, ettd saan sen leivan ja voin kotiini ja se on

sitten siiné”.

Luottamuksen lasnaolo esimiehen ja johdettavan suhteessa ilmeni kuvauksena tur-
vallisuudesta ja tunteena, etté esimies on tukena tilanteessa kuin tilanteessa. "Se
on semmoinen turvallisuuden tunne”, ”Voi olla levollisin mielin, etta ei tama tasta

endéd muutu”. Luottamuksen merkitys kuvattiin yksimielisesti asioiden avoimella ja-
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kamisella esimiehelle. Luottamuksen poissa ollessa asioita jatettaisiin yksinkertai-
sesti kertomatta esimiehelle. "Ett4 mé en jatd sanomatta jotain asiaa tarkoituksella.
ja ettd olen yhteyksissa esimieheen, jos en olisi, niin olis se luottamus siina sitten
aika huono”. Asioiden vapaa jakaminen ilmeni haastatteluissa kuvauksina epéon-
nistumisista kertomisena seka luottamuksena siihen, ettei avoimella keskustelulla
ole vakavia seurauksia itselle. “Ettéa pystyy kertomaan niité onnistumisia ja niitéd epéa-
onnistumisia tai vajavaisuuksia, etta ei ole sita pelkoa, etta sitten tulisi jotenkin hau-
kutuksi tai se ainakin minun puoleltani osoittaa sité luottamusta”. Vuorovaikutussuh-
teen toimivuuteen luottamuksella nahtiin perustuvanlaatuinen merkitys, joka tuotiin
esille my6s esimiehen nakokulmia ajatellen. Jos esimiehelle ei kerrota asioita avoi-
mesti, jad esimieheltd myds puuttumaan valmius ennakoida tulevia muutoksia. Esi-
merkkind haastatteluissa nostettiin tilanne, jossa esimiehelle ei ole kerrottu avoi-
mesti omaa tilannetta tai tuntemuksia luottamuksen puuttuessa. TA&méan seurauk-
sena esimies voi joutua jonain paivana vastaanottamaan alaisen ilmoituksen siirty-
misesta kilpailijalle tai pitkasta sairaslomasta, jonka hén olisi voinut ennakoida luo-

malla luottamuksellisia suhteita johdettaviinsa.

Luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen kuvaukset vapaasti kerrottavissa tilanne-
esimerkeissa oli tiivistettavissa neljaan erilaiseen kategoriaan. Luottamus koettiin
olevan lasna esimiehen ja johdettavan vililla, kun esimies antaa selvasti signaalin
alaisen kyvystéa tehda vaikeissa tilanteissa paras mahdollinen ratkaisu, ja osoittaa
tukensa itsendisen paatoksen tekemiseen. "Sovin miten tahansa, niin minéa tiedan
parhaiten. Sellainen esimiehen luottamus siihen omaan tekemiseen”. Luottamuksen
lasnaolo vuorovaikutussuhteessa koettiin vahvana, kun johdettava pystyi kerto-
maan tekemista virheistaan, seka asiaa kaytiin yhdessa lapi oppimalla tapahtu-
neesta virheesta hyvassa hengessa. "Ehké niiden epdonnistumisten lapikdyminen
rakensi sen luottamuksen. Ja ne ei ikina tullut takaisin, ma en ikin& joutunut karsi-
mé&én niistd”. Kertomuksissa korostuu esimiehen taito reagoida virheisiin tavalla,
joka luo tunteen johdettavalle luottamuksesta ja toimivasta vuorovaikutussuhteesta.
Vuorovaikutustilanteet, jotka kéasittelevat omaa kehittymista, osaamisen arviointia ja
tulevaa tyduraa, koettiin tilanteiksi, joissa luottamus oli vahvasti lasna. "Siind to-

dentu, ettd se etdna tytskenteleva esimies oli kuunnellut ja ollut siing, tehnyt sité
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omaa suunnitelmaansa, vaikka en ollut siité edes tietoinen” Tilanteet, jotka vaativat
yhteistd ymmarrysta ja varsinkin esimiehen taitoa kasittaa johdettavan tyénkuva ja
tydymparisto oikein, yhdistettiin myds luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen.
“Ne on ollut tosi rakentavia ja semmaosia, etta niista on jaanyt hyva mieli, etta hitsi

se uskoi minuun ja mé luotan siihen, ja se ymmarsi ja kuunteli kaikki asiat”.

7.3.1. Esimiehen piirteiden ja kayttaytymisen rooli luottamuksen rakentumisessa

alaisen ja esimiehen vlille

Esimiehessé luottamusta heratti useimmiten suoraselk&inen toiminta. Suoraselkai-
syyteen liitettiin toimintaa, kuten lupausten pitamista ja tehtyjen paatosten takana
seisomista. “Ej aleta luistelemaan siitéd paétbksesta pois, silloin jaé yksin” Lupausten
pitdmiseen liittyy sovittujen asioiden vieminen loppuun, jotta tarkeat asiat eivat jaisi
roikkumaan ja avoimeksi. "Pidetdéan kiiinni siitd, mité on sovittu ja toimitaan tavallaan
sen roolin mukaisesti, ja pidetdén lupaukset”. Esimiehen luottamuksellisuuteen liit-
tyy keskeisesti vaitiolovelvollisuus ja tunne, etté asioita ei vieda eteenpain, jos sille
ei ole erikseen ilmeista tarvetta. "Ehdoton vaitiolovelvollisuus, voin luottaa, ettad se
asia, jos sité ei ole tarvetta vieda eteenpdin, niin se jaa siihen”. Luottamusta herat-
taviin piirteisiin luettiin myos itsevarmuus ja vahva itsetunto, joilla on vaikutusta esi-
miehen kykyyn ottaa ohjat kasiins& muiden ollessa epavarmoja. "Miké heréttéaé luot-
tamusta niin kyllahdn esimiehen pitdéa olla semmoinen itsetunnoltaan vahva ’. Esi-
miehen itsevarmuuteen liittyy myds taito kasitella itsedan koskeva kritiikki rakenta-

vasti seka omien virheiden myéntaminen.

Luottamusta herattad esimiehessa myos inhimilliset piirteet seka niin sanotut peh-
meat arvot. Naiden kasitteiden alle haastatteluissa nostettiin esimiehen piirteit&, ku-
ten empaattisuus, tunnedlykkyys ja ihmislaheisyys. “Sellainen hirveen ihmisléhei-
nen on minun mielestani sellainen, etta sitten, jos on hyvin, ettd mennaan tulos ja
muut edelléd niin se ei ole samalla tavalla luottamusta heréttdva”. Luottamukselli-

sessa vuorovaikutussuhteessa tulisi olla tunnetason yhteys. Esimies herattaa luot-
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tamusta olemalla helposti lahestyttava ja olemalla kiinnostunut ihmisista seka hei-
dan asioistaan. "Se on ihan sellaista perusbiologiaa, etté joku kuuntelee ja juttelee
Ja joku Kkysyy, etté hei mité sulle kuuluu ja joku ei”. Yksilollisyyden ymmartaminen
korostui my6s haastatteluissa yhtena luottamusta herattavana tekijana. Luotta-
musta herattaa esimiehen aito lasnéolo, keskustelu, seka taito olla lasna asioissa,

jotka ovat johdettavalle merkityksellisia. “Semmoinen rehellinen ldsné oleminen”.

Haastatteluissa tuli ilmi esimiehelta vaadittavien piirteiden ja kayttaytymisen kaksi-
jakoisuus. Luottamusta herattdd monen haastateltavan osalta vahvasti tunne siita,
ettd esimies on varma ja seisoo tehtyjen paatosten takana. Osa haastateltavista
iImaisi, ettéd esimieheltd vaaditaankin |ahes koneen kaltaista suorittamista, omien
tunteiden sivuun jattamista, oman toiminnan rakentavaa tarkastelua, mutta silti peh-
meitd arvoja ja tunnealykkyytta. “Tietyll& tavalla kuitenkin hyvinkin sellainen tiukka
jajamakka semmosissa asioissa. Mutta sitten pitaa pystya helposti tulla puhumaan”,
“Tosi kova tietylld tavalla, mutta tunneélykkdan pehmeé ja ymméartéavéinen ja reilu”.
Kaveruuden ja esimiehen raja on hailyva, ja usea haastateltava korosti aitoutta, to-
veruutta seka tyohon ja kotiin liittyvan persoonan rajaamattomuutta luottamusta ra-
kentavina asioina. Kahdessa haastattelussa korostui my6s vastakohtaisesti esimie-
hen kayttaytymisen etédisyys ja esimiesvallan kayttaminen oikeissa tilanteissa.
"Semmonen liian hyvé kaveritoiminta torpedoi sen luottamuksen”. Esimiesvallan
toive liittyi tilanteisiin, joissa pitda ottaa selva vastuu asioista tai tehda tarkeita paa-
toksia. Vallan jakaminen johdettaville ei heratéa luottamusta, eika tuo toiminnan or-
ganisointiin tai paatdksentekoon toivottua tehokkuutta. Esimiehen etaisyys ei liitty-
nyt inhimillisiin piirteisiin, vaan esimiehelta toivottiin etaisyyttd, koska se heréttaa
tunteen tasapuolisuudesta. Kun esimies pitaé tietyn etaisyyden kaikkiin johdetta-
viinsa, voi olla varma, ettei han suosi tai sorsi ketdan ryhmassa. "Han ei ollut kuiten-
kaan silla tavalla l&heinen, etta liian laheinen, niin siitd tuli sellainen tasavertaisuu-

den tunne ja kaikki tiesi saavansa samaa kohtelua”.

Epéaluottamusta esimiehessa herétti usealla haastateltavista muista kollegoista pu-

huminen ja epamaaraiset kaytavapuheet. "Ett4 kun minulla on esimiehen kanssa
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keskustelu ja hdn kommentoi muiden alaisten tekemisia niin se ei taas herata mi-
nussa silla tavalla luottamusta, koska sitten mé& mietin, ettéd puhuuko han myds mi-
nusta sitten muille”. Huono tavoitettavuus tai viesteihin vastaamattomuus nousi yh-
deksi toistuvaksi ilmioksi haastattelujen joukossa, mutta sen merkitys néhtiin luotta-
muksen osalta eri tavoin. Epaluottamusta ruokkii esimiehesta aistittava epéavar-
muus, mutta myos tunnekylmyys. Jos ma néden, etta oma esimies epéaitsevarma ja
tavallaan pelkaa, "Sellainen kylmyys aiheuttaa epéluottamusta ”. Asioiden hoita-
matta jattaminen ja lupausten pettdminen olivat usein mainitut tekijat epaluotta-
musta lisaavina tekijoina. Esimiehen viestinnassa ja kommunikoinnissa toivottiin
my0Os olevan totuuspohjaa ja sddnndnmukaisuutta, jotta se ei tuntuisi epéluotetta-
valta sanan helindlta. "Ettd ne on harkittuja, suunniteltuja, koettuja asioita, mista

keskustellaan”.

7.4. Luottamuksellinen vuorovaikutussuhde virtuaalisessa ymparistbssa

Luottamuksellisesta vuorovaikutussuhdetta virtuaalisessa ymparistossa kasiteltiin
taulukon viisi mukaisten kysymysten avulla. Haastattelun lopuksi jokaista haastatel-
tavaa pyydettiin kertomaan jokin esimerkki luottamuksellisesta vuorovaikutussuh-
teesta omalta tyQuraltaan. Esimerkin kertomisen jalkeen tutkija pyysi miettimaan ti-
lanteen onnistumisen mahdollisuutta myds virtuaalisessa ymparistossa, jos esi-
merkki ei kuvannut suoraan sahkoisia kanavia hyédyntavaa vuorovaikutusta esimie-
hen ja alaisen valilla. Tilanne-esimerkeissa nousseita ilmi6ita ja tekijoita yhdistettiin

aineiston analysoinnissa myos muihin haastattelussa kasiteltaviin teemoihin.
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TAULUKKO 5. Haastattelukysymykset koskien luottamuksellista vuorovaikutussuh-
detta virtuaalisessa ymparistossa.

NRO | LUOTTAMUKSELLINEN VUOROVAIKUTUSSUHDE VIRTUAALISESSA YMPA-
RISTOSSA

14. Minkélaisia vaikutuksia virtuaalisella ymparistdlla on ollut vuorovaikutussuh-
teenne rakentamiseen ja sen laatuun?

15. Millaisia huomion arvoisia tekijoita tai haasteita naet luottamuksen rakentami-
sessa esimieheen virtuaalisessa ymparistossa?

16. Kertoisitko haastattelun lopuksi vield jonkin tilanteen, joka on hyva esimerkki toi-
mivasta ja luottamuksellisesta vuorovaikutussuhteesta esimiehesi ja sinun valil-
lasi?

Virtuaalisuuden vaikutus vuorovaikutussuhteen laatuun ja toimivuuteen vaihteli suu-
resti haastateltavien kesken. Virtuaalisuuden vaikutus esimiehen ja alaisen véli-
sessa vuorovaikutussuhteessa yhdistettiin useimmiten kommunikoinnin vahyyteen,
epasaanndllisyyteen ja esimiehen viestinndn asiakeskeisyyteen. Vuorovaikutus-
suhteen kokemus oli selvasti yksil6llinen, eika viestien maaré tai kanava ollut tarkein
tekija maariteltdessa virtuaalisuuden vaikutusta vuorovaikutussuhteen toimivuuteen
tai laatuun. Esimies-alaissuhteen kesto ei mydskaan maaritellyt yksilon kokemusta

virtuaalisuuden vaikutuksesta omaan esimies-alaissuhteeseensa.

Kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen tarkeys nousi kaikissa haastatteluissa
esille, ja sen olemassaolo oli kriittinen menestystekija luomaan kantava perusta vir-
tuaalisen kanssakaymisen onnistumiselle. *Vaikka ollaan eténé, niin taytyy olla sel-
lainen kasvokkainen hetki tai mahdollisuus”, *Virtuaalisesti ei ihmiseen pysty taysin
tutustumaan, siitd jaa aina puuttumaan se pieni palanen”. Laadukas virtuaalinen
vuorovaikutussuhde oli yksimielisesti mahdollista, mutta siihen nahtiin tarvittavan
kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta ja esimiehen taitoa kayttaa sahkaoisia vali-
neitéd tehokkaasti hyodykseen. "Esimiehen on opittava tuntemaan minut ja mun toi-
mintaympariston alun pitéaen, ettd se ei synny mun mielesta virtuaalisesti se toisen
tunteminen ja toimintaymparistén tunteminen”. Osa haastateltavista myonsi, etta
esimiehen aiempi tunteminen, vahva alku ja sdanndlliset kasvokkain tapahtuneet
tapaamiset ovat edesauttaneet hyvan vuorovaikutussuhteen rakentamista. Tyyty-
vaisyys virtuaaliseen vuorovaikutussuhteeseen ei ollut kuitenkaan haasteltavien

kesken riippuvainen kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen maarastd heidan
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omassa esimies-alaissuhteessaan. Osa koki vuorovaikutuksen olevan hyvalla ta-
solla, vaikka kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta ei ollut enempéaéa suhteessa
muihinkaan haastateltaviin. Osa ei kokenut saavansa suhteesta niin paljon, vaikka
kasvokkain tapaamisia olikin taysin sama maara, kuin tyytyvaisemmilla haastatelta-
villakin. Tyytyvaisyytta taman hetkiseen esimies-alaissuhteeseen ei suoraan kysytty

haastateltavilta, mutta se tuli selvasti ilmi haastattelujen edetessa.

Virtuaalisen vuorovaikutuksen ja séhkdisen viestinnan ongelmia tuotiin vahvasti
esille. Sahkdisen kommunikoinnin pinnallisuus seké asiakeskeisyys nousivat tadssa
kohdassa uudelleen esille. Sahkdista kanavaa kaytetdan kylméaan tiedottamiseen,
ja sinne ohjatun kanssakaymisen maara on kasvanut liian suureksi. Virtuaalisuus
kanssakaymisessa vie mahdollisuuden vapaamuotoiseen ja spontaaniin keskuste-
luun, miké edesauttaisi esimiehen tuntemista. *Virtuaalisessa maailmassa kdydéén
tata kanssakaymista, niin tamahan on hyvin pitkalti asiakeskeinen. Siella jaa kaikki
se muu keskustelu ja sellaiset pehmentéavat asiat ja tunnelman tekemiset ja laukai-
sut”. Esimiehelta toivottiin halua ja taitoja kayttaa sahkoisia kanavia tarpeeksi moni-
puolisesti. Esimieheltd odotettiin useasti kiinnostusta ja aikaa osoittaa aitoa lasna-
oloa virtuaalisia kanavia pitkin. "Hei sain sun sahkdpostin, palataan silloin ja silloin.
Etta se on napattu se koppi ”. Kasvojen lahettamista virtuaalisesti keskusteltaessa

pidettiin hyvana keinona lisata keskustelun syvyytta ja inhimillisyytta.

Virtuaalisuuden vaikutusta esimiehen ja alaisen véliseen suhteeseen kuvattiin ver-
hona, joka estda osapuolten tietdamyksen toistensa tekemisista. Virtuaalisuuden us-
kottiin etaannyttdvan esimiestd omasta johdettavastaan, mika ilmeni ilmaisuna esi-
miehen tuntemisen hankaluudesta. Virtuaalisuus on heikentanyt vuorovaikutussuh-
detta, koska tarve esimiehen nakemiselle kasvokkain on vahva ja esimiehen tukea
koetaan saavan nimenomaan kasvokkain tapahtuvista tapaamisista. Virtuaalisuu-
den vaikutusta kuvattiin myds johdettavan haluttomuutena jakaa asioita, koska ei
tunneta esimiehen olevan kiinnostunut johdettavan asioista tai kuulumisista. Halu

kertoa yksityisasioistaan esimiehelle on vahentynyt, koska virtuaalisuus pakottaa



102

keskittym&an asiapitoisiin teemoihin, joihin on saatava tyon suorittamisen edellytyk-
sena nopeasti vastauksia. Niin sanotun kahvipoytakeskustelun uskotaan avaavan
vuorovaikutussuhdetta tavalla, joka mahdollistaa esimiehen muodostaa yksil6llinen
kasitys alaisistaan. Epamuodollinen keskustelu esimiehen kanssa antaa myos tyon-
tekijalle vélineita arvioida esimiehen reagoimistyylia erilaisten viestien ja tapahtu-
mien osalta. Vuorovaikutukseen virtuaalisesti liittyi myds esimiehen kyky arvioida
johdettavan tekemisté ja antaa siitd palautetta virtuaalisia kanavia pitkin. Virtuaali-
suus koettiin hankaloittavan esimiehen mahdollisuuksia oppia tuntemaan alaisiaan,

ja tata kautta johdettavien toiminnan arviointi saattaa vaikeutua.

Innostamisen ja kannustamisen koettiin olevan hankalaa sahkaoisia kanavia pitkin,
tai ainakin siité koettiin jaavan oleellinen inhimillinen osa puuttumaan. Osa piti mo-
tivointia erittdin haastavana virtuaalisesti, kun taas osa piti viestin laatua motivoinnin
onnistumisen kriteerind. ”. Ettd on sellanen sparraamassa ja pystytaéan niitéd epdon-
nistumisia ja onnistumisia kdymaan lapi. Ja se tuo nimenomaan haasteita, etta niita
on tosi vaikee kayda etana lapi”. Virtuaalisen kanssakaymisen osalta esimiehen toi-
vottiin panostavan ja kiinnittavan huomiota omaan lahestyttavyyteensa, ja inhimillis-
ten piirteiden merkitys ja niiden osoittaminen korostuivat. "Siihen sellaiseen ldhes-
tyttavyyteen pitda panostaakin esimiehen ehkd enemman, jos ollaan nain eténa
néin paljon”, "Esimiehen pitéaé olla tosi hereilla, jotta koska ihmiset on tottunut luke-
maan toisiaan silmien perustella”. Huomionarvoista tuloksissa oli se, etta vain kaksi
haastateltavaa korostivat omaa vastuutaan ja aktiivisuuttaan virtuaalisten valineiden
kaytossa, vaikka vastavuoroisuus korostui muiden kysymysten kohdalla useimpien

haastattelujen kohdalla.

Luottamuksen rakentuminen virtuaalisessa ymparistossa koettiin yksimielisesti vaa-
tivan kasvotusten tapahtuvaa kanssakaymista suhteen alussa. "Luottamus raken-
netaan kuitenkin, alkuun se pohja tehdaan silla lasnéololla ja oikealla talla vuorovai-
kutuksella, niin kun me ollaan nyt tdssé ja ldsndolo on aina se paras vaihtoehto,

mutta en ma silloin, kun se luottamus on rakennettu, niin kyllahan sita sitten pide-
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taan ylla ihan, miten vaan, ei sillékdan ole sitten merkitystad”. Suurin osa uskoi luot-
tamuksen rakentamisen olevan kuitenkin mahdollista tietynlaisten reunaehtojen
tayttyessa. Luottamuksen ja virtuaalisuuden yhdistamisen haasteiksi nahtiin vuoro-
vaikutuksen onnistumiselle olennaisten inhimillisten piirteiden puuttumista, jotka liit-
tyivat kehonkieleen ja ihmisen aitoon tuntemiseen.” Kehonkieli on semmonen, mika
ei ikind valehtele ja se jaa puuttumaan pitkélti”. Esimiehen ja johdettavan suhteessa
edellytettiin oman tyétilanteen ja toimintaymparistdn tuntemista, jonka uskottiin ole-
van kaytannossa mahdotonta pelkastaan virtuaalisesti. "Esimiehen on opittava tun-
temaan minut ja mun toimintaymparistén alun pitéaen, etta se ei synny mun mielesta

virtuaalisesti se toisen tunteminen ja toimintaympaériston tunteminen’.

Luottamuksen rakentumisessa virtuaalisessa ymparistéssa edesauttavat tietynlai-
set reunaehdot, joita kuvaliltiin esimiehen pehmeiden arvojen ja henkilojohtajan piir-
teiden korostumisella, oman persoonan esille tuomisella, keskustelutaidolla ja yh-
teydenpidon saanndllisyydella seka asioiden loppuunsaattamisella. "Persoona on
kyllé& mahdollista saada nékyviin, esiin viesteissé ja viestinndssé”. Luottamuksen
osalta esimiehen lasnéolon tunne ja johdettavien huomioiminen olisi tarkedéa saa-
vuttaa myos virtuaalisia kanavia pitkin. "Ettd hédn tuo itsenséa lasné olevaksi, esimer-
kiksi niilla omilla viesteillaan”. "Kylla sen aistii, ettd onko hén lasné vai eikd”. Séh-
koisen viestinnan tulee luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa olla persoonal-
lista ja aktiivista. "Than samalla lailla, mit4 se tekisi téssé ldsnéollessakin, etté kysellg
ettd miten menee ja on yhteydessa ja on aktiivinen”. Esimiehen tulisi kyeta keskus-
telutaitojensa avulla saavuttaa yhteys kanavasta rippumatta, synnyttaa tunne asi-

oiden sujumisesta, loppuunsaattamisesta seka koko toiminnan ohjaamisesta.

Tilanne-esimerkkien kohdalla haastatteluissa ilmeni luottamuksellisen vuorovaiku-
tussuhteen ja virtuaalisuuden moninaisuus ja haastavuus. Ainoastaan kaksi haas-
tateltavaa kuvasivat esimerkin virtuaalisten kanavien kautta k&ydysta vuorovaiku-
tuksesta. Kaikilta muilta haastateltavilta kysyttiin tilanteen onnistumisen mahdolli-
suutta myds virtuaalisesti. Luottamukseen liitettiin useasti asioita, jotka ovat itselle

hyvin merkityksellisi& ja joihin liittyy epavarmuutta sekd omaan itseen ja toimintaan
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kohdistuvaa arviointia. Naita asioita halutaan vahvasti edelleen kayda kasvotusten
esimiehen kanssa lapi ja ilmaukset ” Jos sa haluat jotain tarkeeta asiaa hoitaa, niin
ei se tapahdu tuolta koneen kautta” tai "Kehonkieli ei ikiné valehtele” kuvaavat luot-
tamuksen liittymista selkeasti kasvokkain tapahtuvaan kanssakéaymiseen. Luotta-
muksellisten asioiden lapikaymista sahkoisesti pidettiin useasti toimivana, jos luot-
tamus oli jo rakennettu aiemmin. limi6ta kuvastavat ilmaukset: "Jos mulle tulisi nyt
uusi esimies, niin kylla ma odotan, etta se tulee kdyméaan mun luona, ettd saadaan
se pohja rakennettua, jolloin siihen voi virtuaalisesti rakentaa ihan mité vaan”, "Nyt
kun se sellainen luottamussuhde on rakentunut, niin nyt voi, ollaan aika isojakin
juttuja, vaikka ihan puhelimessa kayty. Vaikka koen edelleen, etta sellainen kasvok-
kain kohtaaminen sellaisissa tarkeissa, juuri minua koskevissa, uraani tai muuta

koskevissa asioissa, on parempi”.

Kysyttdessa tilanne-esimerkkien onnistumisen mahdollisuutta virtuaalisesti moni
haastateltava vastasi myontavasti. Osa myonsi vuorovaikutuksen jaavan kylmem-
maksi, vajaammaksi tai esimiehen tulisi kayttda siihen enemman aikaa ja vaivaa,
mutta onnistumisen edellytykset olivat silti olemassa. "Se olisi ehké& jaényt véhén
sellaiseksi kylmemmaksi, voisiko sanoa, koska jos siind on kuitenkin tekniikka va-
lissd, niin ei se 0o ihan sama. Kylla se innostavuus ja kannustavuus korostuu siina
ldsn&olossa”. Yksi tarkea onnistumisen edellytys oli katsekontaktin synnyttaminen
koneen kautta. Kommunikoinnin johdonmukaisuutta ja aitoutta eri kanavien valilla
korostettiin sekd esimiehen kyky tehda itsestaan lasna oleva fyysisesta valimat-
kasta huolimatta koettiin tarkeéksi virtuaalisen vuorovaikutuksen onnistumiskritee-

riksi.

7.5. Yhteenveto tutkimustuloksista

Virtuaalisen tiimin esimiestyon tehokkuustekij6itd ovat tavoitettavuus, aktiivinen yh-
teydenpito seka tiimin toiminnan jarjestelmallisyys, jota kuvastaa selkeét tavoitteet,
toiminnan suunta ja jasenten roolit. Virtuaalisen esimiestyon vaikutus omalle tydlle

nahdaan useasti yrittdjamaisend asenteena omaa tyota kohtaan. Esimiehen roolia
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johdettavan asiantuntemuksen tukemisessa ei koeta tulosten osalta merkittavaksi.
Tyonjohdollisten tekijdiden puute ja lisdantynyt vastuu ndhdaan kuitenkin tuovan
myo6s haasteita omaan tyohon. Virtuaalinen kommunikointi koetaan usein asiapi-
toiseksi ja kylmaksi. Virtuaalisen esimiehen tavoitettavuus nousee myos yhdeksi
merkittavimmaksi haasteeksi omalle tyolle. Virtuaalisessa tiimissa toivotaan myos
aikaa kasvokkain tapahtuvalle kommunikoinnille ja vapaamuotoiselle keskustelulle.
Kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta toivotaan yksimielisesti omaan kehittymi-
seen tai vaikeisiin asioihin liittyvissa asioissa. Esimiehen etélasnéoloa vahvistaa ta-

voitettavuudesta ja lasn&olosta viestiminen fyysisesta valimatkasta huolimatta.

Toimiva ja laadukas vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen vélilla on avoin ja
luottamuksellinen Vuorovaikutussuhde mielletdan onnistuneeksi, jos keskusteluyh-
teys on aitoa molemmin puolin. Esimiehelta toivotaan avoimuutta, suoraselkaisyytta
ja taitoa keskustella asioista. Toimivaa vuorovaikutussuhdetta tukee toiminnan
suunnan ja tavoitteen selke&ksi tuova esimies, joka seisoo sanojensa takana. Esi-
miehen tulee osoittaa kiinnostustaan johdettavaansa kohtaan ja léytaa hanen koh-
taamiselleen myds aikaa. Valmentaminen, motivointi, kannustaminen ja sparraami-
nen nousivat useasti mainituiksi ilmidiksi haastatteluissa. Esimiehen kommunikoin-
nin tulee olla johdonmukaista ja suoraa. Johdettavalla on tarve puhua myds tyén

ulkopuolisista asioista silloin, kun niilla on merkitysta tyon suorittamiseen.

Luottamus ilmenee esimies-alaissuhteessa rauhana tehda omaa ty6taan, asioiden
sujumisena seka esimiehen luottamuksena alaisen asiantuntemusta kohtaan. Luot-
tamuksen ollessa lasna asioista uskalletaan kertoa avoimesti eikd epaonnistumisia
tarvitse salailla. Epaluottamus kaventaa vuorovaikutussuhdetta, jolloin keskustelu-
jen aihepiirit ovat kapeampia, tyota leimaa pelko ja oman selustan turvaamisen tarve
kasvaa. Esimies, joka seisoo sanojensa takana ja pitaa lupauksensa, herattaa luot-
tamusta. Luotettava esimies on suoraselkdinen, jamékka ja vahva itsetuntoinen.
Luottamusta rakentaa inhimillinen ote johtaa, jossa tarke&& on luoda tunnetason
yhteys johdettaviin sek& olla aidosti kiinnostunut yksilista. Epaluottamusta esimie-

heen lisdé petetyt lupaukset sekd muista kollegoista jutteleminen.
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Vuorovaikutussuhteen haasteiksi virtuaalisessa ymparistossad nousevat kommuni-
koinnin asiapitoisuus, yhteydenpidon satunnaisuus ja kasvokkain tapahtuvan kes-
kustelun puute. Esimiehen tulisi osoittaa virtuaalisia kanavia pitkin olevansa lasna,
kiinnostunut, ja varata tahan tarvittava aika. Palautteen antaminen, motivointi ja val-
mentava ote esimiestydssa nahtiin haastaviksi toteuttaa onnistuneesti sahkdaisia ka-
navia hyddyntaen. Laadukkaan ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen rakenta-
misessa kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta pidettiin suhteen onnistumisen
edellytyksena. Luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa koettiin oman toimin-
taympariston tunteminen tarkeaksi tekijaksi, jonka onnistumista virtuaalisesti epail-
tiin. Suhteen yllapitamista virtuaalisesti pidettin mahdollisena, mutta se vaatii esi-
mieheltd enemman tyota ja vaivaa. Vuorovaikutussuhteen rakentumiseen ja toimi-
vuuteen virtuaalisessa ymparistossa vaikuttivat merkittavasti esimiehen inhimilliset

piirteet.
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8. POHDINTA

Kappaleessa liitetaan aineiston analyysissa esiin tulleet keskeisimmat tulokset ai-
kaisempaan teoreettiseen keskusteluun. Pohdinta-luku on jaettu nelja&n eri aihe-
alueeseen; virtuaalisen tiimin johtamiseen, luottamukseen esimiehen ja alaisen va-
lisessa vuorovaikutussuhteessa, laadukkaaseen ja luottamukselliseen vuorovaiku-
tussuhteeseen esimiehen ja alaisen valilla virtuaalisessa ymparistossa seka laadu-
kasta ja luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta tukeviin johtamistyyleihin virtuaali-

sessa ymparistossa.

8.1. Virtuaalisen tiimin johtaminen

Tutkimustuloksissa esiin nousseet virtuaalisen tiimin tehokkuustekijat voidaan sel-
ke&sti yhdistaéd aikaisempaan teoreettiseen keskusteluun ja tieteellisiin tutkimuksiin.
Esimiestyon uskotaan olevan merkittava virtuaalisen tiimin toiminnan menestyste-
kija (Lurey & Raisinghani; 2001; Zaccaro & Bader, 2003; Cascio & Shurygailo,
2003), mika ilmeni selvasti tutkimustuloksista. Mainitut tehokkuustekijat liittyivat
kaikki olennaisesti esimiesty6hon tiimin sisdlla. Kommunikoinnin laatu, selkeys ja
saanndllisyys seka tiimin toiminnan selkea struktuuri olivat tutkimustulosten kanta-
via teemoja virtuaalisen tiimin tehokkaassa toiminnassa. Lurey ja Raisighani (2001,
532) tuovat esiin, etta fyysisen etaisyyden vuoksi virtuaalisen tiimin jAsenet tarvitse-
vat vahvemman struktuurin suorittaakseen omaa tyotaan. Kayworth ja Leidner
(2000, 190) ovat korostaneet kommunikoinnille luotavia malleja, jotka tehostavat
virtuaalisen tiimin jasenten tehokasta tyontekoa. Maznevskin ja Chudoban (2000,
485-486) mukaan virtuaalisessa tiimissa suoritettavien tyotehtavien vaatima itse-
naisyys tai monimutkaisuus vaatii laadullisesti, etté ajallisesti enemman tiimin kom-
munikaatioilta, paatoksenteolta tai tiedon hankkimiselta. Tutkimustulokset osoittivat
selvan problematiikan tyon itsenaisyyden ja ongelmien ratkaisemiseen liittyvien ih-
misten tavoitettavuuden valilla. Kommunikoinnilliset muurit heijastuvat helposti
omaan tyohon, jos vastauksen saamiseen tai paatoksentekoon liittyvan asian sel-

vittdminen on hankalaa ja vie kohtuuttoman paljon aikaa.
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Esimiehen tavoitettavuus nousi kaikissa haastatteluissa keskeisimmaksi tehok-
kuutta tuovaksi tekijaksi, ja siihen liittyi vahvasti myés kommunikoinnin aikataulutus
ja sddnnénmukaisuus. Cascion (2000, 87) esille tuoma kommunikoinnin selkea ra-
kenne on yhdistettavissa saatuihin tutkimustuloksiin. Cascion mukaan kommuni-
koinnin selked rakenne tuo tiimin erilaisten kommunikoinnin muotojen saannot ja
odotukset kaikille tutuiksi. Tutkimustulosten kohdalla virtuaalijohtamisen merkitys
omalle tyolle nahtiin juuri esimiehen ja johdettavan vélisen keskustelun aikataulut-
tamisen tarpeena. Keskustelujen aikatauluttaminen ja organisointi liittyivat myos
vahvasti esimiehen etélasndolon vahvistamiseen. Esimiehen tavoitettavuuteen liit-
tyy myos selkeasti Kezsbomin (2000, 35) esille tuoma luottamuksen ja odotuksiin
vastaamisen tarkeys virtuaalisen tiimin tehokkaassa toiminnassa. Varsinkin hajal-
laan olevissa tiimeissa jasenten tulee kiinnittda erityistd huomiota siihen, miten he
nayttaytyvat toisten jasenten silmissa. Esimiehen tulee tulosten mukaan myos
omalta osaltaan kiinnittd& huomiota siihen, miten oma tavoitettavuus vaikuttaa joh-
dettavien nakemykseen virtuaalisen tiimin johtamisen tehokkuudesta. Esimiehen ta-
voitettavuus tai sen heikkous muokkaa johdettavan kasityksia esimiehensa toimin-
nasta ja sen varmuudesta. Luottamuksen rooli tehokkaassa virtuaalijohtamisessa
tulikin tutkimustuloksissa esiin kommunikoinnin varmuuden ja tavoitettavuuden
kautta, eika niinkaan suoraan luottamuksen arvoisen kayttaytymisen korostami-

sena.

Tutkimustuloksissa on selkea yhteys Kayworthin ja Leidnerin (2001, 21-23, 27) tut-
kimukseen, jossa tyontekijoiden ndkemykset esimiestydsta virtuaalisessa ymparis-
tossa liittyivat osa-alueisiin, kuten kommunikointiin, ymmarrykseen, rooleihin ja
asenteeseen. Kommunikointi Kayworthin ja Leidnerin mukaan liittyy esimiesten ky-
kyyn viestia selvia tavoitteita, toiminnan suuntia ja olla tavoitettavissa tarvittaessa.
Haastattelujen perusteella esimiehen tavoitettavuuden ja kommunikoinnin s&d&nnél-
lisyyden lisaksi tehokkuutta tuovia tekij6ita olivat toiminnan tavoitteiden ja tiimin ja-
senten roolien selkeys. Virtuaalisen tiimin selkean rakenteen, roolien selvyyden ja
toiminnan struktuurin tarve on noussut myos esille muiden tutkijoiden osalta, kuten
Konradt ja Hoch (2007, 26) ja Lurey ja Raisinghani (2001, 532). Zigurs (2003, 345-

346) tuo esille, ettd tiimin prosessien ja rakenteiden lahteena jokaisessa tiimissa
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ovat useimmiten esimiehet, ja heiddn haasteensa virtuaalisessa tiimissa on loytaa
prosessien rakenteiden ja joustavuuden vdlille toimiva tasapaino. Roolien méaaritta-
minen, selkeiden tavoitteiden asettaminen seka viestinté poistavat tulosten mukaan
tehottomuutta koko organisaation toiminnassa ja parantavat tiimin sisaista tyén or-

ganisointia.

Tutkimustuloksissa nousi esille virtuaalisen esimiehen puolelta toivottu aktiivinen ja
saanndllinen yhteydenpito, joka yhdistettiin esimiehen kiinnostukseen omista joh-
dettavistaan. Yhtymakohta Kayworthin ja Leidnerin (2001, 21-23) tutkimukseen,
jossa esimiehen ymmartava asenne néhtiin toteutuvan tiimin jdsenten huolehtimi-
sena, kiinnostuksen osoittamisena yksiloitéd kohtaan seka ehdotusten ja mielipitei-
den kuuntelemisena, oli tdssa tutkimuksessa ilmeinen. Sydanmaalakka (2012, 54—
55) on myds painottanut virtuaalisen esimiehen velvollisuutta rakentaa omaa vah-
vaa etalasndoloaan, mika tarkoittaa nakyvyytta timinsa jasenille niin psyykkisesti,
etta henkisesti. Tutkimustuloksissa etéalasnédoloa vahvistavina tekijané nousivat |la-
hes yksimielisesti esimiehen tavoitettavuus ja tavoitettavuusajan aikatauluttaminen.
Kayworthin ja Leidnerin (2000, 190) painottama kommunikoinnin selked malli ja
Zaccaron ja Baderin (2003, 381-382) esittama esimiehen rooli integroidun ja koor-
dinoidun toiminnan yllapitajana liittyy olennaisesti tdssa kohtaa saatuihin tutkimus-
tuloksiin. Tuloksilla on myds yhteys Zaccaron ja Baderin (2003, 381-382) esimie-
helle asettamaan rooliin virtuaalisen tiimin toiminnan suunnan ja tavoitteiden maa-
rittajand, seka Sydanmaalakan (2012, 54-55) esille tuomaan johdettavan ja esimie-
hen yhteiseen mielen tilaan, joka koostuu yhteisisté tavoitteista ja tyotavoista. Toi-
minnan selkean suunnan esille tuominen oli tutkimustulosten mukaan yksi esimie-
hen etdlasnéoloa vahvistava tekija. Vuorovaikutussuhteen laatuun vaikutti myos
keskeisesti virtuaalisen esimiehen taito organisoida tavoitettavuutensa ja viestia

siita riittavasti.

Tutkimustulokset paljastivat kasvotusten tapahtuvien tapaamisten tarkeyden, seka
niiden tarpeen omaan kehittymiseen tai vaikeiden asioiden kasittelyyn liittyvissa asi-

oissa. Kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen uskotaan myds esimerkiksi Lurey
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ja Raisinghanin (2001, 532) ja Green ja Robertsin (2010, 54) mukaan olevan tarkea
tekija luomassa vahvoja ja toisiaan tukevia vuorovaikutussuhteita virtuaalisessa tii-
missad. Kasvojen lahettaminen sahkoisia kanavia pitkin tuli tutkimustuloksissa myds
esiin, ja sen vaikutusta esimerkiksi palaverien tehokkuuteen pidettiin merkittavana.
Zigurs (2003, 342—-346) painottaakin esimiehen lasnaoloon liittyvda vuorovaikutuk-
sellista kommunikointia, johon liittyy oman fyysisen lasnaolon esiintuominen esimer-
kiksi oman kuvan lahettdmisellda keskustelun aikana. Vuorovaikutukselliseen kom-
munikointiin liittyy myds olennaisesti Avolio ja Kahain (2003, 329- 331) nostama
esimiehen viestinnan laatu. Esimiehen lyhyella vastausviestilla voi olla negatiivinen
kaiku vastaanottajalle, vaikka nain ei olisikaan ollut tarkoitus. S&hkoisessa kirjoite-
tussa viestinnassa ei ole mahdollista lukea ei-sanallisia viesteja, kuten esimiehen
innostunutta ilmettd. Talldin viestilla voi olla taysin erilainen merkitys vastaanotta-
jalle kasvotusten sanottaessa, kuin mitd samanlaisen viestin kirjoitetussa muo-
dossa. Virtuaalinen viestinta koettiin tulosten mukaan useimmiten kylmaksi ja sen
vaikuttavuutta pidettiin heikkona. Osallistuminen ja vapaa keskustelu nahtiin myos
tulosten osalta ongelmallisiksi virtuaalisissa palavereissa. Moni haastateltava toivoi-
kin kasvojen lahettamisen yleistymista esimiehen kanssa kaytavien keskustelujen,
ettd yhteisten palavereiden osalta.

8.2. Luottamus esimiehen ja alaisen vélisessa vuorovaikutussuhteessa

Tutkimustulokset luottamuksen merkityksestéa esimiehen ja alaisen véalisessa suh-
teessa ovat yhtenevaisia aiemman teoreettisen tutkimuksen kanssa, joten esimer-
kiksi Kalliomaan ja Kettusen (2010, 1) nakemys luottamuksesta yhtena johtajuuden
kulmakivista ei tulosten valossa ole liioiteltua. Blomqvistin (2006, 2) mukaan luotta-
muksen rooli kasvaa sitéa suuremmaksi, mita pienempi esimiehen valta-asema suh-
teessa johdettaviinsa on. Tama ilmeni selkeasti tutkimuksen tuloksissa, jossa virtu-
aalinen konteksti ja hajaantunut tiimirakenne toivat luottamuksen roolia kenties viela
merkityksellisemmaksi. Luottamus ilmentyy esimiehen ja johdettavan valisessa vuo-
rovaikutussuhteessa rauhana tehdéd omaa ty6taén, asioiden ongelmattomana suju-
misella seka tyytyvaisyytena tyon tuloksiin sek& esimiehen etté johdettavan nako-

kulmasta. Luottamus selittadkin Dirks ja Skarlickin (2004, 21) mukaan tyontekijéiden
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valmiutta tydéskennella tehokkaasti seka halua suorittaa tehtavia oman vastuualu-
eensa ulkopuolelta saamatta siitd varsinaisesti erillistd kompensaatiota. Sue-Chan
et al. (2012, 465) tuovat myos esille luottamuksen positiivisen vaikutuksen molem-
pien osapuolten toiminnan arviointiin ja kokemukseen heidén valisesta suhteestaan.
Tutkimustuloksista luottamuksen vastavuoroisuus ja hyddyt molemmille osapuolille
tulivat selkedasti ilmi. Luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa johdettava vah-
vistaa omaa luotettavuuttaan tyétehtavien menestyksekkaalla suorittamisella ja ta-
voitteisiin pyrkimisella. Esimiehen odotetaan luottavan johdettavan kykyyn hoitaa

tyonsa kunnialla seka asiantuntemukseen vaikeiden paatdsten osalta.

Luottamusta vuorovaikutussuhteessa kuvattiin useasti asioiden avoimella kertomi-
sella ja luottamuksella siihen, ettei kertomisella ole itselle negatiivisia vaikutuksia.
Luottamuksen kuvailemisessa esimiehen ja alaisen valilla korostui suhteen valta-
asema, koska johdettavan puolelta luottamusta esimieheen voidaan pitéda joltain
osin oman itsensa altistamisena mahdollisille riskeille, kuten arvostelulle tai tulevai-
suuden mahdollisuuksien menettamiselle. Mayer et al. (1995, 712) maaritelmaa
luottamuksesta haluna olla haavoittuvainen suhteessa toisen osapuolen aikomuk-
siin tilanteessa, jossa itsella ei ole vaikutusmahdollisuuksia, voidaankin naiden tut-
kimustulosten osalta pitéda validina. Toki Rousseau et al. (1998, 395) maarittAma
psykologinen tila, jossa positiivinen olettamus vastapuolen aikeista tai kaytoksesta
luo yksilélle mahdollisuuden olla haavoittuvainen, liittyy samaan tutkimustuloksissa
esiintyneeseen ilmidon. Kun johdettava luottaa esimieheenséa, antaa han avoimuu-
dellaan esimiehelleen avaimet joko rakentaa suhdetta paremmaksi, tai painvastoin

kritisoida alaistaan tai kieltdd asioita hanelta.

Epaluottamus ilmenee pelkona tulevaisuuden tapahtumista ja tarve oman selustan
turvaamiseen kasvaa. Lewicki et al. (1998, 439) méaarittavat epaluottamuksen ne-
gatiivisena odotuksena suhteessa vastapuolen kaytokseen, joka liittyy tutkimustu-
loksissa esille tulleisiin epaluottamusta kuvaaviin ilmigihin. Epaluottamusta herattaa
lupausten pettdminen, kollegoista puhuminen ja epamaaraiset kaytavapuheet. Epa-

luottamuksen ja luottamuksen suhteesta ei tutkimustulosten perusteella voi tehda
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johtopaatoksia, mutta usein luottamuksen merkitysta kuvailtaessa helpompaa ol
miettia olosuhteita, joissa luottamusta ei olisi. Tulokset viittaavat Lewicki et al. (1998,
439) ndkemykseen erilaisten tekijoiden olemassaolosta, jotka joko vahvistavat tai
heikentavat luottamusta seké epaluottamusta. Osittain ilmi6 tuli my6s esille luotta-
muksellisten vuorovaikutussuhteiden kuvailemisen yhteydessa, koska johdettava
saattoi luottaa esimieheensa tietyissa tilanteissa, mutta luottamusta kuitenkin hai-
ritsi samanaikaisesti jotkin tekijat. Luottamuksen ja epaluottamuksen vélisen suh-
teen tutkiminen vaatisi kuitenkin parempaa kysymysten asettelua, jotta luotettavia

tuloksia voisi esitella kyseisesta ilmiosta.

Luottamuksen lasnéoloa suhteessa heijasti tunne, ettei epdonnistumisista kertomi-
sella ei ole vaikutusta esimerkiksi tydssa etenemiseen. Luottamukseen liittyy tutki-
mustulosten osalta olennaisesti riski ja haavoittuvuus, mitka esimerkiksi Mayer et
al. (1995, 724-725) ja Lewis ja Waigert (1984, 968-969) ovat tuoneet esille. Mayer
et al. korostavat, ettd luottaminen ei ole riski itsessaan, mutta vuorovaikutussuh-
teessa, jossa on tarkoitus luottaa vastapuoleen, pitaa ottaa riski haavoittuvuudesta.
Lewis ja Waigert toteavat, etta luottamukselle ei aina ole muuta vaihtoehtoa, jolloin
riskin hyvaksyminen tulee valttamattomaksi. Esimiehen ja alaisen valisessa suh-
teessa on luonnollisesti valta-asetelma, jossa luottamuksella voidaan tutkimustulos-
ten osalta nahda merkittava rooli tuon valta-aseman neutralisoijana. Tutkimustulok-
sissa Mishran ja Morrisseyn (1990, 459-460) nakemys esimiehen kyvysta ymmartaa
alaistensa mahdollisia puutteita ja heikkouksia, eika kayttaa niita hyvaksi liittyy tu-
loksissa esiintyneeseen ilmi6on. Johdettava luottaa tutkimustulosten perusteella
esimieheensa, joka ei kayta luottamusta vaarin eika kayta annettua kritiikkia tai ker-

rottuja epaonnistumisia tyéntekijadnsa vastaan.

Lahnon (2011, 171-172) mukaan syy, miksi ihmiset asettavat itsensd haavoittu-
vaiseksi ja ottavat riskin ihmissuhteissa, on jonkinlainen ennuste mahdollisista
eduista itselle. Rousseau et al. (1998, 395) mainitsevat, ettd saavuttaakseen halut-

tuja tuloksia on kyettava olemaan riippuvainen toisen toimista. Luottamuksen vas-
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tavuoroisuus ja riippuvaisuus molemmista osapuolista on ilmeista ty6elaman kon-
tekstissa. Tutkimustuloksissa esimiehen ja alaisen valilla on luottamusta, kun mo-
lemmat luottavat toistensa tekemisiin, johdettavalle annetaan valta paattaa asioita,
hanen tekemia paatoksia kohtaan osoitetaan luottamusta ja arvostusta seka esi-
mies joustaa tarvittaessa. Luottamusta suhteessa kuvasi asioiden sujuminen, tavoit-
teiden saavuttaminen ja my6s esimiehen mahdollisuus reagoida nopeasti tarvitta-
viin muutoksiin. Molempien saavuttamat hyddyt olivat tutkimustulosten osalta ilmei-
sid nimenomaan silloin, kun esimiehen ja alaisen valilla oli luottamusta molemmin

puolin.

Ylla kuvatut tutkimustuloksissa esille tulleet luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen
elementit sopivat Lewickin (2006, 94-95) nakemykseen, jossa luottamus ilmenee
tydelaman ihmissuhteissa kahden luottamustyypin kautta. Laskelmoiva luottamus
perustuu Lewickin mukaan pelkoon luottamuksen vaarinkaytosta, mutta myos aja-
tukseen luottamuksen saavuttamisen ja yllapitamisen eduista. Laskelmoiva luotta-
mus rakentuu asteittain yksildiden todistellessa luotettavuuttaan yksinkertaisten te-
kojen kautta. Blomqgvist (2002, 160) myds esittaa luotettavuuden syntyvan toimijoi-
den toistuvan kayttaytymisen kautta, jossa luotettavuuden kokemukseen ja aiko-
muksiin luottaa vaikuttaa toistuva vuorovaikutus toimijoiden valilla. Luottamuksen
rakentuminen pienista teoista ja kohtaamisista pitkdn ajan kuluessa ilmeni myos
saaduista tutkimustuloksista. Esimiehen puolelta syntyvaéan luottamukseen ei voida
tulosten osalta ottaa kantaa, mutta johdettavien nakemys luottamuksellisen vuoro-
vaikutussuhteen osalta puoltaa vastavuoroisen kayttaytymisen vahvaa roolia luot-

tamuksen rakentumisessa ja vahvistumisessa.

Luottamus voi Lewickin (2006, 94-95) mukaan perustua toisen tuntemiseen, toivei-
siin ja ajatusten ymmartamiseen, mutta han uskoo tdman puolen olevan vahaisempi
tydelamassa. Han myontaa sen olevan kuitenkin mahdollista yksiléiden tuntiessa
toisensa hyvin. Tutkimustuloksissa korostui luottamuksellisen vuorovaikutussuh-
teen kohdalla vahvasti aito keskusteluyhteys, ymmartaminen seka rehellinen lasna-

olo. Esimiehelta odotettiin inhimillisia piirteitd seka taitoa kuunnella ja kohdata yksil6
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rehellisesti. Talta osin tutkimustulokset eivat tue Lewickin (2006, 94-95) samaistu-
miseen perustuvan luottamuksen vahaisempaa roolia tydelaméassa. McAllisterin
(1995, 25) mukaan tydelamassa ihmissuhteet perustuvat seka kognitiiviselle etta
affektiiviselle luottamukselle. Kognitiivinen luottamus McAllistarin mukaan siséltaa
uskon vastapuolen toiminnan varmuudesta, kun taas affektiivinen luottamus sisal-
tda molemminpuolista huolenpitoa ja valittamista. Nakemysta vahvistaa saadut tut-
kimustulokset, joista ilmeni esimiehen inhimillisten piirteiden vahva vaikutus luotta-
muksen rakentumiseen, mutta myos esimiehen taito nayttda suuntaa seka toimia

itsevarmasti ja suoraselkaisesti.

Luottamusta esimieheen rakentaa esimiehen lupausten pitdminen, sanojen takana
seisominen ja asioiden vieminen paatokseen. Esimiehesséa luottamusta heréttaa
my0s itsevarmuus ja taito vieda toimintaa eteenpéain johdonmukaisesti ja jamakasti.
Mayer et al. (1995, 714) ovat esittdneet yksilon luotettavuudenarvoisuudelle téar-
keimmiksi tekijoiksi kyvykkyyden, hyvantahtoisuuden sek& suoraselkaisyyden.
Nama piirteet ovat tulleet esille myos esimerkiksi Gillin (2005) seka Caldwellin ja
Hayesin (2007) tekemissa tutkimuksissa, jotka ovat kasitelleet luottamusta esimies-
alaissuhteissa. Poon (2013, 402-403) vahvistaa Mayer et al. (1995) alkuperaiset
tekijat, mutta lisd& kognitiivisen ja affektiivisen luottamuksen elementtien samanai-
kaisen olemassaolon tarkeyden luottamuksen rakentumisessa esimies-alaissuh-
teessa. Saadut tutkimustulokset tukevat Poonin tuloksia, koska affektiivisen ja kog-
nitiivisen luottamuksen olemassaolo luottamuksen rakentumisessa oli Mayer et al.

(1995) maarittamien tekijoiden lisaksi keskeista luottamuksen syntymisessa.

Avoimuus, suoruus, aitous ja keskustelutaito olivat keskeisia luottamusta herattavia
piirteita esimiehessa. Naiden piirteiden osalta yhtenaisyys oli sekéa toimivan vuoro-
vaikutussuhteen ettéd luottamuksen kanssa. Butler ja Cantrell (1984, 19) esittavat
omassa tutkimuksessaan avoimuuden yhdeksi luottamusta heréttavaksi esimiehen
piirteeksi. Myds Whitener et al. (1998, 522-523) ovat korostaneet esimiehen taitoa

kommunikoida avoimesti, jotta h&n voi solmia luottamuksellisia vuorovaikutussuh-
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teita alaisiinsa. Avoimuus ja aito keskustelu eivat kuitenkaan tarkoittaneet tutkimus-
tuloksissa kaikille samoja asioita. Esimiehen luottamuksellisiin piirteisiin seka laa-
dukkaisiin vuorovaikutustaitoihin liittyy taito olla puolueeton ja olla ottamatta kritiikkia
itseensa. Esimiehen kaytds koetaan myos Whitener et al. (1998, 522-523) mukaan
luotettavaksi, jos han ei kayta luottamuksellista tietoa hyvakseen tai kayttaydy tyon-
tekijan etujen vastaisesti. Esimiehelle pitda pystya tulosten mukaan kertomaan asi-
oita niiden oikeilla nimilla, ja luotettava esimies ei kayta esille tulleita asioita johdet-

tavaansa vastaan.

Esimiehen taitoa tuntea alaisensa ja olla heistéa kiinnostunut pidettiin luottamusta
herattavana. Tuloksissa esiintyi myos esimiehen taitoihin liittyva kyky olla tarpeeksi
etdinen, jotta vaaraa toisten kollegoiden suosimisesta ei syntyisi. Esimiehen suora-
selkaisyys voidaan tulosten perusteella liittda myos kykyyn toimia vuorovaikutuk-
sessaan tavoin, jota ei liiteté liilan kaverimaiseksi tai puolueelliseksi. Tutkimustulok-
sista selvisi, ettéa esimieheltd odotetaan yksildiden tuntemista, yksityiselaman huo-
mioimista ja aitoa keskusteluyhteyttd, mutta esimiehen tulee osata tehdéa se ammat-
timaisella tavalla, jotta se ei olisi teenndista tai epaluotettavaa. Mayer et al (1995,
714, 717-719) pitavat kyvykkyytta yhtena luottamusta heréattavana tekijana, mutta
varsinaisena asiantuntemuksen korostamisena kyvykkyys ei tutkimustuloksissa tul-
lut esille. Mayer et al. tAsmentavatkin, etta yksilon luotettavuuden arvoisuuteen vai-
kuttava kyvykkyys ei liity pelkastaan tehtavan suorittamiseen vaadittaviin taitoihin ja
kykyihin, vaan kykyyn toimia jossain tilanteessa parhaalla mahdollisella tavalla. Esi-
miehen kyvykkyys voidaan nahda tulleen tuloksissa esille kykyna olla itsevarma
seka toimimalla jamakasti. Kyvykkyys voidaan tutkimustulosten perusteella liittaéa
vuorovaikutussuhdetaitoihin, joissa esimiehen tulee kiinnittda huomiota viestinnan
johdonmukaisuuteen, rehellisyyteen ja tasapuolisuuteen. Samoin esimiehella tulee
olla kyvykkyys nahda alaistensa persoonalliset erot ja osata huomioida ne eri tilan-

teissa.
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8.3. Laadukas ja luottamuksellinen vuorovaikutussuhde virtuaalisessa ymparistossa

Sydanmaalakan (2012, 349) mukaan esimiehen on hallittava itsensa ja tyontekijan
valinen vuorovaikutusprosessi. Virtuaalista johtamista kasitteleva tutkimus mainit-
see useasti esimiehen tarkeimmaksi tavoitteeksi suhteiden luomisen oman tiiminséa
sisélla (Zigurs, 2002; Avolio & Kahai, 2003) Zigurs (2002, 347) mainitseekin, etta
suhdenakokulma korostuu virtuaalisessa ymparistossa, koska fyysinen konteksti ja
erilaiset vuorovaikutukseen liittyvat vihjeet jaavat helposti puuttumaan. Tutkimustu-
losten mukaan toimiva ja laadukas vuorovaikutussuhde vaatii esimiehelta avointa ja
luottamuksellista keskusteluyhteytta johdettaviinsa. Vapaamuotoisen keskustelun
tarkeyttd ja sen vaikeutta virtuaalisessa esimies-alaissuhteessa tuotiin useasti
esille. Virtuaalisessa kontekstissa Zigurs (2002, 347) painottaa, etta esimiehen las-
naoloon liittyy vahvasti vuorovaikutteinen kommunikointi ja oman fyysisen lasnéolon
esiintuominen. Dasguptan (2011, 1) mukaan virtuaalisessa ymparistossa tapahtuva
esimiesty® kohtaa haasteita niin etadlasnéolon synnyttamisen, kommunikoinnin te-
hokkuuden, johdettavien innostamisen, ettd luottamuksen synnyttdmisen osalta.
Tutkimustulokset tukevat ndiden osa-alueiden problematiikkaa nimenomaan johta-
misen osalta. Tulosten mukaan Dasguptan mainitsemien tekijéiden vaikutus ulottuu

myo6s vuorovaikutussuhteiden rakentamiseen esimiehen ja johdettavan valille.

Luottamuksellinen esimiesalaissuhde vaatii Kalliomaan ja Kettusen (2010, 69) mu-
kaan myo6s vuorovaikutusta ja vastavuoroisuutta onnistuakseen. Vuorovaikutteisuus
seka aito ja kiireetdn keskusteluyhteys ovat tutkimustulosten mukaan avain toimi-
vaan vuorovaikutussuhteeseen. Taman liséksi tuloksista ilmeni tarve esimiehen
suoruudelle seka jamakkyydelle. Tulos on yhteydessa Kayworthin ja Leidnerin
(2000, 27) tuloksiin, jossa esimiehen auktoriteettinen ote tavoitteiden saavuttami-
sessa yhdistettyna valittdvaan ja ymmartavaan esimiestydhon koettiin parhaaksi vir-
tuaalisessa ymparistossa. Tulokset puoltavat myos Kalliomaan ja Kettusen (2010,
69) esittamaa esimiehen ensisijaista vastuuta vastavuoroisuuden rakentajana seké
kehittajana johdettavan ja esimiehen valisessa suhteessa. Vastavuoroisuus ilmeni
tuloksissa laadukkaan vuorovaikutussuhteen osalta, mutta vastavuoroisuutta ei juu-

rikaan korostettu virtuaalisessa ympaéristdssa tapahtuvan vuorovaikutuksen osalta.
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Luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen rakentamiseen virtuaalisessa ympaéris-
tossa liittyi tutkimustulosten mukaan tarve kasvotusten tapahtuvaan kommunikoin-
tiin suhteen alussa. Kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus oli useasti ehtona luotta-
muksen ja aidon vuorovaikutussuhteen rakentumiselle. Kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta tuli olla sdanndllisesti esimiehen kanssa, ja sen tarkeys korostui
tarkeiden asioiden lapikaymisen kohdalla. Kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus lii-
tettiin esimiehen kiinnostukseen johdettavastaan ja haluun oppia aidosti tuntemaan
yksil6 ja hdnen toimintaymparistonsa. Lurey ja Raisinghani (2001, 532) ovat tuoneet
esille kasvotusten tapahtuvan kanssakaymisen tarkeyden. Heidan mukaansa kas-
vokkain tapahtuva vuorovaikutus auttaa luomaan vahvoja ja toisiaan tukevia vuoro-
vaikutussuhteita virtuaalisen tiimin jasenten vdlille. DeRosa et al. (2004, 226) koros-
tavat esimiehen osaamista ja erilaisten tekniikoiden kehittamistéa edesauttamassa
suhteiden luomista tiimin jasenten ja esimiehen valille. Tutkimustuloksista ilmeni
selkea tarve esimiehen kyvylle kayttaa virtuaalisia valineita tehokkaasti, jotta aitoa
kommunikointia ja lasnéoloa pystyisi valittamaan omille johdettavillensa. Zigurs
(2002, 342—-346) painottaa esimiehen taitoa yhdistaa eri teknologioiden piirteet ryh-
mansa eri tehtéviin, ja nain muodostaa kokonaisuus, joka tukee tiimin suorituskykya,
kommunikaatiota ja vuorovaikutussuhteiden luomista. Virtuaalisuutta ei n&hty vuo-
rovaikutussuhteen rakentamiselle ongelmana, mutta esimiehen kyvyttémyys ja kiin-

nostuksen puute kayttaa valineitd tehokkaasti nousi mahdolliseksi ongelmaksi.

Saaduilla tutkimustuloksilla on yhtyméakohtia my6s Henttosen ja Blomqvistin (2005,
116-117) tekeman tutkimuksen kanssa, jossa luottamusta tutkittiin virtuaalisissa tii-
meissa. Heidan tutkimuksensa mukaan ensimmaisilla tapaamisilla tai viesteilla luo-
daan jo perusta luottamuksen rakentamiselle. Tama liittyy tutkimustuloksissa kes-
keisesti esille tulleeseen ilmidon, jossa onnistunutta esimies-alaissuhteen alkua pi-
dettiin merkittavana tekijand luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen onnistumi-
selle ja kehittymiselle. Blomqvist ja Henttonen paatyvat tutkimustuloksissaan myos
siihen, etta tiimin jasenen hyvinvoinnista huolehtiminen, kommunikointivalineen ja
viestin siséllén yhteensovittaminen, lasnaolon synnyttaminen seka lupausten pita-

minen ovat luottamuksen rakentamisen elementteja ja menestystekijoita virtuaali-
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sessa tiimissa. Tutkimustulosten mukaan luottamuksen syntymista pidettiin riippu-
vaisena suhteen alussa syntyvalle aidolle inhimilliselle kohtaamiselle, jota virtuaali-
sesti olisi vaikeaa synnyttaa. Virtuaalisen kohtaamisen inhimillisyyden puute liitettiin
luottamuksen mahdollisuuteen, koska kehonkielen ei uskottu valehtelevan ja aidon
lAsnaolon pystyi tunnistamaan vastapuolen silmista seka lasndolosta. Myds toimin-
taympariston tunteminen liitettiin luottamuksen syntymiseen ja se nahtiin mahdotto-
maksi virtuaalisessa ymparistossa. Luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen onnis-
tumisen reunaehtoina virtuaalisessa kontekstissa pidettiin esimiehen inhimillisten
piirteiden ylikorostamista, aktiivista yhteydenpitoa, pehmeitd arvoja, asioiden lop-

puunsaattamista ja persoonan esille tuovaa johtamista.

Virtuaalinen ymparistd koettiin tutkimustuloksissa useasti vuorovaikutussuhdetta
heikentavana tekijana, ja useimmiten vaikeudet liittyivat aina kommunikointiin. Luot-
tamusta herattda viesteihin vastaaminen ja johdettavan asian kuunteleminen rau-
hassa. Jarvenpaa ja Leidner (1999, 809-811) paatyvat myos tuloksissaan siihen,
ettd vastaaminen seka aloitteellisuus viestinnassa ovat yhta tarkeita luottamuksen
rakentamisen elementteja myos virtuaalisessa ymparistossa. Myos Henttonen ja
Blomqvist (2005, 115-116) korostavat luottamuksen rakentumisessa tapaa kommu-
nikoida, ja siihen liittyy keskeisesti viesteihin vastaaminen aikataulussa. Luottamuk-
selliseen vuorovaikutussuhteeseen liitettiin tietdmys toisten tekemisisista ja toimin-
nan suunnasta, mitka koettiin virtuaalisessa ymparistossa haastaviksi. Toisen tun-
teminen ja esimiehen toiminnan ennustettavuuden tarve esiintyi tuloksissa useasti,
mutta eri tavoin. Tulos liittyy Whitener et al. (1998, 516) tutkimukseen, jossa kerro-
taan esimiehen kayttaytymisen ennustettavuuden parantavan tyéntekijan mahdolli-
suutta luottaa esimiehen tuleviin reaktioihin, mikd my6s edesauttaa johdettavan ha-
lua ottaa enemman riskeja esimies-alaissuhteessa. Tutkimuksessa saatujen tulos-
ten valossa esimiehen toiminnan ennustettavuuteen virtuaalisessa ymparistossa tu-
lee kiinnittaa erityistd huomiota. Kirjallisten ja asiapitoisten viestinnan kautta toisen
tunteminen ja viestien sisalle padseminen on erittain haastavaa ilman esimiehen
taitoa kommunikoida tarpeeksi monisavytteisesti ja laadukkaasti. Whitener et al.

esittdma esimiehen toiminnan ja reaktioiden ennustettavuus liittyy myos toisella ta-



119

paa saatuihin tutkimustuloksiin. Tulosten mukaan virtuaalisessa johtamisessa fyysi-
sen lasnaolon puute ja rajoittunut mahdollisuus vapaamuotoiseen keskusteluun vai-
keuttavat esimiehen tuntemista, mika heikentaa johdettavan mahdollisuuksia enna-
koida esimiehensa toimintaa ja oppia tunnistamaan hanen tapansa reagoida eri asi-

oihin.

Luottamuksen rakentumiseen liittyi tulosten perusteella kehonkieli seké katsekon-
takti, ja niiden puuttuminen virtuaalisessa kontekstissa teki luottamuksen rakentu-
misen haastavaksi. Tulos liittyy Avolion ja Kahain (2003, 329- 331) esille tuomaan
esimiehen viestinnan laatuun yhtené oleellisena virtuaalisen johtamisen osa-alu-
eena. Sahkoisessa kirjoitetussa viestinnéssé ei ole mahdollista lukea ei-sanallisia
viesteja, kuten esimiehen innostunutta ilmetta. Talloin viestilla voi olla taysin erilai-
nen merkitys vastaanottajalle kasvotusten kerrottaessa, kuin mitd samanlaisen vies-
tin kirjoitetussa muodossa. Kehonkielen puuttuminen voidaan tulosten mukaan yh-
distdd myds vastapuolen luotettavuuden arviointiin ja sen hankaluuteen virtuaali-
sessa ymparistossa. Vastapuolen luotettavuuden arvioinnilla on tutkimustulosten
perusteella merkitysta, ja johdettava tarvitsee siihen kasvokkain tapahtuvan vuoro-
vaikutustilanteen. Esimiehen luottamusta heréattaviin piirteisiin mainittiin yleisella ta-
solla ilman virtuaalista kontekstia useimmiten luottamusta herattava kayttaytyminen.
Lewicki (1998, 439) korostaa omassa luottamuksen maaritelméassaéan luottamuksen
arvoista kayttaytymista eli, miten toinen keskustelee, toimii tai tekee paatoksia. Esi-
miehen ja alaisen vuorovaikutussuhteessa luotettavuudenarvoisuuden méaarittami-
nen ei kuitenkaan nahda tulosten mukaan riittavana pelkastaan virtuaalisen kayt-
taytymisen arvioimisen kautta, vaan siihen vaaditaan myos kasvokkain tapahtuvaa

vastapuolen kayttaytymisen arviointia.

Luottamukselliseen vuorovaikutukseen liittyi myds useasti tarkeiden asioiden kasit-
tely, mutta virtuaalinen ymparistd koettiin haastavaksi kasitella itselle merkitykselli-
sid asioita. Luottamusta herattda tulosten perusteella esimiehen ymmarrys johdet-
tavan tilanteesta ja taito astua vastapuolen saappaisiin. Ta&ma tutkimustulos osoittaa

myo6s esimiehen ja alaisen valisen suhteen tunnetason tarkeyden. Luottamus liittyy
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vahvasti tunteisiin, ja sen synnyttaminen ilman fyysista lasn&oloa on vaikeaa. Jones
ja George (1998, 532-537) painottavat luottamuksenarvoisuuden arvioinnissa ja
luottamuksen kehittymisessa vuorovaikutusta, joka siséltaa toisen osapuolen saap-
paisiin siirtymista seka tunteiden ja ajatusten jakamista. Zaccaro ja Bader (2003,
381-382) nakevat virtuaalisessa esimiestydssa tarkeimpina affektiivisten prosessien
hallitsemisen, jotka liittyvat tunteiden ilmaisuun ja hallitsemiseen. Tulosten mukaan
virtuaalinen ymparist6 ei ole omiaan tukemaan luottamuksellista vuorovaikutussuh-
detta tilanteissa, jotka ovat hyvin merkityksellisia johdettavalle ja liittyvat esimerkiksi

oman osaamisen arviointiin.

Tunne oman esimiehen kanssa syntyneesta vuorovaikutussuhteesta oli selvasti hy-
vin yksilollinen, eika siihen voida liittda kommunikoinnin tiheytta tai kasvokkain ta-
pahtuvan kommunikointikertojen tarkkaa lukumaaraa. Tama paljastaa luottamuksel-
lisen vuorovaikutussuhteen rakentumiseen ja laatuun vaikuttavien tekijoiden olevan
useimmiten tunnetasolla myo6s virtuaalisessa ymparistossa. Tekijat liittyivat tutki-
mustulosten perusteella juuri esimiehen lasndoloon, vapaamuotoiseen ja aitoon
kommunikointiin seka yksilon tuntemiseen. Nienaber et al. (2015, 577) painottavat-
kin esimiehen ja alaisen valista emotionaalista sidettd ja henkilékohtaista vuorovai-
kutussuhdetta affektiivisen luottamuksen perustan kehittymisessa. Keskusteluyh-
teyden tulee olla kunnossa virtuaalisesti, jotta luottamusta voidaan yllapitaa ja ra-
kentaa myos jatkossa. Surakan ja Laineen (2011, 194-195) nakemys luottamusta
rakentavasta esimiehesta sopii taydellisesti saatuihin tutkimustuloksiin. Luotta-
musta rakentavan esimiehen tehtaviin kuuluu Surakan ja Laineen mukaan etaalta
johdettaessa olla lasna fyysisesta etaisyydesta huolimatta, kommunikoida vuorovai-
kutteisesti, toimia lupausten ja odotusten mukaisesti ja rakentaa yhteistyota selkei-
den tavoitteiden ja vastuiden kautta. Tuloksista ilmeni esimiehen taito keskustelu-
taidoillaan saavuttaa yhteys kanavasta riippumatta. Esimiehen tulee myos virtuaali-
sessa ymparistossa synnyttad tunne asioiden sujumisesta seka loppuun saattami-

sesta, ettd koko toiminnan ohjaamisesta.
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8.4. Laadukasta ja luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta tukevat johtamistyylit

virtuaalisessa ymparistossa

Luottamuksen lasnaolo lapi tutkimustulosten puoltaa aiempaa teoreettista tutki-
musta luottamuksen olennaisuudesta johtamisen keskeisena elementtind. Luotta-
mus vuorovaikutussuhteessa néhtiin olennaisena laatukriteerind seka laadukkuu-
den ja toimivuuden edellytyksend, ja se rakennettiin esimiehen kanssa suhteen
alusta lahtien. Craen ja Uhl-Bien (1995, 230) pitavat luottamusta laatutekijan sijasta
esimiehen ja alaisen valisen suhteen valuuttana, joka auttaa sita toimimaan parem-
min. Luottamus voidaan tutkimustulosten osalta ndhda yhtena oleellisena esimie-
hen ja alaisen vélisen suhteen laatukriteeriston osana avoimuuden ja aidon keskus-
teluyhteyden rinnalla. llman luottamusta vuorovaikutussuhdetta ei voitu pitaa laa-
dukkaana eikéa toimivana. Yhtyméakohta Leader-Member-exchange -teoriaan, jossa
korkeatasoinen vuorovaikutusprosessi pitaa sisallaan luottamusta, lojaalisuutta
seka intressia ylittdd oma tydnkuva, oli tulosten osalta l0ydettavissa. Teorian mu-
kaan tyontekija, joka suorittaa héanelle tydsopimuksessa velvoitetut tehtavat eikad mi-
tdan muuta, sijoittuu vaihtosuhdeteorian mukaan vuorovaikutusprosessissa esimie-
henséa kanssa matalimmalle tasolle. (Brower et al. 2000, 229) Luottamuksen pois-
saoloa vuorovaikutussuhteessa kuvattiin yhteistyoksi, jolla ei ole suurta merkitysta

kummallekaan, eika kiinnostusta toisen tekemisesté ole kummallakaan osapuolella.

Tutkimustulosten mukaan luotettavan esimiehen tulee olla vuorovaikutuksessaan
avoin, suoraselkainen seka kyvykas keskustelemaan aidosti. Northousen (2013, 23-
26) tiivistamat taitavan esimiehen piirteet, kuten paattavaisyys, kunniallisuus ja so-
siaalinen kyvykkyys sopivatkin tutkimustuloksissa esille nousseiden piirteiden
kanssa. Toisaalta taitoihin perustuvat teoriat sisdltavat myos esimiehen taidon tyds-
kennelld sosiaalisesti monimutkaisessa kontekstissa (Mumford et al. 2000, 15-18),
jona virtuaalista ymparistod voidaan pitdd. Johtamistyyli-teoriat pitavat sisallaan asi-
oihin keskittyvan ja ihnmisorientoituneen esimiehen (Sydadnmaalakka 2006, 33). Tut-

kimustulosten mukaan toimivassa ja laadukkaassa vuorovaikutussuhteessa esimie-
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hen ja johdettavan vélilla tulee esimiehen kyeta molempiin tyyleihin johtamistavois-
saan. Esimiehen taito olla hyvin ihmislaheinen, mutta samalla méaaratietoisen ja-

makka johtamisessaan korostui viela enemman virtuaalisessa ymparistossa.

Kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin tai viestien lukumaaralla ei ollut vaikutusta
siihen, miten tyytyvaisia johdettavat olivat omaan vuorovaikutussuhteeseensa esi-
miehensé kanssa. Kasvokkain tapahtuva kommunikointi oli kuitenkin yksimielisesti
tarkeaa, ja kommunikoinnin saanndllisyys ja syvyys olivat tulosten mukaan merkit-
tavia tekijoitd vuorovaikutussuhteen onnistumiselle. Yksildiden valisia eroja oli ha-
vaittavissa sen suhteen, miten avoimesti omista henkilokohtaisista asioista haluttiin
esimiehen kanssa keskustella tai, haluttinko pitaa selkeasti erilladn ammattiin ja
kotiin liittyva persoona. Polku-maarateorian mukaan tyontekijan piirteet maarittavat,
miten yksilo tulkitsee esimiehen kayttaytymista. Teorian mukaan myo6s osallistava
johtaja sopii parhaiten epaselvissa ja haastavissa tehtavissa tydskentelevien alais-
ten kanssa, mika pitaa paikkansa haastateltavien tyotehtavat huomioon ottaen.
(Northouse 2013, 137-138) Tutkimustulosten mukaan esimiehen tulisi olla tietoinen
alaisen persoonasta, jotta voi olla varma oman johtamistyylinsa sopivuudesta yksi-

|6n tarpeisiin.

Yksilollisyyden korostaminen ilmenee myds transformationaalisen johtamisen yh-
tenda osa-alueena. Avolio ja Bass (1995, 203-210) tuovat esiin transformationaalisen
johtamisen ulottuvuuksien ohella yksilén tavan kokea johtamistilanne. Virtuaalinen
ymparisto tuo selvasti tulosten mukaan haasteita esimiehelle tuntea omat alaisensa
tarpeeksi hyvin ja huomioida jokaisen yksilolliset tarpeet. DeRosa et al. (2014,226)
painottavatkin, etta virtuaalisen tiimin esimiehen on kyettdva sopeuttamaan esi-
miestyonsa virtuaalisen ympariston mukaisesti ja Konradt ja Hoch (2007, 27) huo-
mauttavat, etta esimiehen ja alaisen valinen suhde ei pysty virtuaalisessa tiimisséa
kehittymaan samoin, miten perinteisessa tiimissa. Sydanmaalakan (2012, 54-55)
mukaan vahva dialogi tyontekijéiden ja esimiehen valilla tarkoittaa kommunikointia,
ajattelemista, tuntemista ja yhdesséoloa. Sydanmaalakan mainitsemilla tekijdilla on

tulosten mukaan vaikutusta johtamisen yksil6llisyyden kokemukseen, ja ainoastaan
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kommunikoimalla tarpeeksi esimies oppii tuntemaan alaisensa tarpeeksi hyvin. Il-
man alaisten tuntemista ei synny luottamusta, eiké esimies voi kehittda luottamuk-
sellista vuorovaikutussuhdetta johdettavaansa. llman yksilon tuntemista ei esimies
voi mydskaan tietad, miten johtaa yksilod hdnen persoonallisia tekijoitdan huomioi-
den.

Palvelevassa johtamisessa Kalliomaan ja Kettusen (2010, 31) mukaan esimiehen
tarkeimpiin tehtaviin kuuluu luottamuksen, yhteistyon ja sitoutumisen kautta raken-
taa toimivia vuorovaikutussuhteita omiin johdettaviinsa. Esimiehelta toivottiin tulos-
ten mukaan aitoutta, empaattista otetta, rehellista lasn&oloa, kuuntelemisen taitoa,
mutta samalla jAmé&akkaa asioiden eteenpainviemista seka vahvaa itsetuntoa. Maki-
peska ja Niemela (2001, 35-36) puhuvat johtamisesta mydétavirtaan, jolloin esimies-
tyd vaatii rehellisyytta, yksildiden kuuntelemista, tarpeiden ymmartamista ja halua
edesauttaa yksildiden onnistumista omissa tavoitteissaan. Esimiehen tulee tulosten
mukaan olla lasn& johdettavilleen, kuunnella heitd aidosti ja vieda asioita luvatun
mukaisesti eteenpdin. Kalliomaa ja Kettunen (2010, 32) lisdavat, etta palvelevan
johtajan hyvaksynta ihmissuhteissa ilmenee empatiakykynd, jolloin esimies kyke-
nee kayttaytymaan lampimasti ja kunnioittavasti alaista kohtaan, vaikka ei hyvaksyi-
sikdan heidan tekemiaan virheitd&n. Luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen
liittyi tulosten mukaan vahvasti tunne, ettei esimies arvostele tapahtuneista vir-
heista. Esimiehelle uskalletaan luottamuksen ollessa lasna kertoa tehdyista vir-

heista avoimesti ja suoraan.

Tutkimustulokset voidaan yhdistdd Errolin ja Winstonin (2005, 6,11,15-16) loyta-
maan yhteyteen palvelevan johtajuuden ja esimiestad kohtaan tunnetun luottamuk-
sen osalta. Palvelevan johtajuuden ja luottamuksen yhteys perustuu Errolin ja Wins-
tonin mukaan ajatukseen esimiehen kayttaytymisen vaikutuksesta luottamuksen
mahdollistajana. Aiemmin tassé kappaleessa esitelty tutkimustulosten ilmeinen yh-
teys Whitener et al. (1998) tekeméan tutkimuksen kanssa liittyy myds palvelevaan
johtajuuteen. Sendjaya ja Pekerti (2010, 654-655) yhdistavat Whitener et al. esitta-
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mat esimiehen viisi kayttaytymisen kategoriaa, jotka vaikuttavat johdettavan koke-
mukseen esimiehensa luotettavuudesta, palvelevan johtajuuden ulottuvuuksiin.
Whitener et al. (1998, 516) kayttaytymisen kategoriat ovat esimiehen kayttaytymi-
sen ennustettavuus, toiminnan yhtenaisyys, vallan jakaminen, kommunikointi seka
huolehtiva kayttaytyminen. Nama tekijat ovat Sendjayan ja Pekertin mukaan yhdis-
tettavissa palvelevan johtajuuden ulottuvuuksista esimiehen kykyyn kohdella kaik-
kia tasapuolisesti, moraalisten periaatteiden mukaiseen kayttaytymiseen seka tyon-
tekijoiden menestyksen tukemiseen. Tuloksista ilmeni selva yhteys esimiehen kayt-
taytymisen ja johdettavan luottamuksen valilla. Luottamusta heratti esimerkiksi esi-
miehen taito kuunnella, toimia sanojensa mittaisesti ja olla kiinnostunut johdettavis-

taan.

Virtuaalisessa ymparistossa aidon lasnéolon tunteen synnyttaminen oli tulosten mu-
kaan aarimmaisen tarkeaa. Virtuaalisessa johtamisessa luottamusta rakentaa yksi-
mielisesti esimiehen lasnéolo, jotta johdettava tuntee esimiehen olevan saatavilla
silloin, kun hanta eniten tarvitsee. Virtuaalisen ympariston kerrottiin haastavan joh-
tamisen, koska sen olemassaolosta ei ollut aina varmuutta fyysisesta poissaolosta
johtuen. Esimiehen fyysinen poissaolo selvasti korosti tarvetta esimiehen inhimilli-
syydelle, ja sen esiintuomista pidettiin aarimmaisen tarkeana. Guinaliu ja Jordan
(2016, 67) esittavat tutkimustuloksissaan esimiehen empaattisuuden korreloivan
johdettavien luottamuksen tunteen kanssa virtuaalisessa ymparistéssa. Myos Pur-
vanova ja Bono (2009, 353) painottavat sosiaalisia ja emotionaalisia tekijoita johta-
mistyylin ja virtuaalisen ympariston yhdistimisessa. Leppanen ja Rauhala (2012,
300-302) tuovat esiin yhteisollisessa johtajuudessa esimiehen lasnaolon valittymi-
sen tarkeyden jokaisessa kohtaamisessa ja esimiehen halun kuunnella yksilon vies-
tia. Esimiehelta toivottiin inhimillisten piirteiden lisaksi selkeda rakennetta viestinnan
ja toiminnan ohjauksessa. Selke& ryhman ohjaamisen tarve liittyy olennaisesti Hyp-
pasen (2013, 89-90) esille tuomiin tiimijohtamisen periaatteisiin, jossa olennaista on
toimiva yhteisty6 esimiehen ja tiimin jasenten kesken seké selkeat tehtava- ja vas-
tuujaot, jotka koko tiimi ymmartd&. Tulosten mukaan esimiehen tehtaviin kuuluu
olennaisesti tiimin toiminnan hallinta, tydn selke&n suunnan nayttaminen ja yhteisen

tahtotilan rakentaminen.
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Bass (1999, 11) liittda transformationaaliseen johtamiseen inspiroivan motivoinnin,
joka on innoittava tapa tuoda tavoitteet esiin, nayttaa esimerkkia ja saada yksilot
tekemaan toita yhteisten haastavien tavoitteiden eteen. Esimiehelta toivottiin peh-
meiden arvojen rinnalla kykya olla selkea toiminnan johtaja seka tavoitteiden ja tyo-
roolien maarittelija. Aktiivinen transaktionaalinen johtaja suosii kannustimia alaisen
saavuttaessa hanelle sovitut tavoitteet. Paapaino esimiestydssa on tavoitteiden,
tydstandardien, -tehtavien ja -vélineiden esiintuomisessa. (Bass, Waldman & Avolio
1987, 74-75) Dirks ja Ferrin (2002, 614) tuovat esille transformationaalisen ja
transaktionaalisen johtamistyylin yhteyden esimiehen ja alaisen vélisessa luotta-
muksessa. He yhdistavat transaktionaalisen johtamisen esimiehen piirteisiin, kuten
reiluuteen ja rehellisyyteen. Reiluus ja rehellisyys ilmenivét tutkimustuloksissa sa-
nojen takana seisomisena ja lupausten pitamisend, jotka olivat omiaan lisaamaan

luottamusta esimieheen.

Leppénen ja Rauhala (2012, 300-302) painottavat jokaisen vuorovaikutustilanteen
olevan esimiehelle uusi mahdollisuus luoda positiivista energiaa tiiminsa sisélle,
mika heijastuu myos vahvojen ihmissuhteiden luomiseen. Tama korostuu virtuaali-
sen johtamisen osalta, koska sahkdisen viestinn&n vaikuttavuus on tulosten mu-
kaan selkeasti yksi esimiestyon merkittavimmista haasteista. Virtuaalinen kanssa-
kayminen tulee olla saanndllista, ja siihen toivotaan olevan aikaa. Mahdollisuus va-
paamuotoisempaan keskusteluun tulee olla my6s olemassa. Jarvenpaa ja Leidner
(1999, 809-811) tuovat tuloksissaan samoja tekijoita esille. Heidan tuloksissaan vir-
tuaalisen tiimin kommunikoinnin ja viestinnan laadulla on vaikutusta luottamuksen
syntymiseen. Heidan tutkimissaan virtuaalisissa tiimeissd, joissa esiintyi korkeaa
luottamusta, viestintaa oli tydtehtavien seka muun sosiaalisen informaation osalta.
Esimiehen tunteminen virtuaalisessa johtamisessa on tulosten mukaan haaste, ja
se vaikuttaa luottamuksen kehittymiseen ja vuorovaikutussuhteen laatuun johdetta-
van ja esimiehen valilla. Yhtymé&kohta tuloksissa voidaan I6ytaa myos valmenta-
vaan johtamiseen, jossa esimies toimii joustavasti, aidosti ja omalla persoonallaan
(Carlsson & Forssell 2008, 22-23). Esimiehen tulee tulosten perustella pystyd myos
viestimaan aidosti omalla persoonallaan, jotta esimiehen reaktioihin voidaan luottaa

ja toiminnan ennustettavuus paranee.
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Haastatteluista vuorovaikutussuhteen osalta ilmeni johdettavien ilmeinen tarve mo-
tivoinnille, kannustamiselle, sparraamiselle ja yksil6lliselle kohtaamiselle. Tutkimus-
tuloksissa on nahtavissa yhteys Zaccaron ja Baderin (2003, 381-382) nakemyk-
seen, koska he nékevat virtuaalisessa esimiestydssa tarkeimpina prosessit, jotka
vaikuttavat juuri yksilon motivaatioon. Virtuaalisessa ympéaristossad esimiehen
haaste onkin toteuttaa naitd toimintoja molempia osapuolia tyydyttavalla tavalla,
koska esimerkiksi motivointia on perinteisesti totuttu hoitamaan kasvokkain (Zigurs
2003, 347). Kasvojen lahettamista sahkoisesti pidettiin tulosten mukaan hyvana kei-
nona lisatd inhimillisyytté, kuten esimerkiksi Zigurs (2003, 342-346) on myds tuonut
ilmi. Tuloksissa esimiehen kannustamisen ja motivoinnin onnistumista virtuaalisia
kanavia pitkin epailtiin, koska talldin vuorovaikutuksesta jai puuttumaan johdettavan

kaipaama inhimillinen palanen.

Tutkimustuloksissa esiintyneet motivointi, kannustaminen, sparraaminen ja yksil6l-
linen kohtaaminen voidaan yhdistaa eri johtamisen teorioihin. Yhteisollinen tapa joh-
taa korostaa esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen tarkeytta (Karkkainen
2005, 77-79) ja valmentava johtaminen on luonteeltaan mahdollisimman henkil6-
kohtainen ja tavoitteellinen vuorovaikutus- ja oppimisprosessi (Aaltonen et al. 2005,
301-302). Transformationaaliset johtajat nakevat alaistensa tarpeet ja vaikuttimet,
ja kayttavat naita oman toimintansa suuntaamisen karttana (Sydanmaalakka 2006,
42) seka tarkedad on osata ottaa huomioon alaisen yksildlliset kehittymisen tarpeet
ja kohdata jokainen johdettava yksilollisesti (Bass et al.1987, 74-75). Palveleva esi-
mies Kettusen ja Kalliomaan (2010, 31) mukaan pyrkii auttamaan tydntekijoiden
kasvua niin persoonana, ettd ammatillisessa mielessa. Tulosten mukaan esimie-
heltd odotetaan kiinnostusta johdettavan ammatillista kehittymista kohtaan ja kykya

tarjota evaita parempaan menestymiseen.

Virtuaalisen tiimin johtamisen tehokkuustekijoinéd ovat tulosten mukaan selkea toi-
minnan rakenne tarkkoine roolikuvauksineen ja vastuineen. Virtuaalijohtamisessa

haasteena ovat selvasti tyonjohdolliset tekijat, kuten vastuiden ja paatdsvaltuuksien
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selked maarittely seka toiminnan ohjauksellinen vastuu fyysisesta lasnaolosta riip-
pumatta. Tutkimustuloksista voi l6ytaa yhdistavia tekijoita tiimijohtamisen osa-aluei-
siin, jossa esimiehen keskeisimpia taitoja on johtaa joukkoa erilaisia yksiloita yksi-
I6llisesti. Hyppéasen (2013, 89-90) mukaan olennaista tiimien johtamisessa on toi-
miva yhteisty6 esimiehen ja tiimin jasenten kesken seké selkeéat tehtava- ja vastuu-
jaot, jotka koko tiimi ymmartaa. Hyppéanen tuo myos esille esimiehen haasteen so-
vitella toimintaansa johtamisen ja itseohjautuvuuden, luottamuksen ja kontrolloinnin,
vapauden ja vastuunkannon seka yksilollisyyden ja ryhman valilla. Havainto puoltaa
my0Os osan virtuaalisen tiimin johtamista tutkivien asiantuntijoiden nakemysta, jotka
ymmartavat virtuaalisen tiimin johtamisen olevan ensisijaisesti timien johtamista
(Lurey & Raisinghani, 2001; Zaccaro & Bader, 2003). Riittdva valta tehda paatoksia
liittyy olennaisesti edella mainittujen tekijoiden perusteella myos luottamukselliseen
vuorovaikutussuhteeseen. Osallistava paatbksenteko on esimerkiksi Mishran ja
Morrisseyn (1990, 459-460) mukaan yksi luottamusta rakentava esimiehen piirre, ja
Van Dierendonckin (2011, 1233-1234) mukaan palvelevassa johtajuudessa tyonte-
kijoiden voimaannuttamisella pyritaan luomaan itseluottamusta ja proaktiivisuutta
tyontekijoiden keskuudessa. Tulosten mukaan luottamuksellisessa vuorovaikutus-
suhteessa esimies luottaa johdettavan paatdksentekokykyyn ja ammattitaitoon an-
tamalla vastuun tehda vaativia paatoksia. Tama nakyy myos johdettavan rauhana
tehda omaa tyotaan ja esimiehen joustavuudella liittyen esimerkiksi tydn organisoin-

tiin ja suorittamiseen.

Luottamuksen olemassaolo vuorovaikutussuhteessa nahtiin sen keskeiseksi laatu-
kriteeriksi. Luottamus on suhteen toimivuuden ja laadukkuuden edellytys, vaikka
esimies-alaissuhteessa saatettiin nahda samalla sita hairitseviakin tekijoita. Luotta-
mus esimieheen voi olla tulosten osalta eri tasoista riippuen esimiehen kayttaytymi-
sesta. Esimieheen voidaan luottaa vuorovaikutussuhteessa, mutta jokin esimiehen
kayttdytyminen saattaa silti hairitd luottamusta johdettavan ndkdkulmasta. Scan-
dura ja Perrini (2008, 103-104,106-108) ovatkin tuoneet esille, etta vaihtosuhdeteo-
rian maarittama korkealaatuinen esimies-alaissuhde ei takaa automaattisesti suurta
samaistumiseen perustuvaa luottamusta, vaan suhteen luottamus kehittyy suhteen

vaiheiden mukana ja sita pitdé olla valmis kehittamaan jatkuvasti. Tama nakemys
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on perusteltua saatujen tutkimustulosten osalta. Goodwin et al. (2011,410-411, 420,
422) ovat esitténeet, ettéa esimiesten tulee johtamistyylissaan keskittya luottamuk-
sellisten suhteiden solmimiseen alaistensa kanssa, koska pelkka johtamistyyli ilman
luottamusta ei tuo toivottuja tuloksia. Saadut tutkimustulokset viittaavat myds siihen,
ettd luottamus ei voi olla pelkdstaan johtamistyylin tulosta, vaan siihen vaikuttavat

monet asiat vuorovaikutussuhteessa esimiehen ja johdettavan valilla.

Tulosten perusteella esimiehen tulee luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa
johdettavan kanssa pystya luottamaan alaisensa suoriutumiseen hanelle asete-
tuista tehtavista. Tama tuli tuloksissa esille luottamuksellisia vuorovaikutustilanteita
kuvattaessa. Usein luottamusta esimiehen ja johdettavan valilla oli tilanteissa, joissa
esimies antaa selvan signaalin omasta luottamuksestaan alaisen ammattitaidolle
suoriutua tehtavastaan parhaalla mahdollisella tavalla. Tuloksilla on yhteys Dirks ja
Ferrin (2002, 617) esittam&&n havaintoon esimiehen ja alaisen vélisesta vaihtosuh-
teesta, jossa heidan mukaansa ilmenee seka affektiivista etta kognitiivista luotta-
musta. Luottamuksella oli myds Sue-Chan et al. (2012, 461) tutkimustulosten mu-
kaan positiivinen vaikutus molempien osapuolten toiminnan arviointiin ja kokemuk-
seen heidan valisestd suhteestaan. Brower et al. (2009, 331-332) tuovat my6s
esille, etta esimiehen luottaessa alaiseen yksil6 tuntee syvempaa voimaantumista
seka luottavaisuutta suhteessa, mika taas edesauttaa alaisen halua antaa enem-
man itsestaan tyotehtavien osalta. Tulokset liittyvat myds Whitener et al. (1998, 516)
esille tuomiin luottamusta herattaviin esimiehen kayttaytymismalleihin, joista yksi on
esimiehen kyky siirtaa paatoksentekovaltaansa alaisille, milla h&n vaikuttaa samalla
tyontekijan luottamuksen kehittymiseen. Luottamus tulosten mukaan voidaan nahda
kehittyvan vastavuoroisen prosessin kautta, jossa molempien toiminta ja sen arvi-

ointi vaikuttavat luottamuksen kokemukseen.

Perinteisen johtamistyylin tarvetta virtuaalisen tiimin osalta on epailty (Bell & Koz-
lowski, 2002; Avolio & Kahai, 2003), koska tiimin toiminnalle valttamaton struktuuri

tai toimintojen jakaminen jattavat auki kysymyksen johtamisen tarpeellisuudesta.
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Saatujen tutkimustulosten mukaan esimiehen tarkeimpia tehtavia on varmistaa tii-
min toiminnalle selkeé& struktuuri, mutta johtamisen tarpeellisuus on edelleen vah-
vasti olemassa. Virtuaalisuus korosti tunnetta perinteisen esimiestyon tarpeellisuu-
desta ja toiminnan paamaaratietoisen ohjaamisen tarkeydesta. Virtuaalinen ympéa-
ristd korostaa inhimillisten arvojen lasnéoloa johtamisessa. Johdettavat tarvitsevat
tulosten perusteella esimiehiddn jakamaan kanssaan ty6hon liittyvaa arkea ja ym-
martamaan itseaan ja omaa toimintaymparistéaan. Virtuaalisen tiimin jasenten itse-
naisyys on ollut osalle tutkijoille perusteena johtamisen osallistavuuden korostami-
selle. Humala (2008, 23) nakee virtuaalijohtamisen osallistuvana johtamisena, jossa
lahtbkohtana on jokaisen osaamisen hyddyntdminen toimintaan liittyvassa kehitta-
misessa ja paatoksenteossa. Tutkimustulosten osalta ei 16ydy merkittavaa tukea
johtamisen jakamisen valttamattémyydelle virtuaalisessa tiimissa. Paatoksente-
koon liittyva vastuu ja valta pitavat olla tasapainossa seké tyonjohdolliset seikat tu-
levat olla varmistettuina. Esimiehen merkitys tasavertaisena keskustelukumppa-
nina, joka tuntee omat johdettavansa ja on valmis solmimaan heidan kanssaan luot-
tamuksellisia vuorovaikutussuhteita, kuitenkin korostui. Luottamusta herattaa itse-
varmuus ja paamaaratietoinen toiminnan suunnan nayttaminen, ei niinkaan vastuun
jakaminen jokaiselle tiimin jasenelle. Esimieheltd odotetaan yksildllista kohtaamista,

mutta selkeda varmuutta vieda tiimiansa eteenpain kohti sille asetettuja tavoitteita.
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9. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen avulla pystyttiin vastaamaan sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin
(Taulukko 6). Tutkimuksen tavoitteena ei ollut testata aiempaa teoriaa, mutta laa-
dullisen tapaustutkimuksen luonteen mukaisesti tarkoituksena oli I6ytaa mahdollisia

uusia nakodkulmia tutkittavasta ilmiosta.

TAULUKKO 6. Paatutkimuskysymys ja sita selventavat alakysymykset.

PAATUTKIMUSKYSYMYS

Millainen johtamistyyli virtuaalisessa ymparistdssa tukee luottamuksellisen vuorovaiku-
tussuhteen syntymista esimiehen ja alaisen valille?
ALAKYSYMYKSET

Mita virtuaalinen ymparistd vaatii esimiestyolta?

Miten esimies rakentaa ja yllapitaa luottamusta esimies-alaissuhteessa?

Miten virtuaalisen ympariston ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen vaatimukset

esimiestydlle ovat yhdistettavissa erilaisiin johtamisen teorioihin ja johtamistyyleihin?

Virtuaalinen ymparist6 vaatii esimiestyo6ltd johdonmukaista ja laadukasta viestintaa
eri kanavissa. Viestinnan laatuun tulee kiinnittda huomiota niin tiimille viestittdessa,
kuin kahdenkeskisessa kommunikoinnissakin. Johdettavan jokainen viesti esimie-
helleen on merkityksellinen, ja niihin tulisi antaa aina jonkinlainen reaktio. Esimiehen
tavoitettavuus on yksi kriittisimmista tekijoistd, jotka vaikuttavat niin virtuaalisen joh-
tamisen tehokkuuteen, ettéa koko vuorovaikutussuhteen laatuun. Esimies, joka ha-
luaa olla myos etdné lasna, tarvitsee aikaa johdettaviensa kohtaamiselle ja kykya
organisoida oma tavoitettavuutensa kiireistaan huolimatta. Virtuaalisen johtamisen
osalta selke& toiminnan suunta, tavoitteellinen ohjaus seka tiimin jdsenten roolijako
ovat keskeisia johtamisen tehokkuutta lisaavia tekijoita. Virtuaalisuus voi pahimmil-
laan tehda esimiestydsta nakymatontd, mika vaikuttaa yksilén motivaatioon seka
hankaloittaa oman toiminnan suunnan ja tarkoituksen loytamista. Samalla ndkymat-
tomyys heijastuu esimies-alaissuhteeseen, jossa esimiehen kiinnostus ja halua tun-

tea johdettavansa ovat ensisijaisia suhteen onnistumisen edellytyksia.
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Luottamus on toimivan ja laadukkaan esimies-alaissuhteen perusta, jolle voidaan
rakentaa toimiva ja vuorovaikutteinen esimies-alaissuhde. Luottamus heijastuu
tyonteon sujuvuutena, selkeana suuntana seka luottamuksena asioiden pysymi-
seen ennallaan. Luottamusta on turvallisuus, jossa esimiehen reaktioihin voi luottaa
ja hénelle voi avoimesti kertoa asioista kaunistelematta. Johdettava asettaa itsensa
aina esimies-alaissuhteessa alttiiksi toimintansa arvioinnille, arvostelulle tai hanelta
voidaan esimiehen vallan kautta kieltda asioita. Luottamuksen rooli valta-aseman
neutralisoijana on aarimmaisen tarked. Johdettavan on tunnettava luottamusta esi-
miehensé suoraselkaisyyteen seké siihen, ettd suhteessa voi olla oma aito itsensa
pelkaamatta epaonnistumisia tai niiden seurauksia itselleen. Luottamus liitetdan asi-
oihin, jotka ovat itselle merkityksellisia tai kasittavat oman itsensa kehittamista tai
osaamisen arviointia. Luottamusta rakentaa esimiehen siirtyminen johdettavan
saappaisiin seka alaisen toimintaympaériston ja tydnkuvan ymmartaminen. Luotta-
muksen vastavuoroisuus ja hydty molempien osalta on ilmeista. Esimiehen luotta-
essa tyontekijansd ammattitaitoon rakentaa han samalla vahvaa luottamuksellista

vuorovaikutussuhdetta johdettavansa kanssa.

Esimiehen ja alaisen valinen suhde voi olla hyvinkin luottamuksellinen, mutta luot-
tamukseen voi silti samanaikaisesti kohdistua hairidtekijoita, jotka vaikuttavat esi-
miehen luotettavuuden arviointiin. Luottamus on selvasti hyvin tilannekeskeinen il-
mio ja siihen vaikuttavat vahvasti tunteisiin liittyvat tekijat. Luottamuksen rakentumi-
seen esimiehen ja johdettavan valisessa vuorovaikutussuhteessa vaikuttaa esimie-
hen luotettavuudenarvoisuus, johon mielletadn kuuluvan suoraselkaisyys, avoi-
muus, vahva itsetunto ja lahestyttavyys. Luottamusta herattaviin esimiehen piirtei-
siin liittyy vahvasti kyky olla tunnetasolla lasna seka herattaa tunne omasta aidosta
lasnaolosta keskusteluissa ja kohtaamisissa omien alaistensa kanssa. Samalla luot-
tamuksellinen johtaja nayttaa selkeéasti suuntaa, toimii itsevarmalla otteella seka sei-
S00 sanojensa takana. Luottamuksenarvoisuuteen liitettdva kyvykkyys liittyy tulos-

ten mukaan esimiehen kykyyn olla kyvykas erilaisissa tilanteissa.
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Luottamuksen rakentumiseen myds virtuaalisesti liittyy vahvasti luotettavuuden ar-
viointi, johon vastapuolen fyysisella lasnéololla, ilmeilla ja eleilla on suuri vaikutus.
Esimiehen kanssa kaytavalla kasvokkain tapahtuvalla vuorovaikutuksella seka joh-
dettavan toimintaympariston tuntemisella on perustavanlaatuinen merkitys luotta-
muksellisen suhteen onnistumiselle virtuaalisessa ymparistossa. Samalla luottamus
ja virtuaalisuus nékyvat keskeisesti esimiehen kayttaytymisessa virtuaalisissa ka-
navissa, jonka perusteella hanestda muodostetaan kuvaa luotettavana esimiehena.
Esimiehen inhimillisten piirteiden merkitys virtuaalisessa kontekstissa on ylikorostu-
nut, mika tulee huomioida tarkoin virtuaalijohtajan viestinnéan laadussa. Virtuaalisen
viestinnén tulee olla sdanndllisté ja heijastaa esimiehen persoonaa niin, etta sen
kautta voidaan muodostaa tunnetasoista yhteytta esimieheen ja kokea hanen ole-
van luottamuksenarvoinen. Virtuaalisuus tuo selkeasti haasteita esimiehen toimin-
nan ennalta-arvattavuuteen, jos johdettavalla ei ole kommunikoinnin kautta mahdol-

lista muodostaa selkaa kuvaa virtuaalijohtajan persoonasta ja toimintatavoista.

Virtuaalisella esimiesty6lla on selvd yhtymékohta tiimijohtamisen periaatteiden
kanssa, jossa yksilon ja tiimin johtamisen osa-alueet tulee ottaa huomioon toimi-
vassa tasapainossa keskenaan. Esimiehen fyysinen lasndolo synnyttaa selvasti
helpommin johdettavalle tunteen toiminnan hallinnasta, kun taas virtuaalinen ympéa-
ristd korostaa tarvetta tuntea selkea suunta ja tavoite tyon tekemiselle. Tiimin toi-
minnalle on esimiehen osalta tarkeda luoda hetkia kommunikoida vuorovaikuttei-
sesti ja antaa mahdollisuus tiimien jasenten antaa aanensé kuuluviin fyysisesta si-
jainnistaan huolimatta. Esimiehen tulee myos johtamistyylissddn huomioida yksil6l-
liset tarpeet niin kasvokkain tapahtuvalle vuorovaikutukselle, etta viestinnan tihey-
delle ja tyylille. Tutkimustulosten osalta luottamuksellisia vuorovaikutussuhteita tu-
keva virtuaalinen johtaminen liittyy keskeisesti johtamistyyleihin, jotka korostavat
esimiehen inhimillisia piirteitd, kuten kuuntelutaitoa, empaattisuutta, taitoa ndhda
toisen ihmisen nakodkulmia ja aitoa kiinnostusta olla lAsnd omalla persoonallaan.
Virtuaalisuus korostaa esimiehen taitoja luoda suhteen alussa vahva yhteys johdet-
tavaansa, jolloin yhteydenpidolliset haasteet sahkdisia kanavia pitkin pienevét. Vir-

tuaalista johtamista ei tulosten perusteella voida liittdd osallistavaan tai jaettuun joh-
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tamiseen, koska luottamusta herattava johtaminen vaatii vastuun kantamista, toi-
minnan ennalta-arvattavuutta sekd suunnan nayttamista johdettaville. Esimiestyd
virtuaalisessa tiimissa vaatii selkeasti kyvykkyyksid, joiden rooli saattaa perintei-
sessa tiimissa olla pienempi tai niiden vaikutus luottamukselliseen vuorovaikutus-

suhteeseen on merkityksettomampi.

Johtamistyylien tai -teorioiden osalta selkeitd yhtymakohtia voidaan nahda transfor-
mationaaliseen, palvelevaan, yhteisolliseen seka valmentavaan johtamiseen, joissa
yksilén vahvuuksien kunnioittamisella, inspiroivalla motivoinnilla ja esimiehen inhi-
millisell& asenteella on suuri merkitys. Yhteys myds esimiehen kyvykkyyteen tark-
kailla tilanteen ja ympariston tuomia vaatimuksia omaan esimiestybhénsa on il-
meista virtuaalisessa ymparistossa. Luottamusta esimiehessa herattaa suoraselkai-
nen kayttaytyminen ja toiminnan johdonmukaisuus, jotka on aiemmissa tutkimuk-
sissa yhdistetty myos transaktiiviseen johtamistyyliin. Tulosten mukaan luottamusta
ei voi selkeésti yhdistaa pelkastddn johtamistyyliin, joka korostaa toiminnan suun-
nittelua ja selkeaa tavoitteiden ja kannustimien valista suhdetta. Luottamus esimie-
heen muodostuu ennemmin kyvykkyytena johtaa koko tydymparistda tavalla, joka

tukee jokaisen tydrauhaa, tavoitteita ja luo selkean toiminnan suunnan.

Saadut tutkimustulokset tukevat vahvasti LMX- teorian ndkemysta johtamisesta
vuorovaikutusprosessina esimiehen ja alaisen valilla. Suhteessa esiintyvaa luotta-
musta ei voida kuitenkaan yksiselitteisesti pitdé pelkastaan joko suhteen laatuteki-
jana, korrelaattina johtamiskaytéanteille tai pelkéstaan esimiehen kayttaytymisen tu-
loksena. Vuorovaikutussuhde esimiehen ja johdettavan vélilla on luottamuksen ra-
kentamisen ydin. Vuorovaikutussuhde kehittyy ja rakentuu jokaisessa kohtaami-
sessa, ja luottamusta arvioidaan yha uudelleen ja uudelleen. Johtamistyyli itses-
saan ei rakenna luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta, vaan kahden ihmisen va-
linen vuorovaikutus, joka on avointa, toista osapuolta kunnioittavaa ja jonka perus-
teella voidaan arvioida osapuolen tulevaa toimintaa. Vuorovaikutussuhteen avoi-
muus, usko vastapuolen suoraselkaisyyteen seka inhimillisyyteen luo pohjan, joka

antaa mahdollisuuden johtaa yksil6ita tehokkaasti myds virtuaalisesti.
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Tutkimuksen tuloksia olisi luotettavuuden lisdamiseksi hyva taydentaé suuremmalla
otoksella haastateltavia, jotka tydskentelisivat eri organisaatioissa ja useampien vir-
tuaalisten esimiesten alaisuudessa. Luottamuksenarvoinen kayttaytyminen virtuaa-
lisessa ymparistossa paljastui tutkimuksen mukaan painottuvan viestintaan, kom-
munikointiin ja toiminnan ennalta-arvattavuuteen liittyviin tekijoihin. Varmojen johto-
paatosten tueksi tulisi tehda lisatutkimusta erityisesti perinteisen seka virtuaalisen
tiimin osalta, jotta tiedettaisiin, painottuuko luottamusta herattava kayttaytyminen
naihin osa-alueisiin my6s ymparistosta rippumatta. Mielenkiintoista olisi myds tut-
kia, mik& rooli esimiehen tuntemiseen tahtaavalla vuorovaikutuksella on perintei-
sessa tiimissa verrattuna virtuaaliseen ryhmaan. Luottamuksen rakentumisessa vir-
tuaalisessa ympaéristossa on esimiehen osalta tarke&da tuoda itsensa tunnetuksi,
lasna olevaksi seka aidoksi persoonaksi. Riittdako esimiehen fyysinen lasnaolo pe-
rinteisessa tiimissa korvaamaan tuntemiseen liittyvan problematiikan, joka virtuaali-
sessa ymparistossa muodostuu keskeiseksi vuorovaikutuksen seké luottamuksen

rakentumisen haasteeksi.

Tutkimusta olisi my6ds mielenkiintoista tukea kvantitatiivisella tutkimusotteella, jossa
tutkittaisiin tarkemmin tassa tutkimuksessa esiin tulleita virtuaalisen esimiehen kayt-
taytymisen ja piirteiden kategorioita, seka yhdistettaisiin niita tydssa esiintyviin joh-
tamistyyleihin ja teorioihin. Erityisesti palvelevan johtamisen seka luottamuksellisen
vuorovaikutussuhteen keskindistd suhdetta pitaisi tutkia kvantitatiivisen tutkimus-
menetelman kautta. Talloin olisi mahdollista tutkia esimerkiksi Whitener et al. (1998)
sekd Sendjayan ja Pekertin (2010) tutkimustulosten yhteytta tdman tyon tutkimus-
tuloksiin luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta tukevista johtamistyyleista erityi-
sesti virtuaalisessa ymparistossa. Tutkimusta tulisi myds vahvistaa uudella tutki-
muksella LMX-teorian ja luottamuksen yhteyden osalta, jotta esimies-alaissuhteen
vastavuoroinen kayttaytyminen seka molempien osapuolten ndkemykset luottamuk-

sesta olisi mahdollista huomioida perusteellisesti.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastattelun tarkoitus on keskustella esimiestyfsta hajaantuneessa ja virtuaalisesti

kommunikoivassa tiimissa. Virtuaalisen esimiestyon lisaksi keskustelemme esimie-

hen ja johdettavan luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen laatuun ja toimivuuteen

liittyvista tekijoista. Lopuksi on tarkoitus miettid, luoko virtuaalinen ymparisto erityi-

sid haasteita luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen toimivuuteen ja laatuun.

Haastattelu on luottamuksellinen.

Perustiedot:

Ika ja sukupuoli

Tehtava

Tybsuhteen kesto
Esimies-alaissuhteen kesto

Keskimaarainen kasvokkain tapahtuva kommunikointi esimiehen

kanssa kuukauden aikana

ESIMIESTYO VIRTUAALISESSA YMPARISTOSSA

1.

Mitka tekijat ovat sinun mielestasi tarkeimpid tehokkaassa esimiesty0ssa vir-
tuaalisessa tiimissa?
Miten esimiehen virtuaalinen lasnéolo tai johtaminen ndkyy omassa tyos-
sasi?
Tuoko virtuaalisuus esimiestyon osalta erityisvaatimuksia tai haasteita paivit-
taiseen ty0hosi?
Miten esimiehesi kommunikoi sinun ja tiimisi kanssa?

a. Eroaako viestin sisaltd eri kanavissa?
Missa yhteydessa kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on mielestasi pa-
rempi vaihtoehto virtuaalisen kanssakaymisen rinnalla?

Miten mielestasi esimiehen tulisi vahvistaa omaa etalasnadoloaan?

LUOTTAMUKSELLINEN VUOROVAIKUTUSSUHDE ESIMIEHEN JA ALAISEN
VALILLA



7. Millaisena kuvalilisit laadukasta ja toimivaa vuorovaikutussuhdetta esimiehen
ja alaisen valilla?
8. Millaiset piirteet esimiehessé vaikuttavat vuorovaikutussuhteenne laatuun ja
toimivuuteen?
9. Millainen esimiehen kayttaytyminen vaikuttaa vuorovaikutussuhteenne laa-
tuun ja toimivuuteen?
10. Millainen kommunikointi ja viestinta esimiehesi kanssa tukee laadukkaan ja
toimivan vuorovaikutussuhteen rakentumista?
11. Mitka tekijat saavat sinut luottamaan esimieheesi?
a. Onko esimiehessa erityisia piirteitd, jotka herattavat luottamusta
b. Onko esimiehen tavassa toimia piirteitd, jotka ovat omiaan rakenta-
maan luottamusta?
12. Mitka tekijat saavat sinut luottamaan vdhemman esimieheesi?
13. Miten luottamus ilmentyy vuorovaikutussuhteessanne?
a. Millaisena naet luottamuksen merkityksen vuorovaikutussuhteenne
toimivuuteen ja laatuun?
14.Minkalaisia vaikutuksia virtuaalisella ymparistolla on ollut vuorovaikutussuh-
teenne rakentamiseen ja sen laatuun?
15. Millaisia huomion arvoisia tekijoita tai haasteita ndet luottamuksen rakenta-
misessa esimieheen virtuaalisessa ymparistossa?
16.Kertoisitko haastattelun lopuksi viela jonkin tilanteen, joka on hyva esimerkki
toimivasta ja luottamuksellisesta vuorovaikutussuhteesta esimiehesi ja sinun

valillasi.



