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1. JOHDANTO  

 

Työtä organisoidaan yhä monimuotoisemmin, mikä on häivyttänyt rajoja niin orga-

nisaatioiden, kuin eri maissa työskentelevien ihmisten välillä. Tiimit koostuvat eri 

paikkakunnilla tai jopa eri valtioissa työskentelevistä asiantuntijoista, mikä haastaa 

esimiehen perinteisiä vaikuttamiskeinoja. Virtuaalisen tiimin kohdalla esimiestyön 

vaikuttavuuden säilyttäminen ja toimivien vuorovaikutussuhteiden luominen vaativat 

esimieheltä enemmän energiaa ja suunnittelua. Virtuaalinen johtaminen vaatii myös 

läsnäolon synnyttämistä ja avoimen keskusteluyhteyden säilyttämistä fyysisestä vä-

limatkasta huolimatta. Luottamuksen rooli esimiehen ja johdettavan välisessä suh-

teessa on keskeinen, ja sen rakentaminen myös virtuaalisia kanavia hyödyntäen on 

ensiarvoisen tärkeää. Millainen esimiestyö yhdistää luottamuksellisen vuorovaiku-

tussuhteen rakentamiseen vaadittavat tekijät myös virtuaalisessa ympäristössä? 

Onko mahdollista löytää johtamistyyli, joka on omiaan rakentamaan luottamukselli-

sia vuorovaikutussuhteita ympäristössä, joka luo haasteita sekä luottamuksen ra-

kentamiselle, että vuorovaikutteiselle kommunikoinnille? 

 

Hajautetut organisaatiot sekä työn mobiilius tulevat vaikuttamaan suuresti organi-

saatioiden rakenteeseen sekä johtamiseen. Kyky suunnitella yritysten infrastruktuuri 

tukemaan ja mahdollistamaan hajautettua ja mobiilia työtä tarjoavat organisaatiolle 

mahdollisuuden ketterämpään tapaan toimia sekä suurempaan tuottavuuteen. (Var-

tiainen 2007, 13) Virtuaalisuus on yksi tiimin piirre muiden joukossa, jonka tulisi laa-

jentaa käsitystämme tiimityöskentelystä ja sen vaikutuksista johtamiselle (Hertel, 

Geister & Konradt 2005, 71). Virtuaalisuudelle on olemassa eri ulottuvuuksia, joiden 

mukaan sen virtuaalisuuden aste voidaan määritellä. Mitä virtuaalisemmaksi tiimi 

kehittyy sen monimutkaisemmaksi muodostuvat myös tekijät, jotka vaikuttavat tiimin 

tehokkaaseen työskentelyyn. (Zigurs 2003, 339) Vartiainen, Kokko ja Hakonen 

(2004, 21–22) korostavat, että hajaantuneen organisaation ja tiimin ulottuvuudet 

muodostavat erilaisia yhdistelmiä, ja harvoin yrityksessä työskennellään täysin yh-

den ulottuvuuden ääripäässä.  
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Johtaminen virtuaalisessa ympäristössä voidaan nähdä sisältävän samoja element-

tejä, mitä perinteisenkin tiimin onnistunut esimiestyö pitää sisällään. Esimiestyön 

erilaiset roolit ja vastuut tulee sovittaa virtuaaliseen ympäristöön, jossa paikan ja 

ajan hajanaisuus luo kommunikoinnille omat rajoitteensa. Virtuaalisen tiimin johta-

misessa rakenteiden, prosessien sekä toiminnan joustavuuden hallinta korostuvat. 

(Zaccaro & Bader 2003, 380–382; Zigurs 2003, 345-346) Virtuaalisen tiimin jäsenet 

näkevät tehokkaan esimiestyön liittyvän osa-alueisiin, kuten kommunikointiin, ym-

märtäväisyyteen, tiimin jäsenten rooleihin ja asenteisiin. Auktoriteettinen ote tavoit-

teiden saavuttamisessa yhdistettynä välittävään ja ymmärtävään esimiestyöhön 

koetaan johdettavien osalta tehokkaana virtuaalisessa ympäristössä. (Kayworth & 

Leidner 2001, 21–23, 27) 

 

Luottamuksen rinnalla on totuttu käyttämään erilaisia käsitteitä, kuten yhteistyö ja 

ennalta-arvattavuus, mikä on hankaloittanut luottamuksen todellisen luonteen nä-

kemistä (Mayer, Davis & Schoorman 1995, 712). Yhteistä luottamuksen määritte-

lylle eri tutkijoiden ja tieteenalojen välillä on Rousseaun, Sitkinin, Burtin ja Camererin 

(1998, 395) mukaan siihen liittyvän haavoittuvuuden tilan, riskin ja riippuvaisuuden 

hyväksyminen. Blomqvist (2007, 283–284) tiivistää luottamuksen eri ulottuvuudet ja 

piirteet erittäin selkeästi. Hänen mukaansa luottamus edellyttää usein olosuhteita, 

joille tyypillistä on epävarmuus, haavoittuvuus, riskin välttäminen tai tilanteiden ar-

viointi. Päätös luottaa perustuu yksilön arviointiin toisen osapuolen luotettavuu-

desta. Luottamuksen syntyminen on prosessi, jossa luottamus synnyttää vahvem-

paa luottamusta, kun taas epäluottamus ruokkii useimmiten lisää epäluottamusta. 

Luottamus on vaikea saada alulle, helppo rikkoa ja sen kasvattaminen vaatii aina 

aikaa. Luottamuksen määrittäminen on vaikeaa johtuen osaltaan sen tilannekeskei-

syydestä. Yksinkertaisen määritelmän on vaikeaa ottaa huomioon luottamuksen 

piirteitä, koska se ilmenee spesifissä tilanteessa ja kontekstissa sekä arvioidaan 

aina omakohtaisesti yksilön historian perusteella. 
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Luottamus on yksi tärkeimmistä menestystekijöistä virtuaalisessa ympäristössä 

työskentelylle puhuttaessa, mistä hajautetusta työskentelyn muodosta tahansa (Ko-

walski & Swanson, 2005; Zaccaaro & Bader, 2003; Kezsbom, 2000). Esimiestyön 

suhdenäkökulma korostuu virtuaalisessa ympäristössä, koska fyysinen konteksti ja 

erilaiset vuorovaikutukseen liittyvät vihjeet jäävät helposti puuttumaan (Zigurs 2003, 

347). Ensimmäisillä tapaamisilla tai viesteillä luodaan jo perusta luottamuksen ra-

kentamiselle. Tiimin jäsenen hyvinvoinnista huolehtiminen, kommunikointivälineen 

ja viestin sisällön yhteensovittaminen, läsnäolon synnyttäminen sekä lupausten pi-

täminen ovat luottamuksen rakentamisen elementtejä ja menestystekijöitä virtuaali-

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

 

Luottamuksellinen esimiesalaissuhde vaatii vuorovaikutusta ja vastavuoroisuutta 

onnistuakseen. Molemmat suhteen osapuolet toimivat viestinnän kohteena sekä 

vaikuttajana, mutta esimiehellä on ensisijainen vastuu vastavuoroisuuden rakenta-

jana sekä kehittäjänä. (Kalliokoski & Kettunen 2010, 69) Luottamus johtamissuh-

teissa voi syntyä joko pitkäaikaisen vuorovaikutussuhteen kautta tai toisen amma-

tillisen pätevyyden nopean arvioinnin perusteella (Atkinson & Butscher 2003, 291). 

Dirks ja Ferrin näkevät tärkeänä luottamuksen synnyttämisessä reiluina koetut toi-

mintamallit vuorovaikutuksen sekä prosessien suhteen, odotusten täyttymisen var-

mistamisen, osallistavan päätöksenteon sekä transformationaalisen ja transaktio-

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

 

Johtamistyylejä on perinteisesti eroteltu sen mukaan, keskittyvätkö ne tehtävän vai 

ihmissuhteiden johtamiseen. Tehtäviin keskittyvä esimies painottaa työssään pro-

sesseja sekä tehtävien loppuunsaattamista. Ihmissuhteisiin painottuva näkökulma 

korostaa työntekijän hyvinvointiin liittyviä tekijöitä ja vuorovaikutussuhdetta esimie-

hen sekä alaisen välillä. (Dahlstrom 2013, 445–446) Onnistuneen johtamisen taus-

talla olevat tekijät ovat myös vaihdelleet eri aikakausina. Eri aikoina on korostettu 

joko luonteenpiirteitä, käyttäytymistä, erilaisia tilanteita tai psykologisia tekijöitä. 

(Hyppänen 2013, 27–28) Luottamukseen ja virtuaaliseen ympäristöön on yhdistetty 

johtamistyylejä, kuten transformationaalinen ja palveleva johtaminen (mm. Dirks & 
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Ferrin, 2002; Errol & Winston, 2005). Transformationaalisella esimiehellä on kyky 

toimia karismaattisesti, viestiä vahvasti toiminnan suuntaa ja herättää luottamusta 

ihmisissä (Sydänmaalakka 2006, 42). Yhteisöllisyyden rakentaminen on yksi palve-

levan esimiehen merkittävämpiä tehtäviä, joka onnistuu luottamusta, yhteistyötä ja 

sitoutumista rakentavien vuorovaikutussuhteiden kautta (Kalliomaa & Kettunen 

2010, 31). Esimiehen ja alaisen välistä vuorovaikutussuhdetta kuvaava Leader-

Member-exchange-teoria sisältää myös luottamuksen yhtenä keskeisempänä ele-

menttinään (mm. Sue-Chan, Au & Hackett, 2012). Korkeatasoinen vuorovaikutus-

prosessi vaihtosuhdeteoriassa pitää sisällään korkeaa molemminpuolista luotta-

musta, lojaalisuutta sekä oman työnkuvan ylittävää käyttäytymistä (Brower, Schoor-

man & Tan 2000, 229). 

 

1.1. Työn tausta 

 

Organisaatiot ovat aloittaneet hyödyntämään työn organisoinnissaan yhä enemmän 

uusia tietoteknillisiä ratkaisuja. Tämä on herättänyt myös tutkijoiden kiinnostuksen 

virtuaalisuuden vaikutuksesta työn organisoinnille ja johtamiselle. (Avolio, Sosik, 

Kahai & Baker 2014, 105). Virtuaalisia tiimejä koskeva kirjallisuus voidaan jakaa 

kahteen kategoriaan. Ensimmäinen kategoria käsittelee virtuaalisuuden etuja sekä 

ongelmia perinteisiin työskentelymuotoihin nähden. Toinen ryhmä keskittyy taas 

määrittämään erilaisia tehokkuustekijöitä virtuaaliselle työskentelylle. (Lin, Standig 

& Liu 2008, 1032) Tutkimuskentän painopiste virtuaalisen ja perinteisen tiimin ero-

jen löytämiseksi olisi Hertelin et al. (2005, 71) mukaan siirrettävä enemmän tiimien 

virtuaalisuuden asteen määrittämisestä virtuaalisuuden näkemiseen yhtenä piir-

teenä tiimin muiden piirteiden joukossa. Virtuaalisten tiimien tehokkuustekijöitä on 

tutkittu laajalti liittyen tiimin tehtäviin, jäsenten väliseen kommunikaatioon ja ihmis-

suhteisiin. Sosiaalisilla tekijöillä on merkittävä vaikutus virtuaalisen tiimin menestyk-

selle, koska toimivat ihmissuhteet ovat edellytys tiimin tehtävien tehokkaalle koordi-

noinnille. (Lin et al. 2008, 1040) 
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Luottamuksen tutkimuskenttä on laaja ja hajaantunut. Yhteisymmärrystä tekijöistä 

kuten, mitä luottamus on tai ei ole, tai miten luottamuksellisia suhteita rakennetaan, 

ei ole vielä täysin saavutettu. (Connell, Ferres & Travaglione 2003, 570) Luottamuk-

sen tutkimuksessa on pidetty tärkeänä erottaa aito luottamus muista heikomman 

luottamuksen lajeista, tai nähdä luottamus erilaisena ihmisen tai muun ei-intentio-

naalisen olennon välillä (Mäkelä & Ruokonen 2005, 29). Luottamus voidaan nähdä 

luonteenpiirteenä, vallitsevana tilana tai prosessina. Luottamuksen ilmenemismuo-

tojen lisäksi luottamusta voidaan tutkia organisaatiotasolla tiimien jäsenten, esimie-

hen ja alaisen, työntekijän ja organisaation sekä eri organisaatioiden välillä. (Burke, 

Sims, Lazzara & Salas 2007, 610) Ensimmäisten luottamusten määritelmien pe-

rusta oli rationaalisuus, jolloin yksilö tekee päätöksen vastapuolen luotettavuudesta 

rationaalisten seikkojen perusteella (Lewicki, Tomlinson & Gillespie 2006, 994). Ta-

loustieteilijät painottavat tätä luottamuksen rationaalista puolta, jolloin riskinotto 

sekä toiminnan ennustaminen ovat helpompaa (Blomqvist 2006, 1). Sosiaalipsyko-

logiassa luottamus määritellään psykologisena tilana, jossa positiivinen olettamus 

vastapuolen aikeista tai käytöksestä luo yksilölle mahdollisuuden olla haavoittuvai-

nen (Rousseau et al. 1998, 395). Sosiologit painottavat taas ryhmän yhtenäisyyden 

sekä jaettujen arvojen merkitystä luottamuksen rakentumisessa (Blomqvist 2006, 

1).  

 

Virtuaalisten työympäristöjen yleistyessä luottamuksen tutkimus on siirtynyt pohti-

maan myös luottamuksen rakentumisen reunaehtoja virtuaalisten tiimien työsken-

telyn osalta (mm. Järvenpää & Leidner, 1999). Luottamus on tutkitusti yksi merkit-

tävimpiä menestystekijöitä virtuaalisen tiimin toiminnassa (Kowalski & Swanson, 

2005; Zaccaro & Bader, 2003; Kezsbom, 2000). Virtuaalisten tiimien määräaikai-

suus ja jäsenten kommunikoinnin piirteet ovat herättäneet epäilyksen luottamuksen 

rakentumisesta ainoastaan aikaa vievän prosessin kautta. Tutkimustulokset virtu-

aalisten tiimien ja luottamuksen osalta paljastavat, että luottamusta korreloivat teki-

jät ovat samoja niin virtuaalisessa ympäristössä, kuin perinteistenkin tiimien koh-

dalla. (Järvenpää et al., 1998; Henttonen & Blomqvist, 2005) Luottamus virtuaali-

sessa tiimissä toimii todistetusti liimana sen jäsenten välillä, ja sillä on merkittävä 

vaikutus jäsenten toiminnan alullepanijana (Crisp & Järvenpää 2013, 53), vaikkakin 
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aikaa luottamuksen rakentamiseen on rajallinen määrä verrattuna perinteiseen tii-

miin (Henttonen & Blomqvist 2005, 110).  

 

Virtuaalisessa ympäristössä 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 nähdään 

rakentuvan samanlaisista elementeistä kuin perinteisen tiimin esimiestyön (Lurey & 

Raisinghani, 2001; Zaccaro & Bader, 2003), mutta virtuaalisen tiimin esimiehen tu-

lee nähdä enemmän vaivaa menestyäkseen (Bell & Kozlowski 2002, 27). Avolio ja 

Kahai (2003, 331) kiteyttävät virtuaalisen johtamisen ihmissuhteiden ja luottamuk-

sen rakentamiseksi, mutta DeRosa, Hantula, Kock ja D Árcy (2004, 224) tuovat 

myös esiin vastavuoroisen luottamuksen rakentamisen haastavuuden ympäris-

tössä, jossa kasvotusten tapahtuva kanssakäyminen on vähäisempää ja jossa työ 

vaatii itsenäistä vastuunkantamista. Cascio ja Shurygailo (2003, 362) eivät näe min-

kään yksittäisen johtamistyylin olevan paras virtuaalisen tiimin johtamisessa ja 

Hambley, O´Neill ja Kline (2007, 2) huomauttavatkin tutkimuksen eri johtamistyylien 

liittämisestä virtuaalijohtamiseen olevan vielä alkutekijöissään. Eri tutkijoiden kes-

ken ei ole havaittu merkittäviä ristiriitoja virtuaalijohtamiseen vaikuttavien tekijöiden 

osalta (Dasgupta 2011, 30), mutta selkeää mallia, jossa luottamus esimieheen ja 

virtuaalinen ympäristö yhdistetään, ei ole esitetty. Guinaliu ja Jordan (2016, 67) tuo-

vat tutkimuksessaan esille aukon tutkimuskentässä. He esittävät virtuaalisen esi-

miehen reiluuden ja empatiakyvyn toimivan korrelaatiotekijöinä luottamuksen raken-

tumisessa esimiehen ja alaisen välillä. Huomionarvoista tutkimustuloksissa oli, että 

transformationaalista ja transaktionaalista johtamistyyliä ei pystytty selkeästi yhdis-

tämään alaisen kokemukseen esimiehen reiluudesta ja empatiakyvystä.  

 

Luottamuksen merkittävä rooli johtamisen tutkimuksessa on ymmärretty jo vuosi-

kymmenien ajan. Luottamus löytyy pääelementtinä eri johtamisen teorioista, kuten 

transformationaalisesta johtamisesta sekä esimiehen ja alaisen välisestä vaihtosuh-

deteoriasta. (Dirks & Ferrin 2002, 611) Tutkimuskentän haasteena on ollut luotta-

muksen sekä johtamisen tutkimuksen ja teorioiden kehittyminen toisistaan erillään. 
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Luottamuksen tutkimus on siirtynyt enemmissä määrin luottamuksen yksitelittei-

sestä määrittämisestä kohti näkökulmaa, jossa luottamusta tutkitaan kahden yksilön 

välisen suhteen piirteenä. Luottamuksen liittäminen organisatoriseen kontekstiin ja 

tarve tutkia sitä ihmisten välisten suhteiden kautta luo ilmeisen tarpeen yhdistää 

johtamisen sekä luottamuksen teoriat. (Brower, et al. 2000, 227-228) Luottamusta 

johtamisen osalta on tutkittu eri organisaatiotasoilla, ja sen rooli organisaation me-

nestyksen ja huipputulosten korrelaattina, sekä esimiehen ja alaisen välisen yhteis-

työhön perustuvan vuorovaikutussuhteen lopputuloksena on myös tiedostettu 

(Burke et al. 2007, 607). Luottamuksen merkitystä organisaation suorituskykyyn ja 

sen toiminnan tuloksiin on tutkittu eri artikkeleissa lukuisten tieteilijöiden toimesta. 

Luottamus nähdään vaikuttavan organisaatiossa muun muassa työntekijän asentei-

siin omaa työtänsä kohtaan, yksilön suorituskykyyn, esimiestyön tehokkuuteen sekä 

työntekijän 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 välinen suhde johdettavan näkökulmasta (Burke 

et al. 2007, 610). Luottamuksen rooli esimies-alaissuhteessa on ilmeinen, koska 

esimiehen on ensisijaisesti luotettava työntekijöidensä suoriutuvan tehtävistään yh-

teisen tavoitteen eteen. Esimiehen ja alaisen väliseen vaihtosuhdeteoriaan luotta-

mus on liitetty viimeisen vuosikymmenen aikana. (Sue-Chan et al. 2012, 459) Bro-

wer et al. (2000, 229) esittävät vaihtosuhdeteorian näkemyksen alaisen ja esimie-

hen välisestä yksilöllisestä suhteesta sopivan hyvin kahden ihmisen välisessä suh-

teessa ilmenevän ja kehittyvän luottamuksen tutkimukseen. Yhteisymmärrystä, 

onko luottamus seurausta laadukkaasta esimies-alaissuhteesta vai korrelaatti laa-

dukkaalle suhteelle esimiehen ja johdettavan välillä, ei ole LMX-teoreetikoiden kes-

kuudessa kuitenkaan saavutettu (Scandura & Pellegrini 2008, 102). Tutkimus luot-

tamuksellisten ihmissuhteiden osalta voidaan myös nähdä riittämättömänä selittä-

mään organisatorisessa kontekstissa syntyvää luottamusta. Tutkimusta ihmissuh-

teiden osalta on myös 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 nähdään myös eri tut-

kijoiden osalta eri tavoin. Transformationaalinen tyyli voi olla tehottomampaa, jos 

luottamus puuttuu esimiehen ja alaisen väliltä. Toisaalta luottamus voi syntyä trans-

formatiivisen esimiehen käytänteiden lopputulemana tai vahvistaa sen muita vaiku-

tuksia. (Goodwin, Whittington, Murray & Nichols 2011, 409-410) Transformationaa-

lisen johtamisen käytänteiden on myös havaittu olevan yhteydessä LMX-teoriaan, 

mutta selkeän yhteyden todistaminen on toistaiseksi ollut hankalaa (O´Donnell, Yukl 

&Taber 2012, 144).  

 

Luottamuksen rooli johtamisen käytänteiden osalta on edellä esitettyjen tutkimusten 

osalta selvä ja sen positiiviset vaikutukset organisaatiolle ja johtamistyön onnistumi-

selle ovat tutkitusti todistettavissa. Selkeää yhteyttä tietynlaisen johtamistyylin ja 

luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen välille ei ole kuitenkaan vielä esitetty. Sa-

moin aiemmat tutkimustulokset eivät ole antaneet selkeää vastausta, millainen joh-

tamistyyli tukee luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen syntymistä esimiehen ja 

johdettavan välille virtuaalisessa ympäristössä.  

 

1.2. Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaus 

 

Johtamisen, luottamuksen ja virtuaalisuuden tutkimus on hajaantunut eri tieteen-

aloille, mikä tekee siitä vaikeasti hahmotettavan kokonaisuuden. Johtamisen tutki-

muskenttä on laaja, mikä näkyy suurena joukkona erilaisia johtamistyylejä sekä ta-

poina tehdä menestyksekästä esimiestyötä. Tutkimus luottamuksesta organisatori-

sessa kontekstissa keskittyy usein sen kautta saavutettaviin hyötyihin, sen välilli-

seen vaikutukseen eri johtamistyyleissä tai sen rooliin tiimin ja verkoston toiminnan 

tehostamisessa. Virtuaalisen tiimin johtamisessa keskitytään usein parhaisiin käy-

tänteisiin, ja nähdään luottamus merkittävänä tekijänä virtuaalisen tiimin menestyk-

sessä. Aiempi tutkimus ei ole pystynyt vielä tarjoamaan selvää vastausta siihen, 

millainen johtamistyyli on virtuaalisessa ympäristössä paras luottamuksellisen vuo-
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rovaikutussuhteen rakentamiseen esimiehen ja alaisen välille. Työssä pyritään vas-

taamaan teorian ja hankitun empiirisen aineiston perusteella seuraavaan päätutki-

muskysymykseen: 

 

Millainen johtamistyyli virtuaalisessa ympäristössä tukee luottamuksellisen vuoro-

vaikutussuhteen syntymistä esimiehen ja alaisen välille?  

 

Tutkimuksessa on tarkoitus yhdistää virtuaalisen johtamisen menestystekijät esi-

miehen ja alaisen väliseen luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen. Tutkimus 

pyrkii tuomaan esiin selkeitä esimiestyön käytänteitä virtuaalisessa ympäristössä, 

jotka ovat yhdistettävissä luottamuksen rakentumiseen esimiehen ja johdettavan 

välillä. Työn tarkoituksena on tuoda selkeyttä esimiestyöltä vaadittaviin ulottuvuuk-

siin, jotka edesauttavat luomaan ja ylläpitämään luottamuksellisia vuorovaikutus-

suhteita johdettavien kanssa. Tutkimusongelmaa tukeviin alakysymyksiin pyritään 

vastaamaan teoriasta ja empiriasta esille nousseiden tekijöiden perusteella.  

 

Päätutkimuskysymykseen vastaamisessa selventävinä alakysymyksinä toimivat 

seuraavat tutkimuskysymykset: 

 

Mitä virtuaalinen ympäristö vaatii esimiestyöltä?  

Miten esimies rakentaa ja ylläpitää luottamusta esimies-alaissuhteessa? 

Miten virtuaalisen ympäristön ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen vaatimuk-

set esimiestyölle ovat yhdistettävissä erilaisiin johtamisen teorioihin ja johtamistyy-

leihin? 

 

Työssä ei ole tavoitteena löytää täydellistä kuvaa virtuaalijohtamisen eri osa-alu-

eista ja menestystekijöistä, vaan yhdistää sen keskeiset elementit esimiehen ja alai-

sen välillä syntyvään luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen, luottamuksel-

lista vuorovaikutussuhdetta tukevaan esimiestyöhön ja eri johtamistyyleihin. Virtu-
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aalisen johtamisen osalta työssä tarkoitetaan perinteistä tiimijohtamista, jossa yh-

dellä esimiehellä on vastuu ryhmän toiminnasta eikä jaettua johtamista ryhmän jä-

senten kesken. Johtaminen nähdään työssä esimiehen viestintänä sekä käyttäyty-

misenä. Näkemys johtamisen merkityksestä jokaisen johdettavan subjektiivisena 

kokemuksena jätetään vähemmälle huomiolle tutkimuksessa. Virtuaalisen tiimin jä-

senten toimintaan ja nopeasti syntyvään luottamukseen tutkimuksessa ei oteta kan-

taa.  

 

Tutkimuksessa ei tutkita luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen seurauksia orga-

nisaatiolle tai tiimin menestykselle. Tutkimus ei myös koske tietynlaisia tietoteknilli-

siä ratkaisuja, jotka ovat osana tehokasta virtuaalista johtamista. Työssä ei etsitä 

yksiselitteistä luottamuksen määritelmää esimiehen ja alaisen välisessä suhteessa, 

vaan keskitytään käyttäytymiseen ja toimintamalleihin, jotka luovat edellytyksiä luot-

tamuksen syntymiselle ja ylläpitämiselle. Luottamus työssä nähdään prosessina, jo-

hon vaikuttavat molempien osapuolten piirteet sekä käyttäytyminen (mm. Blomqvist, 

2007; Clark & Payne, 1997; Whitener, Brodt Korsgaard & Werner, 1998). Vuorovai-

kutussuhteen määrittämisessä korostuu myös prosessiajattelu, joka perustuu näke-

mykseen vuorovaikutteisuudesta eri tilanteissa ja jatkuvana toimintona kahden ih-

misen välillä, jolle ei voi määritellä valmista etenemiskaavaa (mm. Dienecch & Li-

den, 1986, 631). Tutkimus perustuu vuorovaikutussuhteeseen, jossa on mahdollista 

käyttää myös kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta ja toiminta on toistaiseksi jat-

kuvaa.  

 

1.3. Tutkimuksen rakenne 

 

Työ rakentuu kuvion 1 esittämän teoreettisen viitekehyksen kautta. Työ koostuu kol-

mesta teoreettisesta kokonaisuudesta; johtamisen keskeisimmistä teorioista ja tyy-

leistä, luottamuksesta sekä hajaantuneesta organisaatiosta sekä virtuaalisesta tii-

mistä. Työ alkaa johtamisen eri teorioiden esittelyllä, jossa tuodaan eri johtamisteo-

rioiden keskeisimmät piirteet esille. Työssä ei ole tarkoitus käsitellä kaikkia tutkittuja 

johtamisen eri teorioita tai tyylejä, koska niiden valtava määrä vaatisi ainoastaan 
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niiden selvittämiseen keskittyvän tutkimuksen. Esiteltävät johtamisen teoriat ovat 

valikoituneet työhön niiden yleisyyden vuoksi (Sydänmaalakka, 2006; Northouse, 

2013), sekä niiden valmiin yhteyden luottamuksen ja virtuaalisen ympäristön tutki-

muksen kanssa. Luottamus käsitellään ihmisten välisenä ilmiönä, jonka rakentumi-

seen sekä kehittymiseen vaikuttavat vastapuolen luottamuksenarvoisuus, riski ja 

epäluottamus. Hajautettu organisaatio ja virtuaalisen tiimin käsite selitetään luvussa 

neljä. Viimeinen teoreettinen kokonaisuus yhdistää luottamuksen, virtuaalisen ym-

päristön ja johtamisen samaksi kokonaisuudeksi. Kappaleessa viisi käsitellään vir-

tuaalisen ympäristön vaikutusta johtamiselle, luottamuksen roolia esimiestyössä 

sekä johtamisteorioiden, virtuaalisen ympäristön ja luottamuksen yhdistävää teo-

reettista keskustelua.  

 

 

KUVIO 1. Työn teoreettinen viitekehys 

 

Teoreettisen viitekehyksen esittelyn jälkeen työssä tuodaan tarkemmin esille tutki-

muksessa käytettävät aineiston keruu- ja analyysimenetelmät. Tutkimustulokset 

esitellään luvussa seitsemän. Tutkimuksessa esille saadut tulokset ja teoreettinen 

viitekehys yhdistetään luvussa kahdeksan ja viimeisessä kappaleessa esitetään 

työn lopulliset johtopäätökset.  

  

 
 

JOHTAMISTEORIAT JA JOHTA-

MISTYYLIT 

ESIMIESTYÖ JA JOHTAMINEN 

ESIMIEHEN JA ALAISEN LUOTTAMUKSELLINEN VUOROVAIKUTUSSUHDE 

LUOTTAMUS VIRTUAALINEN YMPÄ-

RISTÖ 
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2. JOHTAMINEN JA JOHTAMISTEORIAT 

 

Näkökulma johtajuuteen sekä siihen, kuka voi johtaa, on ollut muutoksen kourissa 

viimeisten vuosikymmenien ajan. Akateeminen tutkimus johtajuudesta alkoi 1900-

luvun alkupuolelta ja sen jälkeen tutkijat ovat ideoineet tuhansia erilaisia määritelmiä 

ja analyyseja johtamisesta. Useimmiten näitä määritelmiä leimaa kuitenkin oman 

aikansa poliittiset tai akateemiset heijastukset tai johtajuuteen sillä hetkellä vaikut-

tavat muoti-ilmiöt tai ”ismit”. (Huuhka 2010, 13) Johtamisen ihannemallit ovat vaih-

delleet niin kulttuurin, organisaation koon ja aikakauden mukaan. 1990-luvulle asti 

esimiestyön ja johtamisen taustalla oli tehokkuusajattelu, joka pohjautui byrokra-

tiateoriaan. Tehokkuusajattelun pääpiirteitä ovat säännöt, hierarkkisuus sekä tarkat 

tehtäväjaot. Ihmissuhdekoulukunta huomasi myös yhteisön sosiaalisten sääntöjen 

liittyvän johtamiseen, sekä alkoi korostaa yhteisöllisyyden merkitystä organisaation 

menestykselle. (Kärkkäinen 2005, 74–75) 

 

Johtaminen on Sydänmaalakan mielestä prosessi, joka sisältää esimiehen vaikut-

tamista tiimiin tai yksittäiseen työntekijään yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Joh-

taminen ja esimiestyö sisältävät useita vaiheita, joita esimiehen on kyettävä mietti-

mään ja ohjaamaan. Esimiehen on hallittava itsensä ja työntekijän välinen vuorovai-

kutusprosessi. Jokainen johdettava alainen on yksilö, ja yksilöllisyys on huomioitava 

esimiestyössä. Johdettava tiimi pitää sisällään eritasoisia yksilöitä, joiden valmius-

tason arvioiminen on esimiehen tehtävä. (Sydänmaalakka 2012, 34) Leppäsen ja 

Rauhalan (2010) näkemys korostaa myös yksilöiden ymmärtämistä sekä esimies-

työn henkilökohtaisuutta. Hyvä johtaja ei erotu tänä päivänä asioiden johtamisella 

vaan kyvyllään toimia henkisenä johtajana alaisilleen. Johtajuuden perimmäisenä 

tarkoituksena on Aaltion mukaan muutos ja hallinta. Esimiehellä on johtajuuden pe-

rusteella valta ylläpitää ja kehittää ryhmän tietoisuutta omista tavoitteistaan. Tämän 

kaltaisen tietoisuuden kehittäminen edellyttää esimieheltä ihmisten tavoitteiden tie-

dostamiseen liittyvän rationaalisen puolen tukemista kenenkään tunteita kuitenkaan 

tukahduttamatta. Tämä on mahdollista esimiehen nähdessä ihmisen yksilönä sekä 

ryhmän jäsenenä realistisen ja ymmärtävän käsityksen kautta. (Aaltio 2008, 222)  
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Northouse (2013, 5) tiivistää johtajuuden sisältämät komponentit ja päätyy erittele-

mään näiden keskeisiä ilmiöitä. Northouse määrittelee johtajuuden seuraavasti: 

”Johtajuus on prosessi, jossa yksilö vaikuttaa toisista yksilöistä koostuvaan ryh-

mään, jotta ryhmä 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-

missä. Johtajuudessa on kyse yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta ja toimimi-

sesta niiden eteen yhdessä.  

 

2.1. Piirteisiin ja taitoihin perustuvat teoriat 

 

Piirreteoriat olivat ensimmäisiä johdonmukaisia yrityksiä ymmärtää ja tutkia johta-

mista. Näiden teorioiden mukaan kyky johtaa ja sopivat johtajan luonteenpiirteet 

ovat synnynnäisiä ominaisuuksia. Teoriat ovat saaneet osakseen arvostelua, koska 

kaikkiin tilanteisiin sopivia esimiehen piirteitä ei olla pystytty määrittämään. (Sydän-

maalakka 2006, 30) Piirreteoria elää vielä tänä päivänä johtamisen tutkimuksessa, 

vaikkakin eri luonteenpiirteet nähdään rajallisempana kuin aikaisemmin. Piirreteo-

riaa voidaan soveltaa esimiesten työhönotossa kehittämällä erilaisia testejä rekry-

tointivalinnan tueksi. (Aaltio 2008, 77) 

 

Taulukko 1 kuvaa yhteenvedon eri piirreteoreetikoiden esittämistä johtajien piirteistä 

ja ominaisuuksista (Sydänmaalakka 2006, 31, edelleen Northouse 2006). Nort-

house tiivistää omassa teoksessaan piirreteorioiden esittämät piirteet älykkyyteen, 

itseluottamukseen, päättäväisyyteen, rehellisyyteen/kunniallisuuteen sekä sosiaali-

suuteen. Hän viittaa kirjassaan Zaccaron, Kempin ja Baderin (2004) tutkimuksiin, 

jotka todistavat johtajien olevan alaisiaan parempia verbaalisilta taidoiltaan sekä 

päättelyä vaativissa tehtävissä. Esimiesten erittäin korkea älykkyys saattaa kuiten-

kin olla esimiestyölle enemmän haitaksi. Esimiehen varmuus omista kyvyistään 

sekä ammattitaidostaan edesauttaa vaikuttamista johdettavien toimintaan. Päättä-

väisyys liittyy aloitteellisuuteen, pitkäjänteisyyteen sekä haluun vaikuttaa ja viedä 

asioita eteenpäin. Tämä 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 sekä toimimiseen periaatteellisesti. 

Tämä ominaisuus tekee esimiehestä uskottavan ja luottamuksenarvoisen. Sosiaa-

lisilta taidoiltaan vahva johtaja on ystävällinen, ulospäin suuntautunut sekä diplo-

maattinen. Sosiaaliset esimiehet omaavat vuorovaikutussuhdetaitoja ja kykenevät 

luomaan yhteistyöhön perustuvia suhteita alaistensa kanssa. (Northouse 2013, 23-

26) 

 

TAULUKKO 1. Yhteenveto eri piirreteoreetikkojen näkemyksistä (Sydänmaalakka 

2006, 31, edelleen Northouse 2006). 

Stodgill (1948) Manin (1959) Stodgill (1974) 
Lord, De Vager ja 

Allinger (1986) 

Kirckpatrick ja 

Locke (1991) 

Älykkyys 

Tarkkaavaisuus 

Vastuullisuus 

Aloitteellisuus 
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muus 

Itseluottamus 

Sosiaalisuus 

Älykkyys 

Maskuliinisuus 

Sopeutuvuus 

Dominoivuus 

Ulospäinsuuntau-

tuneisuus 

Sopeutuvuus 

Tavoitteiden saa-

vuttaminen 

Peräänantamatto-

muus 

Näkemys 

Aloitteellisuus 

Itseluottamus 

Vastuullisuus 

Yhteistyökyky 

Suvaitsevaisuus 

Vaikuttaminen 

Älykkyys 

Maskuliinisuus 

Dominoivuus 

Energisyys 

Motivaatio 

Integriteetti 

Luottamus 

Tieto-osaaminen 

Tehtäväosaami-

nen 

 

Johtajan taitoihin perustuva näkemys uskoo tehokkaan esimiestyön rakentuvan joh-

tajan kykyyn ratkaista monimutkaisia sosiaalisia ongelmia työyhteisössään. Johta-

juuden kykymalli perustuu esimiehen taito- sekä tietovaatimuksiin, sekä näiden vaa-

timusten kehittymiseen ja ilmaisemiseen esimiehen uran aikana. Esimiehillä tulee 

olla erityisiä ja luovia ongelmanratkaisutaitoja, sosiaalisia arviointitaitoja sekä tieto-

taitoa. Ongelmanratkaisutaidot liittyvät kykyyn määrittää ongelmia, kerätä siihen liit-

tyvää informaatiota, hahmottaa tehtävää uudella tavalla sekä kehittää ratkaisuja 

asian ratkaisemiseksi. Sosiaalisilta arviointitaidoiltaan vahva esimies pystyy kaik-

kien osapuolten tarpeet, tavoitteet ja ongelmat huomioiden toteuttamaan suunnitel-

mansa monimutkaisessa sosiaalisessa kontekstissa. Esimiehillä täytyy olla riittävää 
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tietoa ongelmanratkaisutaitojensa taustalla, mihin liittyy myös kokemukseen perus-

tuva tietämys. Esimiehillä on kompetenssiensa taustalla tietynlaisia yksilöllisiä teki-

jöitä, kuten erilaisia kognitiivisia kyvykkyyksiä, motivaatiota sekä persoonaan liittyviä 

piirteitä. Esimiehen kokemus ja ympäristölliset tekijät ovat jatkuvassa vuorovaiku-

tuksessa keskenään, ja vaikuttavat esimiehen kyvykkyyksiin ratkaista monimutkai-

sia sosiaalisia ongelmia. (Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman 2000, 

15-18)  

 

2.2. Johtamistyyli-lähestymistavat 

 

Tutkimukset esimiesten erilaisista tyyleistä johtaa perustuvat pääsääntöisesti näke-

mykseen johtamisesta kahden toimintamallin eli tehtävään perustuvan sekä ihmis-

suhteisiin keskittyvän esimiestyön kautta (Sydänmaalakka 2006, 33). Ohio-tutki-

muksissa tutkittiin esimiesten keskittymistä joko tehtävään tai vastavuoroisesti ih-

missuhteisiin. Esimiehet, jotka keskittyivät työssään enemmän tehtävään, olivat 

kiinnostuneita työnkuvauksista sekä työprosessien selvittämisestä. Ihmissuhteita 

korostavat esimiehet keskittyivät alaistensa tukemiseen ja edistämiseen heidän työ-

tehtävissään. Suuntauksien ei uskottu kuitenkaan olevan toisiaan poissulkevia, 

vaan tehokkaaseen esimiestyöhön tarvittiin molempia näkemyksiä. Toinen kuuluisa 

amerikkalainen tutkimus oli Michiganin yliopiston tutkimus, jossa eriytettiin ihmis-

suhdeorientaatio ja tuotanto-orientaatio johtamiskäyttäytymisen ääripäiksi. Tuotan-

toon keskittyvä esimies on kiinnostunut teknisistä seikoista, ja työntekijät ovat käy-

tännössä väline saavuttaa tuotannolliset tavoitteet. Ihmisiin keskittyvä esimies nä-

kee työntekijät yksilöinä sekä on kiinnostunut heidän tunteistaan ja tarpeistaan. Lop-

pujen lopuksi tulokset viittasivat esimiesten, jotka olivat orientoituneita sekä tuotan-

toon että ihmisiin, olleen tehokkaimpia esimiestyössään. (Aaltio 2008, 82-84) 

 

Managerial Grid on tunnettu esimiehen johtamistyyliin pohjautuva malli, jota on käy-

tetty laajalti koulutukseen ja toiminnan kehittämiseen organisaatioissa. Organisaa-

tiot saavuttavat mallin mukaan omat tavoitteensa kahden tekijän kautta. Tuotantoon 

keskittyvä esimies ohjaa työnsä organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, eli on 
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kiinnostunut tuotteiden kehittämisestä, prosessien toiminnasta tai myyntivolyymista. 

Ihmisiin keskittynyt esimies ymmärtää ihmisten merkityksen organisatoristen tavoit-

teiden saavuttamisessa ja panostaa esimerkiksi sitoutuneisuuteen tai luottamuk-

seen. Malli tarjoaa yhdeksän tasoisen arvoasteikon, jossa esimies saa arvoja joko 

tuotantoon tai ihmisiin keskittymisensä perusteella. Esimieskäyttäytymistä voidaan 

näiden arvojen perusteella löytää viittä erilaista; auktoriteettijohtajuus, epämuodolli-

nen johtajuus, niukka johtajuus, keskitiejohtajuus tai tiimijohtajuus. Paternialismi ja 

maternialismi johtamistyyleinä viittaa niihin esimiehiin, jotka käyttävät auktoriteetti-

johtamista ja epämuodollista johtamista erikseen yhdistämättä niitä. Tällaiset esi-

miehet tekevät päätökset itse, palkitsevat lojaalisuudesta ja kuuliaisuudesta sekä 

rankaisevat ohjeiden noudattamattomuudesta. Opportunistinen johtaja käyttää tilan-

teesta riippuen kaikkia viittä tyyliä saadakseen tavoiteltua mahdollisimman suurta 

hyötyä itselleen. (Northouse 2013, 78-82) 

 

2.3. Ympäristön vaikutus johtamiselle 

 

Tilannekeskeisessä johtamisessa keskitytään johdettavien toimintaan eri tilan-

teissa. Ajatuksena on, että esimiehiä voidaan kouluttaa mukauttamaan omaa johta-

miskäyttäytymistään riippuen, missä tilanteessa he ovat. Tilanneteorioissa pääteki-

jöinä ovat esimies, alainen ja tilanne. Päätekijöiden välille on tarkoitus löytää syy-

seuraussuhteita, jolloin on mahdollista ennakoida toimijoiden käyttäytymistä. (Her-

sey & Blanchard 1990,101-102) Kontingenssisuuntautuneiden tutkimusten mukaan 

yhtä ainoaa toimivaa ja tehokkainta johtamistapaa ei voida määritellä, koska siihen 

vaikuttavat aina johtamisen eri piirteet, tyylit sekä toimijoiden käyttäytyminen. Ym-

päristöstä ja tilanteesta riippuvat tekijät toimivat ohjaavina näkökulmina etsittäessä 

ja ymmärrettäessä tehokkainta johtamistapaa. Hyvä ja tehokas johtaminen on opit-

tavissa, joten sitä ei voida pitää vain valittujen yksilöiden ominaisuutena tai piirteenä. 

Kontingenssiteoriat uskovat johtamisella olevan joko negatiivinen tai positiivinen 

vaikutus ryhmän toiminnan tuloksiin. Ympäristön luomilla tilannetekijöillä sekä yksi-

löön liittyvillä seikoilla on keskinäinen vuorovaikutus, mikä vaikuttaa esimiestyön te-

hokkuuteen. (Aaltio 2008, 92) 
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Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamisen mallissa on johtamisen neljä perusulottu-

vuutta, jotka kuvaavat erilaisia johtamistyylejä. Johtamiskäyttäytymisen perusneliö 

(Kuvio 2) pitää sisällään korkean tehtäväkeskeisyyden – alhaisen ihmiskeskeisyy-

den, korkean tehtäväkeskeisyyden – korkean ihmiskeskeisyyden, korkean ihmis-

keskeisyyden – alhainen tehtäväkeskeisyyden sekä alhaisen tehtäväkeskeisyyden 

–alhaisen ihmiskeskeisyyden. Tehtäväkeskeisen esimiehen käyttäytymiselle on tyy-

pillistä tarkoin määriteltyjen organisaatiomallien ja viestintätapojen muodostaminen 

sekä tehtävien suorittamiseen liittyvien tapojen mallintaminen. Ihmiskeskeinen käyt-

täytyminen kuvaa, miten esimies pystyy muodostamaan ja ylläpitämään ihmissuh-

teita alaistensa kanssa, sekä tukemaan yksilöitä erilaisten keinojen avulla. Herseyn 

ja Blanchardin mallissa on neljä erilaista johtamistyyliä: delegoiva, osallistuva, 

myyvä ja ohjaava. Johtamistyyliin vaikuttaa vahvasti taso, jolla vaikutettava eli työn-

tekijä sillä hetkellä on. Valmiustaso jaetaan neljään eri tasoon, jotka kuvastavat yk-

silön osaamisen ja itseluottamuksen yhdistelmää. Kuvio kaksi tarjoaa viitekehyksen, 

jonka avulla on mahdollista määrittää yksilön valmiustasoa, valita suurella todennä-

köisyydellä menestyvä ja onnistuva johtamistyyli, ja viestiä valittua johtamistyyliä 

johdettavien käyttäytymiseen vaikuttamiseksi. (Hersey & Blanchard 1990, 112-113, 

164, 173-174) 

 

Korkea ihmiskeskeisyys  

ja alhainen tehtäväkeskeisyys 

Korkea tehtäväkeskeisyys 

ja korkea ihmiskeskeisyys 

Alhainen ihmiskeskeisyys 

ja alhainen tehtäväkeskeisyys 

Korkea tehtäväkeskeisyys 

ja alhainen ihmiskeskeisyys 

 

 

 

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

 

Fiedlerin johtajuuden kontingenssimallissa on kolme muuttujaa, jotka vaikuttavat 

johtamiseen. Ensimmäinen muuttuja pitää sisällään esimiehen ja alaisen väliseen 
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suhteen. Suhdemuuttujan avulla mietitään, luottavatko johdettavat esimieheensä ja 

ovatko alaiset mielellään esimiehensä alaisuudessa. Johtamiseen liittyy myös teh-

tävien suunnittelu ja, kuinka selvinä niitä voidaan pitää. Kolmas muuttuja on esimie-

hen valta suhteessa alaisiinsa. (Aaltio 2008, 92-93). Fiedlerin mallissa on nähtä-

vissä ihmiskeskeinen ja tehtäväorientoitunut lähestymistapa, ja tilanteen suotuisuu-

den aste voidaan määritellä sen mukaan, miten hyvin esimies pystyy vaikuttamaan 

omaan ryhmäänsä. Kolmen muuttujan osalta on mahdollista eritellä kahdeksan eri-

laista johtamistilanneyhdistelmää suotuisasta epäsuotuisaan tilanteeseen. Suotui-

sin tilanne mallissa on sellainen, missä esimiehellä on hyvät suhteet alaisiinsa, kor-

kea valta-asema sekä johdettava tehtävä on hyvin selkeästi määritelty. Epäsuotui-

sin tilanne pitää sisällään olosuhteet, jossa esimies ei ole pidetty, hänellä ei ole ase-

maansa perustuvaa valta-asemaa ja johdettava tehtävä on epämääräinen. (Hersey 

& Blanchard 1990, 104-105) 

 

Polku-päämääräteoria perustuu esimiesten kyvylle motivoida alaisiaan saavutta-

maan halutut tavoitteet. Teorian tavoitteena on parantaa yksilöiden suoritusta ja tyy-

tyväisyyttä motivaation parantamisen keinoin. Tilanne- ja kontingenssiteorioista se 

erottuu keskittymällä esimiehen tyyliin johtaa, työntekijän piirteisiin sekä työjärjeste-

lyihin. Esimiehen tehtävä on auttaa työntekijää saavuttamaan tavoitteensa sovitta-

malla oma johtamistyylinsä kulloinkin vallalla olevaan tilanteeseen, jossa työntekijä 

työskentelee. Esimiehen vastuulla on valita johtamistyylinsä ohjaavan, tukevan, 

osallistuvan tai suorituskeskeisen tyylin väliltä riippuen, mitä alainen sillä hetkellä 

tarvitsee motivoituakseen työtehtävissään. Yksilön taipumus motivoitua tietystä joh-

tamistyylistä riippuu hänen henkilökohtaisista piirteistään sekä työtehtävien laa-

dusta. Työntekijän piirteet määrittävät, miten yksilö tulkitsee esimiehen käyttäyty-

mistä. Näitä piirteitä ja tekijöitä ovat yksilön tarve yhteydelle, työn strukturoinnille, 

työn kontrolloinnille sekä työntekijän omien kykyjen arviointi. Teorian mukaan oh-

jaava tyyli sopii parhaiten haastavissa tehtävissä, tukeva johtaminen toimii toistu-

vien työtehtävien parissa työskenteleville, osallistuva esimies tehostaa tehtävien 

suorittamista epäselvissä ja itsenäisyyttä vaativissa olosuhteissa, kun taas tavoite-

orientoitunut johtamistyyli tukee haastavien tehtävien parissa työskenteleviä. (Nort-

house 2013, 137-138,157) 
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2.4. Leader-Member exchange teoria 

 

Vaihtosuhdeteoria näkee johtajuuden vuorovaikutusprosessina esimiehen ja työn-

tekijän välillä. Johtajan vaikuttaminen työntekijään on yksilöllisen prosessin tulosta, 

ja siinä huomioidaan mahdolliset erot esimiesten ja yksilöiden välillä. Ensimmäisten 

teorioiden mukaan esimiehen sekä alaisen välillä on kahdenlaisia yhteyksiä. Ryh-

män sisäisissä yhteyksissä yksilön työrooli muotoutuu vuorovaikutuksessa, kun 

taas ryhmän ulkopuolisissa yhteyksissä perusteena ovat muodolliset roolit. Vuoro-

vaikutus esimiehen kanssa määrää, millaiseksi työntekijän rooli työyhteisössä muo-

dostuu, ja persoonallisilla piirteillä on tähän prosessiin merkittävä vaikutus. (Aaltio 

2008, 100) Korkeatasoinen vuorovaikutusprosessi vaihtosuhdeteoriassa pitää sisäl-

lään korkeaa molemminpuolista luottamusta, lojaalisuutta sekä oman työnkuvan 

ylittävää käyttäytymistä, eli toisin sanoen yksilön halua tehdä enemmän, mitä viral-

linen työsopimus velvoittaa. Työntekijä, joka suorittaa hänelle työsopimuksessa vel-

voitetut tehtävät eikä mitään muuta, sijoittuu vaihtosuhdeteorian mukaan vuorovai-

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

 

Vaihtosuhdeteoria on kehittynyt neljän erilaisen vaiheen kautta. Eri vaiheet kuvas-

tavat teorian kontribuutiota johtamisen tutkimukselle sekä tasoa, jolla teoria pyrkii 

analysoimaan johtamista. Ensimmäinen vaihe perustuu ajatukseen johtajan ja alais-

ten välisistä erilaisista vuorovaikutusprosesseista. Teoria pohjautuu tutkimuksen 

kautta saatuihin havaintoihin saman esimiehen alaisuudessa työskentelevien työn-

tekijöiden täysin erilaisista kuvauksista omasta esimiehestään. Ensimmäisen vai-

heen jälkeen tutkimus keskittyi esimiehen ja alaisen välisen vaihtosuhteen piirteisiin 

sekä tutki vaihtosuhdeteorian ja muiden organisatoristen muuttujien välistä yhteyttä. 

Tässä vaiheessa oli selvää, että esimiehen ja alaisen vaihtosuhde muodostuu roo-

lijakoon liittyvän prosessin kautta, ja siihen vaikuttavat molempien luonteenpiirteet 

ja käyttäytyminen. Laadukkaan vaihtosuhteen uskottiin myös tässä vaiheessa kor-

reloivan myönteisesti esimiesten, alaisten ja organisaation kokemien hyötyjen 

kanssa. Kolmas vaihe eroaa aiemmasta, koska vaihtosuhdeteorian näkökulmaa 

esimiestyöstä laajennettiin kumppanuudeksi esimiehen ja alaisen välillä, sekä ko-

rostettiin esimiehen tarvetta muodostaa laadukkaita kumppanuussuhteita kaikkien 
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alaistensa kanssa. Viimeisessä vaiheessa pyritään tutkimaan vuorovaikutussuhtei-

den muodostamiseen ja laatuun liittyvien mallien vaikutusta työtehtävien suorittami-

seen. Viimeinen vaihe pitää sisällään myös vuorovaikutussuhteiden vaikutuksen toi-

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

 

LMX-teoria keskittyy ensimmäisten tutkijoiden osalta esimiehen ja alaisen välisiin 

suhteisiin, joita voidaan identifioida kahdentyyppisiä. Perinteinen työsopimukseen 

perustuva esimies-alaissuhde, eli matala vaihtosuhde esimiehen ja alaisen välillä, 

perustuu viralliseen työsopimukseen ja roolikuvaukseen. Korkean laadun vaihto-

suhde perustuu laajoihin ja neuvoteltuihin vastuisiin, ja esimiehen ja alaisen välinen 

suhde sisältää lojaalisuutta, luottamusta ja molemminpuolista vastuuta suhteen toi-

mimisesta. Työntekijät jakaantuvat vaihtosuhdeteorian mukaan kahteen eri ryh-

mään sen mukaan, miten heidän suhteensa esimieheensä kehittyy. Esimiesten si-

säiseen ryhmään pääseminen edellyttää työntekijältä halua työskennellä enemmän, 

mitä oma rooli ja työnkuva edellyttävät. (Winkler 2010, 48) 

 

Dienech ja Liden (1986, 626-629) tuovat esille esimies-alaissuhteen kehittymistä 

kuvaavassa mallissaan esimiehen ja alaisen henkilökohtaiset piirteet, jotka vaikut-

tavat suhteen muodostumiseen heti ensimmäisestä tapaamisesta lähtien (Kuvio 3). 

Molempien fyysiset ominaisuudet, asenteet, osaaminen, persoonallisuus, kokemus 

ja historia vaikuttavat ensimmäisen tapaamisen luonteeseen. Dienech ja Liden pai-

nottavat myös uuden työntekijän ja organisaatiossa jo kauemmin työskennelleen 

työntekijän tapaamisen eroavaisuuksia. Esimiesten on mahdollista tehdä suhteen 

laadusta omat päätelmänsä johdettavan ulkoisten ominaisuuksien tai osaamisen 

suhteen, jolloin päätös voi perustua epäammattimaisiin stereotypioihin työnteki-

jästä. Esimies tarjoaa työntekijälle roolia ja tietynlaista asemaa organisaatiossa tes-

tatakseen työntekijän halukkuutta roolin vastaanottamiseen. Työntekijä vastaa esi-

miehen asettamaan rooliin erilaisen käyttäytymisen ja osaamisen muodossa. Mallin 

viimeisessä vaiheessa esimies yrittää selittää ja ennustaa alaisensa käyttäytymistä 

sekä työntekijän tuomaa panosta heidän välisessä suhteessaan, mikä viimein mää-

rittää lopullisen suhteen luonteen.  
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KUVIO 3. Esimiehen ja alaisen välisen vaihtosuhteen kehittymisen malli (Dienech 

& Liden (1986, 627).  

 

Graen ja Uhl-Bienin (1991, 32-33) kehittämässä kolmen vaiheen mallissa vaihto-

suhde esimiehen ja alaisen välillä kehittyy muodollisesta suhteesta kohti laadukasta 

kumppanuussuhdetta. Ensimmäisessä vaiheessa esimies ja alainen tulevat suhtee-

seen itsenäisinä toimijoina, jotka suorittavat suhteessa ainoastaan työsopimuk-

sessa vaadittavat suoritteet. Tuttava-vaiheessa esimies ja alainen vaihtavat jo 

enemmän tietoa keskenään. Tässä vaiheessa he ovat myös valmiita ylittämään vi-

rallisten velvoitteiden rajat antamalla itsestään enemmän sekä työssä, että henkilö-

kohtaisella tasolla. Kolmannessa vaiheessa esimies ja alainen voivat luottaa vasta-

vuoroisuuteen, lojaalisuuteen sekä molemminpuoliseen tukeen. Graen ja Uhl-Bien 

korostavat esimies-alaissuhteen roolia johtamisen pääkohteena ja kontekstina, 

koska suhteen kautta esimies voi vaikuttaa oman esimiestyönsä tehokkuuteen ja 

lopputulokseen.  
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2.5. Tiimijohtaminen 

 

Tiimeiksi voidaan kutsua ryhmiä, jotka toimivat vastavuoroisesti, jotka ovat järjes-

täytyneet yhdessä toimiviksi ryhmiksi yhteisen tavoitteen vuoksi, ja jotka organisoi-

vat toimintaansa tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimit ovat tärkeitä organisatorisia yk-

siköitä, joiden avulla yritykset voivat parantaa asiakaspalveluaan, tehostaa sisäisiä 

prosessejaan sekä kehittää työntekijöidensä motivaatiota. (Sydänmaalakka 2006, 

47) Tiimit eroavat toisistaan tehtävien, vastuiden sekä kehitysvaiheidensa perus-

teella. Tiimien erilaisuus vaatii myös erilaista johtamista, joka tukee ristiriidoitta sekä 

tiimityöskentelyä, että yksilöitä. Olennaista tiimien johtamisessa on toimiva yhteistyö 

esimiehen ja tiimin jäsenten kesken sekä selkeät tehtävä- ja vastuujaot, jotka koko 

tiimi ymmärtää. Esimiehen on tärkeää varmistaa esteetön tiedonkulku ja mahdolli-

suus palautteen antamiseen. Tiimityön johtaminen on esimiehelle haaste, koska 

siinä joutuu tasapainoilemaan johtamisen eri ulottuvuuksien kanssa. Esimiehen tu-

lee sovitella toimintaansa johtamisen ja itseohjautuvuuden, luottamuksen ja kontrol-

loinnin, vapauden ja vastuunkannon sekä yksilöllisyyden ja ryhmän välillä. (Hyppä-

nen 2013, 89-90) 

 

Hill on kehittänyt oman tiimijohtamisen mallinsa, jossa esimiehen tehtävä on valvoa 

tiimin jäsenten toimintaa ja puuttua siihen tarvittaessa turvatakseen tiimin toiminnan 

tehokkuuden. Esimiehen on mallin mukaan ensimmäiseksi tehtävä päätös, miten 

puuttua tiimin toimintaan parantaakseen sen tehokkuutta. Esimies voi joko monito-

roida tehtäviä tai puuttua tiimin jäsenten toimintaan. Puuttuminen voi koskea joko 

tehtäviä tai tiimin jäsenten välisiä suhteita tiimin sisällä tai sen ulkoisen ympäristön 

osalta. Johtamistoimet voivat olla joko sisäisiä tai ulkoisia, ja ne voivat liittyä tiimin 

tehtäviin, jäsenten välisiin suhteisiin tai ympäristöön. (Northouse 2013, 289-290) 

 

Järvinen (2003, 36-37) painottaa esimiehen viestintävelvollisuutta jokaisen tiimin jä-

senen vastuista ja tehtävistä. Vapaaehtoisuus tehtävien suorittamiseen viestii luot-

tamuksen sijasta organisaation johdon välinpitämättömyyttä jokaisen työpanosta 
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kohtaan. Tiimeissä pitää olla selkeä rakenne ensisijaisista tehtävistä, niiden suorit-

tamistavoista, päätöksentekijöistä ongelmatilanteissa sekä työn arviointi- ja palkit-

semiskriteereistä. Surakka ja Laine (2011, 64-65, 73-74) peräänkuuluttavat ryhmien 

asianmukaisen johtamisen taustalla olevan esimiehen ymmärrys siitä, miten ryhmät 

todellisuudessa käyttäytyvät. Ryhmä muotoutuu erilaisten vaiheiden kautta toimi-

vaksi tiimiksi, jolloin tietoisuus kehitysvaiheiden vaatimuksista johtamiselle on olen-

naista. Tiimin sisälle muodostuu aina oma kommunikointirakenne, joka ihanteelli-

sessa tapauksessa on tasapuolinen ja demokraattinen. Useimmiten niiden ääni tu-

lee kuuluviin, joilla on asiantuntemuksen sijaan valtaa ryhmän sisällä. Esimiehellä 

on suuri vaikutusvalta siihen, millaiseksi vuorovaikutusdynamiikka ryhmän sisällä 

muodostuu. Esimiehen pitää olla tietoinen osaamisesta ryhmän sisällä ja uskaltaa 

antaa vastuu päätöksenteosta niille, joilla oikeasti on tarvittava osaaminen tehtävän 

suorittamiseen. Roolien vaikutus ryhmässä on parhaimmillaan toisiaan täydentävä 

ja edistää tehokasta tiimityöskentelyä. Esimiestä kohtaan voidaan kohdentaa erilai-

sia rooliodotuksia, jolloin esimiehen tehtäväksi nousee oman roolin sisällön selkeä 

viestintä.  

 

Tiimityöskentelyn perusteiden tuntemisen lisäksi esimiehen tulee tietää, mitä tiimi-

johtamisen osaaminen pitää sisällään. Tiimijohtamisen osaaminen voidaan tiivistää 

seitsemään kohtaan. Tiimin tarkoitus ja tavoitteet tulevat olla jokaisen tiimin jäsenen 

tiedossa. Tiimin jäsenten sitoutumista tukeva johtaminen osallistuttaa yksilöt tavoit-

teiden määrittämisprosessiin. Esimies painottaa työssään tehokkuutta, mikä ilme-

nee oikeiden asioiden tehokkaalla käsittelyllä, riittävällä palautteen antamisella sekä 

ongelmanratkaisutaitoihin ja koko toiminnan suunnitelmallisuuteen panostamisella. 

Tiimin sisällä yhteenkuuluvuus näkyy toisten välittämisenä, tukemisena ja kunnioit-

tamisena. Yksilöiden motivaatio työskennellä tiimin tavoitteiden eteen on korkealla 

tasolla. Tiimissä arvostetaan luovuutta ja innovatiivisuutta, jota kehitetään johdon-

mukaisesti esimiehen toimesta. Tiimin sisällä arvostetaan moninaisuutta, ja se näh-

dään uhan sijasta voimavarana. (Sydänmaalakka 2012, 49-49)  
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2.6. Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen 

 

Transformationaalisessa johtamisessa on kyse ihmisten innostamisesta, jotta he 

pystyvät suoriutumaan haastavista tehtävistään. Transformationaaliset johtajat nä-

kevät alaistensa tarpeet ja vaikuttimet, ja käyttävät näitä oman toimintansa suuntaa-

misen karttana. Transformationaaliseen johtajuuteen liittyy vahvasti muutos, sekä 

esimiesten kyky viedä muutosta läpi ja toimia roolimalleina. Transformationaalisella 

esimiehellä on kyky toimia karismaattisesti, viestiä vahvasti toiminnan suuntaa ja 

herättää luottamusta ihmisissä. Karismaattinen ja visionäärinen johtajuus nähdään 

transformationaalisen johtamisen osina, vaikkakin karismaattista johtamista on 

mahdollista kuvata tavoin, joka saa sen näyttämään identtiseltä transformationaali-

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

 

Burns tutkiessaan johtamista löysi transaktionaalisen ja transformationaalisen joh-

tamisen. Transformationaalinen johtaminen syntyi tarpeesta ymmärtää muutoksen 

rooli johtamisen tutkimuksessa. Burnsin mukaan transaktionaalinen johtaminen on 

helppo määritellä päivittäisen johtamisen toimiksi, jonka rooli on vähäinen toiminnan 

sujuessa automaattisesti ilman suurempia riskejä. Transaktionaalisen johtamisen 

muutos pitää sisään yksinkertaista muutosta, kuten asioiden siirtämistä paikasta toi-

seen. Transformaatio, jota transformationaalisen johtamisen tulee pitää sisällään, 

on luonteeltaan syvää 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 tärkeää esimiehen ja alaisen välillä. Transformationaalinen johta-

minen on karismaattisen johtajuuden tapaan visioivaa, energisoivaa sekä mahdol-

listavaa, mutta eroaa siitä vapauttamalla ja voimaannuttamalla ihmisiä orjuuttami-

sen sijasta. (Burns 2003, 24-27) 

 

Aktiivinen transaktionaalinen johtaja suosii kannustimia alaisen saavuttaessa hä-

nelle sovitut tavoitteet. Pääpaino esimiestyössä on tavoitteiden, työstandardien, -
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tehtävien ja -välineiden esille tuomisen. (Bass, Waldman & Avolio 1987, 74-75) Esi-

miehen ja alaisen välinen suhde perustuu molempien etujen saavuttamiseen ja 

oman hyödyn tavoitteluun. Transaktionaalinen johtaja omalla toiminnallaan tai oh-

jauksellaan osoittaa työntekijälle, mistä työstä palkitaan. Transaktionaalinen johta-

minen voi olla aktiivista, jolloin esimies monitoroi työtehtäviä ja korjaa ohjauksellaan 

mahdolliset standardeista poikkeamat. Passiivisempi muoto on puuttua toimintaan 

vasta ongelmien syntyessä. Laissez-faire- johtaminen puolestaan ei puutu toimin-

taan millään muotoa, jolloin johtaminen puuttuu kokonaan. (Bass 1999, 10-11) 

Transformationaalisen johtamisen kolme ulottuvuutta ovat karisma, yksilön huomi-

ointi sekä älyllinen stimulaatio. Karismaattista johtajaa halutaan seurata, ja hänen 

edustamiin arvoihin ja visioihin kohdistetaan suurta luottamusta. Johtajan karisman 

lisäksi on tärkeää osata ottaa huomioon alaisen yksilölliset kehittymisen tarpeet ja 

kohdata jokainen johdettava yksilöllisesti. Transformationaalinen johtaja panostaa 

alaisten uusien ajatusten arvostamiseen, jotta työntekijän olisi helpompaa ajatella 

kohdattuja ongelmia innovatiivisemmin ja selvitä niistä jatkossa itsenäisesti. (Bass, 

Waldman & Avolio 1987, 74-75) Bass on lisännyt neljänneksi tekijäksi transforma-

tionaalisen johtamisen kokonaisuuteen inspiroinnin, joka muissa teoksissa on liitetty 

työntekijöiden inspiroivaan motivointiin (Bass 1999, 11; Sydänmaalakka 2006, 44; 

Winkler 2010, 42). Bass liittää inspiroivan motivoinnin innoittavaan tapaan tuoda 

tavoitteet esiin, näyttää esimerkkiä ja saada yksilöt tekemään töitä yhteisten haas-

tavien tavoitteiden eteen.  

 

Avolio ja Bass (1995, 203-210, 214) laajentavat artikkelissaan näkemystä transfor-

mationaalisen johtamisen neljästä osa-alueesta. Heidän mielestään on tärkeää 

transformationaalisen johtamisen ulottuvuuksien ohella ottaa huomioon yksilön tapa 

kokea johtamistilanne. Innostavan johtajan on ymmärrettävä vaikuttamisen koh-

teena olevan yksilön tai ryhmän vaatimukset, ja arvostuksen kohteet. Yksilön tapaan 

kokea johtaminen vaikuttavat hänen oma tietämyksensä, koetut normit, persoonal-

liset piirteet sekä ympäristö, jossa tilanne koetaan. Esimiehen on muutettava ja so-

peutettava omaa johtamistapaansa sen mukaan, miten yksilöt kehittyvät ja miten 

heidän odotuksensa esimiestä kohtaan muuttuvat. Yksilöllisyyden huomiointi tulee 

Avolion ja Bassin mukaan liittää siihen kontekstiin, jossa se esiintyy. Johtamisen 
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vaikutusta ihmisten käyttäytymiseen on muutoin mahdotonta tutkia. Samoin yksilön 

kokemus johtamisesta leviää muille organisaation tasoille, jolloin se voi näkyä ryh-

män käyttäytymisen normeina tai organisaation kulttuurin piirteinä.  

 

Transformationaalinen johtaminen lisää työntekijän lojaalisuutta, sitoutuneisuutta, 

osallistumista sekä parantaa organisaation suorituskykyä. Transaktionaalinen joh-

tamistyyli voi aiheuttaa stressiä työntekijöiden keskuudessa, kun taas transforma-

tionaalisen esimiehen uskotaan voivan vähentää paineen tunnetta työyhteisössä. 

Transaktionaaliseen ja transformationaaliseen johtamistyyliin vaikuttavat aina ym-

päristön, organisaation, tehtävien, tavoitteiden ja ihmissuhteiden tilannetekijät. 

Transaktionaalinen johtaminen voi olla tehokasta ja tyydyttävää, mutta tutkitusti 

transformationaalinen johtaminen lisää olennaisesti sen vaikuttavuutta. (Bass 1999, 

11-12) 

 

2.7. Palveleva johtaminen 

 

Palvelevan johtajuuden käsitteen loi ensimmäisenä Greenleaf, joka korosti oman 

edun tavoittelemisen unohtamista. Palvelevassa johtamisessa toisten palveleminen 

ja johtaminen ovat erottamattomat. Tämä ei tarkoita kuitenkaan sitä, että johtamis-

valta on alaisten käsissä tai esimiesten itsearvostus on alhainen. Palveleva johta-

juus perustuu arvoihin, esimiehen tietynlaiseen asenteeseen alaisia kohtaan sekä 

motivaatioon tehdä omaa esimiestyötään. Alaisista huolehtiminen ei pidä olla kui-

tenkaan vain väline taloudelliseen menestykseen. (Van Dierendonck 2011, 1230-

1231) Palvelevan esimiehen sosiaalisia kykyjä ovat luottamuksen luominen sekä 

virheiden ja moninaisuuden hyväksyminen. Palveleva esimies pyrkii auttamaan 

työntekijöiden kasvua niin persoonana, että ammatillisessa mielessä. Yhteisöllisyy-

den rakentaminen on yksi merkittävä esimiehen tehtävä, joka onnistuu luottamusta, 

yhteistyötä ja sitoutumista rakentavien vuorovaikutussuhteiden kautta. (Kalliomaa & 

Kettunen 2010, 31) 
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Van Dierendonck tiivistää palvelevan johtamisen teorioissa esiintyvät pääpiirteet 

kuuteen eri tekijään, jotka antavat hyvän yleiskuvan työntekijöiden kokemuksista 

liittyen johtamiseen. Työntekijöiden voimaannuttaminen pyrkii luomaan itseluotta-

musta ja proaktiivisuutta työntekijöiden keskuudessa. Nöyryys johtamisessa liittyy 

esimiehen riippuvaisuuteen johdettavien tekemisestä ja osaamisesta. Esimiehen tu-

lee myös kyetä ajattelemaan toisen etua, kehittämään alaistaan sekä antamaan 

kunnia yksilölle hänen omasta menestyksestään. Esimerkkinä toimiminen on alais-

ten tarpeiden huomioimisen rinnalla tärkeää, koska esimerkillinen käyttäytyminen 

kannustaa muita toimimaan samoin (Van Dierendonck 2011, 1233-1234). Aitous tai 

autenttisuus Van Dierendonckin mallissa liittyy Kalliomaan ja Kettusen (2010, 32) 

määrittelemään eettiseen tietouteen, jolloin esimies on vuorovaikutussuhteissaan 

aina avoin, rehellinen ja oikeudenmukainen. Hyväksyntä ihmissuhteissa tulee ilmi 

empatiakykynä, jolloin esimies kykenee käyttäytymään lämpimästi ja kunnioittavasti 

alaista kohtaan, vaikka ei hyväksyisikään heidän tekemiään virheitään. Palveleva 

johtaja tarjoaa suunnan, joka perustuu kuitenkin yksikön kyvyille ja tarpeille. Ste-

wardship palvelevassa johtajuudessa tarkoittaa luottamuksen synnyttämistä ja mui-

den tarpeiden huomioon ottamista.  

 

Van Dierendonckin koko mallin kulmakivenä palvelevan johtamisen pääpiirteiden 

lisäksi toimii esimiehen tarve palvella ja motivaatio johtaa. Tähän kulmakiveen vai-

kuttavat johtamisympäristö eli kulttuuri sekä esimiehen henkilökohtaiset piirteet. 

Kuudella palvelevan johtamisen piirteellä on vaikutus taas esimiehen ja alaisen vä-

liseen suhteeseen sekä organisaation ja tiimin kokemukseen vallitsevasta psykolo-

gisesta ympäristöstä. Palvelevan johtamisen taustalla tulee olla ympäristö, jossa 

reiluus ja luotettavuus ovat päällimmäisiä tunteita. Esimiehen ja alaisen välinen 

suhde sekä tiimin sisäinen psykologinen ympäristö vaikuttavat yksilöön kolmella eri 

tasolla; asenteisiin, suorituskykyyn ja organisaation tuloksiin. (Van Dierendonck 

2011, 1233-1243) 
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2.8. Yhteisöllisyys ja valmentava ote johtamisessa 

 

Yhteisöllisen johtamisen pääperiaatteina ovat luottamus sekä oikeudenmukaisuus. 

Konkreettisesti tämä tarkoittaa päätöksenteon puolueettomuutta, alaisten oikeuden-

mukaista kohtelua eri tilanteissa ja jokaisen yksilön kuuntelua. Yhteisöllinen tapa 

johtaa korostaa esimiehen ja alaisen välisen vuorovaikutuksen tärkeyttä. Luottamus 

synnyttää halua sitoutua omiin tavoitteisiin ja halua suoriutua mallikkaasti työtehtä-

vistä. (Kärkkäinen 2005, 77-79) Yhteisölliseen johtamiseen voi yhdistää Mäkipes-

kan ja Niemelän (2001, 35-36) ajatuksen johtamisesta myötävirtaan. Heidän mie-

lestään esimiestyö vaatii rehellisyyttä, yksilöiden kuuntelemista, tarpeiden ymmär-

tämistä ja halua edesauttaa yksilöiden onnistumista omissa tavoitteissaan. Tällai-

nen johtaminen perustuu esimiehen ja alaisen väliseen suhteeseen, jossa molem-

mat tuntevat luottamusta sekä arvostusta. 

 

Johtamisessaan muita edellä olevat esimiehet johtavat valmentamalla alaisiaan dia-

login ja yhdessä oppimisen kautta. Yksi keskeinen esimiehen tehtävä on auttaa yk-

silöitä johtamaan ja valmentamaan toisiaan. Yksilöiden valmentamisessa yhdellä 

esimiehellä on rajallinen aika, joten paras tulos saavutetaan laajentamalla valmen-

tavan esimiehen oppeja jokaiseen tiimipalaveriin ja yhteisiin tapaamisiin. Tällä saa-

vutetaan tiimiin myös luottamuksen ilmapiiriä, joka edesauttaa ryhmän oppimista. 

Esimiehen kontrollin tarve palavereissa tukahduttaa työntekijöiden äänen, jolloin he-

delmällistä dialogia ei pääse syntymään. Suurin syy työntekijän irtisanoutumiseen 

on tunne, ettei esimies kuunnellut heidän ajatuksiaan tai onnistumisiaan. (Leppänen 

& Rauhala 2012, 265) 

 

Erilaisen keskustelevan ilmapiirin edellytys yhteisöllisessä johtamisessa on seu-

rausta tiimi- ja verkosto-organisaatioiden vaatimuksista. Asiantuntijoiden johtami-

sessa korostuu esimiesten kyky toimia valmentajan ja kehittäjän roolissa. Organi-

saatioiden kilpailukyky perustuu pitkän ajan kuluessa siihen, miten sen yhteisöt ovat 

tottuneet toimimaan. Asiantuntijuus syntyy yhteisen toiminnan kautta vuorovaiku-
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tuksessa toisten kollegoiden kanssa. Varsinkin tietointensiivisessä asiantuntijayh-

teisössä yksilön tulee osata ajatella loogisesti, tehdä itsenäisiä arviointeja ja johto-

päätöksiä sekä toimia joustavasti. (Kärkkäinen 2005, 85–87) 

 

Esimiehen oma positiivinen tunnetila välittyy työntekijöihin, mikä edesauttaa ener-

gistä työotetta ja loppujen lopuksi parempaa työmotivaatiota. Esimiehen läsnäolon 

pitää välittyä jokaisessa kohtaamisissa haluna kuunnella yksilön viestiä. Tiimeissä 

olisi tärkeää kiinnittää huomiota, miten päivittäiset kohtaamiset edesauttavat myön-

teisten kokemusten syntymistä säännöllisesti. Yhtenä esimiehen tärkeänä tehtä-

vänä on synnyttää hyvää yhteishenkeä tiimin sisälle. Johtajalle jokainen vuorovai-

kutustilanne tiiminsä sisällä on uusi mahdollisuus luoda positiivista energiaa, mikä 

heijastuu tiimin sisällä myös vahvojen ihmissuhteiden luomiseen. (Leppänen & Rau-

hala 2012, 300–302) 

 

Valmentava esimiestyö Carlssonin ja Forsselin mukaan eettisesti kestävää, yksilön 

arvoon, potentiaaliin ja oppimistaitoon perustuvaa johtamista. Esimies toimii jousta-

vasti, aidosti ja omalla persoonallaan. (Carlsson & Forssell 2008, 22-23) Aaltonen, 

Pajunen ja Tuominen pitävät valmentavan johtajuuden perusideana esimiehen tai-

toa käyttää erilaisia tapoja vaikuttaakseen omaan johdettavaan joukkoonsa. Tarkoi-

tuksena on johtaa tavoitehakuisesti, mutta kehittävällä otteella. Valmentaminen on 

luonteeltaan mahdollisimman henkilökohtainen ja tavoitteellinen vuorovaikutus- ja 

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

 

Valmentava ote on yksi esimiehen rooli ihmisten ja tehtävien johtamisen kokonai-

suudessa. Valmentava rooli pitää sisällään johdettavien tukemista yksilöllisin kei-

noin, jotka mahdollistavat jokaisen oppimisen ja hyvinvoinnin. Valmentavan otteen 

tarkoituksena on oppiminen oivaltamisen kautta, mikä johtaa haluun kantaa enem-

män vastuuta ja tehostaa omaa tekemistään. Pääajatus valmentavassa näkökul-

massa on valmennettavan näkeminen älykkäänä ja oppimiskykyisenä yksilönä. 

Usko toisen voimavaroihin rakentaa luottamusta osapuolten välille. Epäluottamus 
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valmennettavan kykyihin ei edesauta tehokasta vuorovaikutustilannetta valmenta-

misen näkökulmasta. (Carlsson & Forssell 2008, 32,44, 55) 
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3. LUOTTAMUS 

 

Luottamuksen rooli ihmiselämässä on kiistatonta. Ajatus mistään yhteistoiminnalli-

sesta hankkeesta tai projektista ilman toimijoiden välistä luottamusta tuntuu käytän-

nössä mahdottomalta. Ihmissuhteet, joihin kuuluu rakkaus, ystävyys tai jonkinlaiset 

sopimukset, sisältävät aina luottamusta. Ihmisten toiminnan edellytyksenä on tois-

ten yksilöiden käyttäytymisen ennustaminen. Käyttäytymisen ennustaminen perus-

tuu uskomuksiin vastapuolen motiiveista, päämääristä tai henkilökohtaisista piir-

teistä. (Mäkelä & Ruokonen 2005, 29) Luottamus edellyttää usein olosuhteita, joille 

tyypillistä on epävarmuus, haavoittuvuus, riskin välttäminen tai tilanteiden arviointi. 

Päätös luottaa perustuu yksilön arviointiin toisen osapuolen luotettavuudesta. Luot-

tamuksen syntyminen on prosessi, jossa luottamus synnyttää vahvempaa luotta-

musta, kun taas epäluottamus ruokkii useimmiten lisää epäluottamusta. Luottamus 

on vaikea saada alulle, helppo rikkoa ja sen kasvattaminen vaatii aina aikaa. Luot-

tamuksen määrittäminen on vaikeaa johtuen osaltaan sen tilannekeskeisyydestä. 

Yksinkertaisen määritelmän on vaikeaa ottaa huomioon luottamuksen piirteitä, 

koska se ilmenee spesifissä tilanteessa ja kontekstissa, ja arvioidaan aina subjek-

tiivisesti yksilön historian perusteella. (Blomqvist 1997, 282–283) 

 

Luottamuksen tutkimuksessa on pidetty tärkeänä erottaa aito luottamus muista hei-

komman luottamuksen lajeista tai luottamus ihmisen tai muun ei-intentionaalisen 

olennon välillä. Tutkijoilla ei ole syntynyt yhteisymmärrystä siitä, miten luottamus 

erotellaan muista heikomman luottamuksen lajeista. Keskeinen tapa tehdä ero luot-

tamuksen ja esimerkiksi riippuvaisuuden välille perustuu luottajan luotetulle attri-

buoimiin motivoiviin asenteisiin. Tällainen motivoiva asenne voi olla esimerkiksi hy-

väntahtoisuus, jonka luottaja uskoo vaikuttavan luotettavan motivaatioon toimia 

luottamusta synnyttävällä tavalla. Toinen näkökulma taas näkee luottamuksen hei-

kompien lajien erottelun intentionaalisten subjektien välisissä suhteissa olevan tar-

peetonta. Russell Hardin näkee luottamuksen yhteneväisinä intresseinä, joiden 

analysoinnissa osapuolten rationaalisuudella sekä toimintaan vaikuttavilla motivaa-

tiotekijöillä on merkitystä. Luottamuksessa on tällöin kyse vastapuolen toimintaa 

kohtaan koskevista rationaalisista odotuksista, jotka perustuvat useimmiten luotetun 
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omaan etuun liittyviin intresseihin. Hardin ei erittele mitään erityistä ehtoa, joka toi-

misi motivaatioperustana toimia luotettavalla tavalla. Hän uskoo, että 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. 

Yksilö lakkaa luottamusta, kun vastapuoli toistuvasti pettää luottamuksen. (Mäkelä 

& Ruokonen 2005, 29-31, 34-35) 

 

3.1. Ihmisten välinen luottamus 

 

Ensimmäiset ihmisen käyttäytymiseen perustuvat luottamuksen määritelmät poh-

jautuvat havainnoitaviin valintoihin, joita kahden yksilön välisessä kanssakäymi-

sessä on mahdollista tehdä. Tälle näkemykselle tyypillistä on, että yksilö tekee pää-

töksen vastapuolen luotettavuudesta rationaalisten seikkojen perusteella. Yhteis-

työn määrä ja laatu on merkittävä tekijä luotettavuutta arvioitaessa. (Lewicki 2006, 

994-995) Mayer et al. lähestyvät luottamusta toiminnan taustalla olevien psykolo-

gisten tekijöiden kautta, ja määrittävät luottamuksen halukkuudeksi olla haavoittu-

vainen suhteessa toisen osapuolen toimintaan tilanteessa, jossa ei ole vaikutus-

mahdollisuuksia, eikä toimien seurauksista ole varmuutta (Mayer et al. 1995, 712). 

Rousseau et al. (1998, 395) näkevät luottamuksen psykologisena tilana, jossa po-

sitiivinen olettamus vastapuolen aikeista tai käytöksestä luo yksilölle mahdollisuu-

den olla haavoittuvainen. Blomqvist (1997, 282) määrittää luottamuksen liittyvän lii-

ketoiminnan kontekstissa yksilön odotuksiin vastapuolen ammattitaidosta ja hyvän-

tahtoisuudesta (goodwill). Kyvykkyys pitää sisällään yksilön teknilliset kyvykkyydet 

sekä tietotaidon. Goodwill perustuu olettamukseen yksilön moraalisesta vastuusta 

ja positiivisista aikomuksista vastapuolta kohtaan.  

 

Mayer et al. esittävät yksilön kyvyn tai taipumuksen luottaa olevan ensimmäinen 

tekijä luottamuksen syntymisessä, koska tietoa vastapuolen luotettavuudesta ei 

vielä ole olemassa. Yksilöiden taipumus luottaa on myös aina subjektiivista. (Mayer 
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et al. 1995, 714) Lewis ja Weigert (1984, 970-971) määrittävät artikkelissaan luotta-

muksen perustuvan kognitiiviselle prosessille, joka erottaa instituutionaalisen ja yk-

silöiden välisen luottamuksen toisistaan. Ihminen tietoisesti päättää, minkä perus-

teella ja missä tilanteessa luottaa toiseen ihmiseen. Päätökseen vaikuttavat perus-

teet, jotka yksilön mielestä ovat aiheellisia syitä vastapuolen luotettavuudelle. Luot-

tamuksen kognitiivista puolta tukee sen emotionaalinen ulottuvuus. Luottamukselli-

nen suhde sisältää Lewisin ja Weigertin mukaan affektiivisen komponentin luotta-

muksesta, koska tieto vastapuolesta avaa portin luottamukselle, mutta ei varsinai-

sesti vielä synnytä sitä. McAllister (1995, 25) esittää artikkelissaan esimiesten välis-

ten suhteiden perustuvan sekä kognitiiviselle että affektiiviselle luottamukselle. Kog-

nitiivinen luottamus sisältää McAllistarin mukaan uskon vastapuolen toiminnan var-

muudesta, kun taas affektiivinen luottamus sisältää molemminpuolista huolenpitoa 

ja välittämistä. Clark ja Payne (1997, 206) näkevät myös kognitiivisten, behavioris-

tisten sekä emotionaalisten elementtien sisältyvän yksilön päätökseen luottaa. Whi-

tener et al. (1998, 525) peräänkuuluttavat luottamuksen arvoista käyttäytymistä, 

joka on tärkeämpää kuin näyttäytyä luotettavana vastapuolen silmissä. Luottamusta 

herättävän käyttäytymisen rinnalla on tärkeää ottaa huomioon myös luottamispää-

töksen taustalla olevat kognitiiviset prosessit sekä henkilökohtaiset piirteet. 

 

Jones ja George (1998, 532-537) määrittävät luottamuksen psykologiseksi ilmiöksi 

ja kokemukseksi, joka rakentuu ihmisten arvojen, asenteiden ja tunteiden kanssa-

käymisen lopputuloksena. Yksilön arvomaailma auttaa arvioimaan ja järkeistämään 

tapahtumia, jolloin se ohjaa yksilön käyttäytymistä ja kokemusten tulkitsemista. Yk-

silön arvot ovat tällöin rajaamassa niitä käyttäytymismalleja ja tapahtumia, jotka ovat 

suositeltavia. Ihmiset muodostavat työpaikoillaan omakohtaisia asenteita ihmisiä 

kohtaan, ja nämä asenteet usein sisältävät tietoa organisaatiossa työskentelevien 

kollegoiden luotettavuudesta. Ihmissuhteissa asenteet ovatkin muokkaamassa luot-

tamuksen tunnetta spesifimmäksi. Luottamukseen liittyy olennaisesti tunteet. Ihmi-

nen usein päättää luottaa toiseen ihmiseen sen perusteella, mitä hän tuntee toista 

kohtaan tai millä tuulella hän milläkin hetkellä on. Jones ja George erottelevat luot-

tamuksen kahteen eri lajiin; konditionaaliseen luottamukseen sekä ei- konditionaa-
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liseen luottamukseen. Konditionaalinen luottamus on tila, jossa molemmat osapuo-

let ovat valmiita tekemään yhteistyötä. Ehtona yhteistyölle on molempien sopivaksi 

katsottu käyttäytyminen, samanlainen tyyli hahmottaa tilannetta ja kyky nähdä tilan-

netta toisen silmin. Ei-konditionaalinen luottamus perustuu syvempään varmuuteen 

vastapuolen luotettavuudesta, jolloin tunteet ovat vahvistamassa arvojen luomaa si-

dettä ja luottamuksen tunnetta yksilöiden välillä. 

 

Lewicki, McAllister ja Bies määrittävät luottamuksen luottavaisena ja positiivisena 

odotuksena suhteessa vastapuolen käytökseen. Vastapuolen käyttäytymisellä tar-

koitetaan, miten toinen keskustelee, toimii tai tekee päätöksiä. Positiiviset odotukset 

liittyvät yksilön uskomuksiin vastapuolen hyveellisistä aikomuksista ja halusta toimia 

toisen ohjauksen perusteella. (Lewicki, McAllister & Bies 1998, 439) Luottamus vuo-

rovaikutussuhteissa voidaan nähdä rakentuvana ja kumuloituvana elementtinä, 

koska mitä enemmän ihmiset ovat tekemisissä toistensa kanssa, sitä enemmän hei-

dän suhteensa saa luottamuksen osalta erilaisia tasoja. Luottamus ja epäluottamus 

voidaan tässä tapauksessa nähdä kahtena erilaisena ilmiönä, jolloin yksilö voi tun-

tea sekä luottamusta, että epäluottamusta 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 yksilö tuntee 

luottamusta vastapuoleen monenlaisissa tilanteissa. Yksilön luottamus voi olla 

myös sidottu vain tietynlaisiin tilanteisiin, jolloin luottamuksen taso on kapeampi. 

Tämän luottamuksen eri leveyden vuoksi on tärkeää eritellä luottamuksen eri muo-

toja. Luottamus kapeimmillaan voi myös olla pelote tai kontrollin korvike. Tiukasti 

määriteltyjä sopimuksia ei voi kuitenkaan pitää synonyymeina yksilön halulle luottaa 

ja olla haavoittuvainen suhteessa vastapuolen tarkoitusperiin. Vastapuoleen voi-

daan luottaa, jos uskotaan hänen toiminnallaan olevan myönteisiä vaikutuksia it-

selle. Tällöin luottamus perustuu esimerkiksi aiempaan tietoon vastapuolesta, ja 

riski luottamiselle on pieni. Suhteisiin perustuva luottamus rakentuu kahden yksilön 
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välillä heidän kanssakäymisensä kautta. Luotettavuus määritellään tässä tapauk-

sessa aiemman käytöksen perusteella. Luottamus instituutioon voi olla perusta las-

kelmoivalle tai suhteisiin perustuvalle luottamukselle. Lakimääräiset normit tai sosi-

aaliset verkostot voivat olla myös 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 yhtenä luottamuksen 

komponenttina. Luottaminen ei ole riski itsessään, mutta vastapuoleen luottaminen 

sisältää aina riskin tulla haavoitetuksi. Luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa 

riskin muoto riippuu esimerkiksi tilanteesta. Työelämässä esimies voi esimerkiksi 

luottaa alaisensa tekevän hänelle kuuluvat tehtävät, jolloin hän myös luottaa alai-

sensa suoriutuvan luottamuksenarvoisesti ja olevan käyttämättä luottamusta hyväk-

seen. Työntekijä voi taas ottaa suorittaakseen oman työnkuvansa ulkopuolelta ole-

via tehtäviä, ja luottaa esimiehensä arvostavan niitä tulevaisuudessa. Kummassakin 

esimerkissä oleellista on myös luottamuksen määrän vaikuttaminen riskin sietämi-

seen esimiehen ja alaisen välisessä suhteessa. (Mayer et al. 1995, 724-725) Luot-

taminen sisältää aina epävarmuuden vastapuolen aikomuksista ja halusta toimia 

asianmukaisella tavalla. Saavuttaakseen haluttuja tuloksia on kyettävä olemaan 

riippuvainen toisen toimista, kuten työnantajan on luotettava työntekijänsä ammat-

titaitoon tehdä parhaansa yrityksen puolesta. Riski ja riippuvaisuus ovat näin välttä-

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

 

Lewis ja Waigert toteavat luottamuksen olevan korvaamatonta ihmissuhteissa, 

mutta sisältävän yhtenä tekijänä myös riskin ja epäilyksen. Luottamukselle ei aina 

ole muuta vaihtoehtoa, jolloin riskin hyväksyminen tulee välttämättömäksi. Lewis ja 

Waigert tuovat esille yksilön mahdottoman tehtävän ennustaa kaikkia tulevia mah-

dollisia tapahtumia, jolloin luottamus on myös keino selvitä tulevaisuuden tapahtu-

mien monimutkaisuudesta. (Lewis & Vaigert 1985, 968-969) Luottamuksellisessa 
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ihmissuhteessa toisen on annettava mahdollisuus käyttää jonkinasteista valtaa nii-

den asioiden suhteen, jotka ovat vastapuolelle merkityksellisiä ja tärkeitä. Tällä ta-

voin ihminen hyväksyy haavoittuvuutensa luottaessaan toiseen ihmiseen. Syy, 

miksi ihmiset asettavat itsensä haavoittuvaiseksi ja ottavat riskin ihmissuhteissa, on 

jonkinlainen ennuste mahdollisista eduista itselle. Luottaminen avaa usein uusia 

mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja yksilölle. (Lahno 2001, 171-172)  

 

Sheppard ja Sherman (1998, 422, 425) pitävät luottamuksen määritelmässään ris-

kiä oleellisena elementtinä, joka vaikuttaa ihmisten käyttäytymiseen. Luottamus ei 

ole heidän mukaansa irrallinen tekijä, vaan vaihtelee muodoltaan ihmissuhteiden 

riippuvaisuuden tason ja syvyyden mukaan. Luottaessaan yksilön tuleekin hyväksyä 

ihmissuhteiden riippuvaisuuden tason ja syvyyden aiheuttama riski. Ihmissuhteissa 

esiintyvä riski on kuitenkin Sheppardin ja Shermanin mukaan hallittavissa oleva te-

kijä. Riski on ennustettavissa tunnistamalla ihmissuhteiden monimuotoisuus niiden 

pinnallisuuden sekä syvyyden osalta.  

 

3.1.3. Luotettavuudenarvoisuus 

 

Mayer et al. esittävät artikkelissaan yhteenvedon eri tutkijoiden esittämistä luotetta-

vuuteen liitettävistä piirteistä tai toimista. Luotettavuudenarvoisuudelle tärkeimmät 

tekijät voidaan heidän mukaansa tiivistää kyvykkyydeksi, hyväntahtoisuudeksi sekä 

suoraselkäisyydeksi tai korkeaksi moraaliksi. Kyvykkyys ei liity pelkästään tehtävän 

suorittamiseen vaadittaviin taitoihin ja kykyihin, vaan kykyyn toimia jossain tilan-

teessa parhaalla mahdollisella tavalla. Hyväntahtoisuus pitää sisällään halun olla 

mieliksi toiselle osapuolelle riippumatta itsekkäistä motiiveista tai kannustimista. 

Suoraselkäinen tapa toimia liittyy luotettavaan käyttäytymiseen, koska yksilö voi 

luottaa vastapuolen toimivan itselleen tärkeiden periaatteiden tai arvojen mukai-

sesti. Mayer et al. korostavat, että yksilön luotettavuus on pikemminkin jatkumo, jol-

loin epäluotettavan ja luotettavan ääripäitä ei ole tarkoituksenmukaista määritellä. 

(Mayer et al. 1995, 714, 717-719) 
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Luotettavuus muodostuu Sheppardin ja Shermanin mukaan vastapuolen kyvystä 

omistaa luotettavan partnerin piirteitä. Luotettavuus voidaan määritellä kuitenkin eri 

tavoin riippuen riskin luonteesta toimijoiden välisessä suhteessa. He esittävät artik-

kelissaan yhteenvedon luotettavasta käyttäytymisestä riippuen toimijoiden suhteen 

muodosta ja riippuvaisuuden tasosta. Luotettavuutta voidaan arvioida pinnallisesti, 

jolloin tarkoituksenmukaista on kiinnittää huomiota ainoastaan vastapuolen käyttäy-

tymisen historiaan. Syvä riippuvaisuus suhteessa vaatii piirteitä, jotka vähentävät 

riskiä esimerkiksi pettämiselle. Pinnallinen suhde, jossa ollaan riippuvaisia molem-

pien käyttäytymisestä, vaatii tietoa toisen käyttäytymisen arvattavuudesta. Syvään 

molemminpuoliseen riippuvaisuuteen perustuvassa suhteessa luotettava käyttäyty-

minen vaatii käyttäytymisen ennakointia sekä valintojen hyväksyttävyyden arvioin-

tia. (Sheppard & Sherman 1998, 426-430) 

 

Jones ja George (1998, 533) esittävät luotettavuudenarvoisuuden organisatori-

sessa kontekstissa syntyvän ihmisten asenteiden kautta toisiaan kohtaan. Tämä 

johtuu organisatoriseen ympäristöön liittyvistä epävarmuustekijöistä ja riippuvai-

suussuhteista, jotka vaativat luottamuksen läsnäoloa ihmisten välille. Blomqvist 

(2002, 160) esittää väitöskirjassaan luotettavuuden syntyvän toimijoiden toistuvan 

käyttäytymisen kautta, jolloin luotettavuuden kokemukseen ja aikomuksiin luottaa 

vaikuttaa toistuva vuorovaikutus toimijoiden välillä (Kuvio 4).  

 

KUVIO 4. Vuorovaikutuksen dynamiikka toimijoiden välillä (Blomqvist 2002, 160). 

Kokemus luotettavuudenarvoisuudesta 

kasvaa 

Toimijoiden välinen 
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Taipumus luottaa kasvaa 

Luottajan taipumus 
luottaa 

Yksilö/Tiimi 

Luottamuksen kohteen 
koettu luotettavuus  

Yksilö/Organisaatio 
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3.1.4. Luottamuksen kehittyminen 

 

Käyttäytymiseen perustuvien määritelmien mukaan luottamus alkaa aina nollapis-

teestä. Näkemys perustuu ajatukseen, että yksilö toimii tilanteissa oman analyy-

sinsä avulla ja tekee itse päätöksen yhteistyöhön ryhtymisestä. Luottamuksen pe-

rustasosta on tämän jälkeen kehittynyt tulkintoja, jotka eroavat näkemyksiltään. (Le-

wicki et al. 2006, 995) Luottamuksen perustaso alkaa Jonesin ja Georgen mukaan 

nollasta, koska vastapuolen luotettavuus arvioidaan arvomaailmojen sopivuuden ja 

yhtäläisyyksien kautta. Luottamuksen kehittymisessä oleellista on sosiaalinen ti-

lanne, jossa kaksi tai useampi osallistuja yhdistää omat olettamuksensa tilanteen 

tapahtumista. Tilanteen vaatima luottamus muokkautuu vastapuolien olettamuk-

sista yhteisen luottamuksen tasosta. Olettamukset perustuvat jokaisen osapuolen 

arvoihin, asenteisiin, mielialoihin ja tunteisiin. Arvot määrittävät yksilön lähestymis-

tavan vuorovaikutustilanteissa, ja tunne arvojen kohtaamattomuudesta saattaa joh-

taa tunteeseen vastapuolen epäluotettavuudesta. Luottamuksellisen vuorovaikutuk-

sen kehittymisen määrittää osapuolten tuleva kanssakäyminen ja, millaisia asen-

teita yksilöt muodostavat toisiaan kohtaan. Kanssakäymisessä vaaditaan toisen 

osapuolen saappaisiin siirtymistä sekä tunteiden ja ajatusten jakamista, mikä muok-

kaa käsitystä toisesta luotettavan henkilönä. Tunteet ja mielialat vaikuttavat välittö-

mään arviointiin toisen ihmisen luotettavuudesta ja kyvystä toimia mieluisalla tavalla 

toista kohtaan, sekä luovat vuorovaikutussuhteelle toimivan perustan myös tulevai-

suudessa. (Jones & George 1998, 535-536) 

 

McKnight, Cummings ja Chervany uskovat (1998, 476-488) luottamuksen perusta-

son voivan olla jo alkujaan korkea. He esittävät artikkelissaan persoonallisiin tekijöi-

hin, instituutionaaliseen luottamukseen, laskelmoivaan luottamukseen sekä kogni-

tiivisiin tekijöihin pohjautuvan viitekehyksen. Uusien ihmissuhteiden osalta usko ih-

misyyteen on ensimmäinen tekijä, joka synnyttää luottamusta. Luottamuksellinen 

asenne myötävaikuttaa luottamuksellisten aloitteiden tekemistä uusissa vuorovai-

kutustilanteissa. Instituutionaalinen luottamus on joko luottamusta menestykseen ti-

lanteen normaaliuden vuoksi tai luottamusta ympäristön tuomiin turvallisuustekijöi-

hin, kuten tiloihin, sopimuksiin tai muihin takuisiin. Instituutionaalisen luottamuksen 
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osalta McKnight et al. uskovat näiden molempien piirteiden vaikuttavan yksilön ai-

komuksiin luottaa. Ihmisten välisessä suhteessa esiintyvä luottamus voi myös ra-

kentua aluksi näiden tekijöiden perusteella. Päätös luottaa toiseen voi perustua esi-

merkiksi sille, missä instituutiossa hän työskentelee. Kategorisoivat prosessit autta-

vat yksilöä arvioimaan vastapuolen luotettavuutta. Näihin prosesseihin kuuluvat 

vastapuolen asettaminen ryhmiin perustuen samankaltaisuuteen oman itsensä 

kanssa, maineeseen tai yleisiin stereotypioihin. Yksilö voi uudessa ihmissuhteessa 

perustaa aikomuksensa luottaa myös kontrollimekanismeihin, jotka testaavat vas-

tapuolen luotettavuutta.  

 

Lewicki käsittelee luottamuksen rakentumista ammatillisissa ihmissuhteissa kahden 

luottamustyypin kautta. Laskelmoiva luottamus perustuu pelkoon luottamuksen vää-

rinkäytöstä, mutta myös ajatukseen luottamuksen saavuttamisen ja ylläpitämisen 

eduista. Laskelmoiva luottamus rakentuu asteittain yksilöiden todistellessa luotetta-

vuuttaan yksinkertaisten tekojen kautta. (Lewicki 2006, 94-95) Luottamus voi perus-

tua toisen tuntemiseen, toiveisiin ja ajatusten ymmärtämiseen. Samaistumiseen 

pohjautuva luottamus on aitoa halua samaistua toiseen yksilöön ja pyrkiä ymmärtä-

mään ja arvostamaan hänen arvojaan. Ammatillisessa suhteessa laskelmoivan luot-

tamuksen osuus on suurempi, kun taas samaistumiseen perustuvaa luottamusta 

vähemmän. (Lewicki et al. 2006, 1110) Samaistumiseen perustuvaa luottamusta on 

mahdollista syntyä myös ammatillisessa suhteessa, jossa ihmiset tutustuvat toi-

siinsa erittäin hyvin. Lewicki korostaa luottamuksen ja epäluottamuksen olevan eri-

laisia ilmiöitä, ja luottamuksen luonne ihmissuhteissa kehittyy suhteiden muuttuessa 

ja kehittyessä. (Lewicki 2006, 96-97) 

 

Blomqvist esittää väitöskirjassaan luotettavuuden syntyvän oheistuotteena muiden 

toimintojen kautta, ja kyseenalaistaa oman luottamuksenarvoisuuden vahvistami-

sen vastapuolen olettamuksiin vaikuttamisen kautta. Luottamus on hänen mu-

kaansa itseään vahvistava, jolloin luottamus vastapuolta kohtaan voi synnyttää mo-

lemminpuolista luottamusta (Kuvio 5). (Blomqvist 2002,160) 



47 
 

 

KUVIO 5. Yksilön luottamus johtaa molemminpuoliseen luottamukseen (Blomqvist 

2002, 160). 

 

3.1.5. Epäluottamus ja luottamuksen rikkoutuminen 

 

Luottamus ja epäluottamus voidaan nähdä saman ilmiön ääripäinä ja vastakohtina 

toisilleen (Lewicki et al.2006, 996). Jones ja George (1998, 535, 537) määrittävät 

luottamuksen psykologiseksi ilmiöksi ja kokemukseksi, joka rakentuu ihmisten arvo-

jen, asenteiden ja tunteiden kanssakäymisen lopputuloksena. Arvot määrittävät yk-

silön lähestymistavan vuorovaikutustilanteissa, ja tunne arvojen kohtaamattomuu-

desta saattaa johtaa tunteeseen vastapuolen epäluotettavuudesta. Heidän mallis-

saan epäluottamus nähdään yhtenä luottamuksen tiloista ei-konditionaalisen ja kon-

ditionaalisen luottamuksen rinnalla. Epäluottamus syntyy samoin tavoin kuin luotta-

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

 

Lewicki et al. (1998, 439) määrittävät epäluottamuksen negatiivisena odotuksena 

suhteessa vastapuolen käytökseen. Negatiiviset odotukset pitävät sisällään pelkoa 

ja vastapuolen kohdentamia pahoja aikomuksia yksilöä kohtaan sekä oman itsensä 

edun korostamista toisen kustannuksella. Lewicki et al. näkevät luottamuksen ja 

epäluottamuksen liittyvän toisiinsa, mutta ne eivät ole jatkumon kaksi ääripäätä. On 

olemassa erilaisia tekijöitä, jotka vahvistavat tai heikentävät luottamusta sekä epä-

luottamusta. Heidän mukaansa ihmissuhteissa on mahdollista tuntea samanaikai-
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sesti sekä luottamusta, että epäluottamusta. Tämä on mahdollista, koska ihmissuh-

teet ovat monitasoisia ja ihmiset muodostavat kokemustensa perusteella omat nä-

kemyksensä luotettavuudenarvoisuudesta. Rousseau et. al (1998, 398) korostavat 

luottamuksen syvyyttä riippuen suhteen laadusta. Luottamuksen taso on syvää siinä 

tapauksessa, kun yksilö uskoo vastapuolen hyviin aikeisiin monenlaisissa tilan-

teissa.  
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4. HAJAUTETTU ORGANISAATIO JA VIRTUAALISET TIIMIT 

 

2000-luvun organisaatioissa ihmisten ei enää tarvitse työskennellä samassa pai-

kassa ollakseen saman työnantajan palveluksessa. Pyramidimalliset organisaatiot 

ovat joutuneet väistymään ja tilalle syntyy organisaatioita, jotka muodostuvat virtu-

aalisista tiimeistä ja tiimien verkostoista. Organisaatioiden on mahdollista organi-

soida eri tavoin toimintaansa erilaisten kommunikointitapojen kasvaessa. Monipuo-

liset mahdollisuudet toiminnan organisointiin auttavat myös vastaamaan helpommin 

toimintaympäristön vaatimuksiin. (Lipnack & Stamps 2000, 14) Työ tämän päivän 

organisaatioissa onkin monimutkaista, liikkuvaa ja globaalia, mikä on synnyttänyt 

tarpeen organisoida työtä eri tavoin (Bell & Kozlowski 2002, 14). Työn mobiilius nä-

kyy työntekijöiden liikkuvuutena hajautetuissa organisaatioissa ja tiimeissä, sekä ih-

misten liikkuvuutena eri projektien ja tiimien osalta yli organisaatiorajojen (Hyrkkä-

nen, Putkonen & Vartiainen 2007, 86).  

 

4.1. Hajautettu organisaatio 

 

Hajautettu organisaatio on paikka, jossa toisistaan hajallaan olevat ihmiset tekevät 

työtä yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Vartiainen et. al. 2004, 14). Virtuaalisia 

organisaatioita voidaan kuvailla tietoverkkojen kautta toimiviksi organisaatioiksi, 

joissa sen jäsenet voivat toimia eri paikkakunnilla tai jopa eri valtioissa (Humala 

2007, 9). Verrattuna perinteiseen organisaatioon virtuaalisessa organisaatiossa ih-

misten väliset suhteet ovat enemmän maantieteellisesti hajautuneita, synkronisoi-

mattomia, monikulttuurisia ja todennäköisemmin ne ulottuvat yli organisaatiorajojen 

(Vartiainen 2007, 22).  

 

Hajautettuun organisaatioon ja liikkuvaan työhön liitetään monenlaisia käsitteitä. 

Etätyöstä on puhuttu kauimmin, mutta sen rinnalle on noussut termejä, kuten virtu-

aalinen työ, monipaikkainen työ, mobiilityö, hajautettu työ, e-työ, verkosto-organi-

saatio, virtuaalinen ja hajautettu tiimi tai organisaatio sekä monipaikkainen työnte-
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kijä. Uudet työmuodot pohjautuvat vaativampien tehtävien ja työympäristöjen syn-

nyttämiin tapoihin tehdä työtä, kommunikoida sekä rakentaa luottamusta. Työtehtä-

vien ollessa vaativia kasvavat myös kommunikoinnin vaatimukset. (Humala 2007, 

7-8) Työskentely-ympäristöt ovat tänä päivänä erittäin moninaisia, joissa eri-ikäiset 

erilaisista paikoista ja kulttuureista kohtaavat. Ihmiset tekevät töitä yksinään sekä 

yhdessä, eri paikoissa ja aikavyöhykkeillä vaihdelleen työnteon fyysisiä ympäristöjä, 

jolloin erilaisten kommunikointitapojen ja – välineiden käyttö vaihtelee suuresti. Var-

tiainen 2007, 15) Organisaatioiden halukkuuteen käyttää eri työmuotoja vaikuttavat 

pohjimmiltaan globaalin talouden vaatimukset sekä työn sijoittaminen niihin paikkoi-

hin, joissa se on asiakkaiden vaatimukset huomioiden kustannustehokkainta tehdä. 

Työn organisoinnissa globaalilla näkemyksellä ei kuitenkaan tarkoiteta pelkästään 

toimintojen siirtämistä halvimpaan mahdolliseen kohteeseen. Globaali näkemys 

työn organisoinnissa tarkoittaa pikemminkin organisaation mahdollisuuksia käyttää 

globaaliutta kilpailuedun lähteenä. (Pyöriä 2011, 388)  

 

Syitä työn joustavuuden tarpeen lisääntymiselle ja työn eri muotojen syntymiselle 

voidaan löytää taloudellisista, teknologisista sekä sosio-kulttuurisista tekijöistä. Or-

ganisaatioiden toiminnot ylittävät yritysten omia rajoja ulottuen eri alueille sekä toi-

siin valtioihin. Yhteistyö ja verkostoituminen yli organisaatiorajojen ovat enemmän 

sääntö kuin poikkeus. Muun muassa näiden syiden vuoksi työssä matkustaminen 

ja siihen käytetty aika on kasvanut merkittävästi. Konkreettiset työprosessien muu-

tokset ja asiakkaiden vaatimukset ovat lisänneet yritysten sisäisten prosessien uu-

delleensuunnittelua sekä arvoketjujen tehostamista. Tämä kehitys on lisännyt tar-

vetta yhteistyöhön muiden yhteistyökumppaneiden kanssa ja siirtää työ sinne, 

missä asiakas parhaillaan on. Yritysten kustannusten minimointi näkyy myös työti-

lojen uudelleenjärjestelyissä, koska toimistotilat ovat kalliita ylläpitää eikä niiden 

käyttöaste usein ole kovinkaan suurta. Teknologiset edistysaskeleet ovat luonnolli-

sesti mahdollistaneet ihmisten liikkuvuuden omassa työssään, tiimien sijoittamisen 

eri puolille maailmaa sekä tehokkaan kommunikoinnin erilaisilla välineillä. Sosio-

kulttuuriset tekijät liittyvät muun muassa kasvukeskuksista pois pyrkivään työvoi-

maan ja organisaatioiden haluun lisätä liiketoimintayksiköitä perinteisten isojen kas-

vukeskuksien ulkopuolelle. (Gareis, Lilischikis & Mentrup 2006, 47-48) 
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4.2. Virtuaalinen tiimi 

 

Tiimiksi voidaan käsittää joukko itsenäisesti tehtäviään suorittavia yksilöitä. Tiimin 

jäsenet ovat vastuussa työnsä tuloksista, muodostavat yhdessä organisaation si-

sälle kiinteän sosiaalisen kokonaisuuden ja johtavat myös omia vuorovaikutussuh-

teitaan yli tiimin rajojen. (Cohen & Bailey 1997, 241) Powell ja Piccoli pitävät tätä 

määritelmää sopivana sekä perinteisen tiimin, että virtuaalisen tiimin osalta, koska 

siinä kiteytyy molempien tiimien peruselementit; yhteinen tarkoitus, tiimin identitee-

tin muodostuminen sosiaalisen rakenteensa pohjalta sekä tiimin yhteinen vastuu 

työnsä tuloksista (Powell & Piccoli 2004, 7). Lipnack ja Stamps (1999, 17) määrittä-

vät virtuaalisen tiimin ryhmäksi, jolla on yhteinen tarkoitus ja joka käyttää tietotek-

niikkaa hyväkseen ylittääkseen paikan, ajan ja organisaatioiden rajojen muodosta-

mat esteet. Zigurs (2003, 340) määrittelee virtuaalisen tiimin joukoksi yksilöitä, jotka 

ovat hajaantuneet maantieteellisesti ja/tai organisaatiollisesti, ja ovat yhteydessä 

toisiinsa informaatioteknologian avulla saavuttaakseen yhteisiä tavoitteita.  

 

Virtuaalisuus on yksi tiimin piirre muiden joukossa, jonka tulisi laajentaa käsitys-

tämme tiimityöskentelystä ja sen vaikutuksista johtamiselle (Hertel et al. 2005, 71). 

Virtuaalisuus on ikään kuin tiimin konteksti, joka tarjoaa kaikille sen jäsenille yhtä-

läisen mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa sen toimintaan Zigurs kuvaa virtuaali-

sen tiimin eri ulottuvuuksia kuviossa kuusi. Hänen mielestään tärkeää on unohtaa 

tiimien jyrkkä erottelu joko perinteiseen tai virtuaaliseen tiimiin. Virtuaalisuudelle on 

olemassa eri ulottuvuuksia, joiden mukaan sen virtuaalisuuden aste voidaan mää-

ritellä. Mitä virtuaalisemmaksi tiimi kehittyy, sen monimutkaisemmaksi muodostuvat 

myös tiimin tehokkaaseen työskentelyyn vaikuttavat tekijät. (Zigurs 2003, 339) 
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KUVIO 6. Virtuaalisuuden ulottuvuudet tiimissä (Zigurs 2003, 339). 

 

Vartiainen on myös jakanut virtuaalisen tiimityön näiden ulottuvuuksien mukaisesti. 

Maantieteellinen etäisyys viittaa tiimin jäsenten eri sijainteihin ja ajalla tarkoitetaan 

työntekoa synkronoimattomassa tahdissa eri aikavyöhykkeillä. Tiimin jäsenet ovat 

ihmisiä, jotka tulevat usein organisaation eri yksiköistä tai jopa toisista organisaa-

tioista. Hajallaan olevien ryhmien ja tiimien muoto vaihtelee suuresti. Tiimit voivat 

olla hajautettuna toisistaan, mutta työskennellä silti kiinteissä paikoissa. Toinen ää-

ripää on tiimit, joissa työskennellään globaalisti sekä erittäin mobiililla tavalla, ja 

jonka jäsenet eivät välttämättä koskaan näe toisiaan kasvotusten. (Vartiainen 2007, 

22–24)  

 

Bell ja Kozlowski näkevät tarpeelliseksi erottaa perinteisen ja virtuaalisen tiimin nel-

jän hieman erilaisen ulottuvuuden mukaan, mitä Vartiainen (2007) ja Zigurs (2003) 

ovat tehneet. Ajallisen ulottuvuuden lisäksi virtuaalisissa tiimeissä voidaan löytää 

piirteitä, kuten rajojen ylittäminen, tiimin jäsenten eri roolit sekä tiimin elinkaari. Bell 

ja Kozlowski sekä Zigurs ovat yhtä mieltä kuitenkin siitä, että tehtävien monimutkai-
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suus vaikuttaa virtuaalisen tiimin rakenteeseen ja sen piirteisiin. Virtuaalisten ja pe-

rinteisten tiimien erojen etsimisen sijaan olisi tärkeämpää oppia erottamaan teki-

jöitä, jotka tekevät virtuaalisista tiimeistä erilaisia. Virtuaalisella tiimillä on kaksi ulot-

tuvuutta, joiden perusteella se eroaa perinteisestä tiimistä. Paikan ulottuvuus liittyy 

siihen, miten tiimin jäsenten välimatka vaikuttaa heidän kommunikointiinsa ja kans-

sakäymiseensä. Informaation ja kommunikoinnin osalta teknologialla on suurempi 

merkitys virtuaalisessa tiimissä, kuin perinteisessä tiimissä. Mitä monimutkaisempia 

tehtäviä tiimillä on, sitä suurempi vaikutus sillä on yhdenaikaiselle tiedon proses-

soinnille, jakamiselle ja ryhmän kommunikaatiotarpeille. Virtuaalisia tiimejä taas 

erottaa toisistaan aiemmin mainitut ulottuvuudet; aika, rajojen ylittäminen, tiimin jä-

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

 

Virtuaalista työtä voidaan eritellä siihen osallistuvien työntekijöiden määrän sekä in-

teraktiivisen vuorovaikutuksen tason mukaan. Etätyö on esimerkiksi yksi virtuaali-

sen työn muoto, jossa tietotekniikan avulla ollaan yhteydessä varsinaiselle työpai-

kalle. Etätyöryhmistä voidaan puhua useamman etätyöntekijän ryhmästä, jotka ovat 

vastuussa työn tuloksistaan samalle esimiehelle. Virtuaalinen tiimi koostuu ainakin 

kahdesta ihmisestä, jotka työskentelevät yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Ainakin 

yhden tiimin jäsenen tulee työskennellä eri paikassa, organisaatiossa tai aikaan, 

jolloin jäsenten on pääsääntöisesti käytettävä kommunikointiinsa avuksi erilaisia tie-

toteknisiä ja elektronisia laitteita. (Hertel et al. 2005, 71) Zigurs (2003, 340) mainit-

see eri tehtäviä, joita virtuaaliset tiimit voivat esimerkiksi käsitellä. Virtuaalisen tiimin 

tehtäviä on olemassa hyvin erilaisia, kuten lainahakemusten käsittely, kahden orga-

nisaation yhdistäminen tai uuden sovelluksen kehittäminen.  

 

Virtuaalisuuden merkitys korostuu yksilölle työn joustavuuden sekä lisääntyneen 

ajan hallinnan kautta. Nämä yhdessä lisääntyneen vastuun lisäksi vaikuttavat myös 

työntekijän työmotivaatioon ja tiimin jäsenten voimaantumiseen. Virtuaalisuuden 

synnyttämät haasteet liittyvät eristäytymiseen, vuorovaikutussuhteisiin, mahdollisiin 

väärinymmärryksiin sekä roolien ja tavoitteiden epäselvyyksiin. Organisaatiot hyö-

tyvät tiimien virtuaalisuudesta lähinnä strategisella tasolla. Asiantuntijoiden sijoittelu 
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ei tarvitse enää tapahtua pelkästään heidän maantieteellisen sijaintinsa perusteella, 

vaan asiantuntemusta voidaan hyödyntää henkilön sijainnista riippumatta. Aikatau-

lujen joustavuus antaa organisaatiolle mahdollisuuden vastata asiakkaiden tarpei-

siin ja olla heille läsnä paremmin ja tehokkaammin. Toki kustannustekijät ovat eri-

tyisesti liiketoimintaa harjoittaville organisaatioille yksi merkittävimmistä positiivisista 

tekijöistä, joita virtuaalisuus tuo mukanaan. Haasteet organisaation tasolla liittyvät 

työntekijöiden työtehtävien valvontaan, koulutustarpeisiin, uudenlaisen teknologian 

investoimiseen liittyviin kustannuksiin sekä turvallisuustekijöihin. Yhteiskunnan nä-

kökulmasta virtuaalisuus työelämässä voi vaikuttaa positiivisesti alueisiin, joiden 

työtilanne on vaikea. Mahdollisuus työskennellä omalta paikkakunnalta tuo lisää 

mahdollisuuksia eri ihmisryhmille, kuten lapsiperheille tai liikuntaesteisille. Ympäris-

töön vaikuttavia seikkoja ovat työmatkaliikenne sekä 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 erityispiirteensä johtamiselle. 

Virtuaalisen tiimi piirteet saattavat myös hankaloittaa perinteisten johtamistapojen 

käyttöä. (Bell & Kozlowski, 2002; Avolio & Kahai, 2002) Johtaminen virtuaalisessa 

ympäristössä ei ole muuttanut esimiestyön perinteisiä tavoitteita, mutta esimiesten 

tulee käyttää erilaisia tapoja saavuttaakseen ne. Virtuaalinen ympäristö tarjoaa mo-

nenlaisia etuja organisaatiolle, mutta tuo mukanaan myös haasteita johtamisen nä-

kökulmasta. Haasteena virtuaalisessa johtamisessa on muun muassa etäläsnäolon 

synnyttäminen, kommunikoinnin tehokkuuden säilyttäminen, johdettavien innosta-

minen sähköisiä kommunikointikanavia hyödyntäen sekä luottamuksen synnyttämi-

nen. (Dasgupta 2011, 1)  

 

Luottamuksen uskotaan lisäävän esimiestyön tuloksellisuutta sekä työntekijän ha-

lua antaa enemmän itsestään työpaikalla ja sitoutua hänelle asetettuihin tavoittei-

siin. Luottamuksen rooli kasvaa sitä suuremmaksi, mitä pienempi esimiehen valta-

asema suhteessa johdettaviinsa on. Tämä ilmiö on arkipäivää koulutettujen ja asi-

antuntevien työntekijöiden osalta, virtuaalisissa tiimeissä sekä etätyöntekijöiden joh-

tamisessa. Esimiehen ja johdettavan suhteessa luottamuksen rakentumiseen vai-

kuttavia tekijöitä voidaan liittää esimiehen ja johdettavan toimintaan tai esimies-

alaissuhteen luonteeseen. Luottamuksen muodostumisessa esimiehellä nähdään 

kuitenkin olevan ensisijainen rooli. (Blomqvist 2006, 2)  

 

5.1. Virtuaalisen tiimin johtaminen 

 

Lurey ja Raisinghani (2001, 526) esittävät esimiestyön olevan yksi merkittävä me-

nestystekijä virtuaalisen tiimin tehokkaassa tiimityössä. Zaccaro ja Bader (2003, 

382) korostavat esimiehen roolia luomassa edellytyksiä menestyksekkäälle tiimi-

työlle. Cascio ja Shurygailo (2003, 374) peräänkuuluttavat esimiehen vastuuta so-
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vittaa oma esimiestyö virtuaalisen tiimin menestykseen vaikuttaviin tekijöihin. Virtu-

aalisen tiimin toiminnan tehokkuuteen vaikuttavia merkittävimpiä tekijöitä voidaan 

Lin et al. (2008, 132) mukaan eritellä tiimin tehtävien, kommunikaation, sosiaalisten 

ulottuvuuksien sekä tiimin jäsenten suorituksen ja tyytyväisyyden perusteella. Tii-

missä suoritettavien työtehtävien vaatima itsenäisyys sekä monimutkaisuus vaativat 

laadullisesti sekä ajallisesti enemmän tiimin kommunikoinnilta, päätöksenteolta 

sekä tiedonhankinnalta. Tiimin virtuaalisuus, hajautuneisuus sekä tiimin jäsenten 

asiantuntijuuden erilaisuus vaikuttavat virtuaalisen tiimin kommunikoinnin tehokkuu-

teen ja viestinnän monimutkaisuuteen. (Maznevski & Chudoba 2000, 485–486)  

 

Virtuaaliseen tiimiin on ensiarvoisen tärkeää luoda kommunikoinnille malleja, joiden 

kautta sen jäsenten yhteistyö tehostuu. Tehokasta viestintää tulee tukea riittävillä 

teknologisilla välineillä, sekä kommunikointivaatimusten mukaista viestintävälinei-

den valintaa tulee korostaa. (Kayworth & Leidner 2000, 190) Virtuaalisen tiimin tulee 

nähdä vaivaa, jotta se pystyy tehokkaasti kompensoimaan tiimin jäsenten fyysisen 

etäisyyden toisistaan. Varsinkin hajallaan olevissa tiimeissä jäsenten tulee kiinnittää 

erityistä huomiota siihen, miten he näyttäytyvät toisten jäsenten silmissä. Luotta-

muksella ja odotuksiin vastaamisella on tärkeä merkitys tiimin tehokkaalle toimin-

nalle esimerkiksi päätöksenteon tehokkuudessa. (Kezsbom 2000, 35) Suorituksen 

arvioinnissa on tärkeää varmistaa virtuaalisen tiimin jokaisen jäsenen tietoisuus tii-

min sisäisestä vastuujaosta. Tavoitteiden määrittäminen sekä suorituksen arviointi 

eivät onnistu, jollei sekä esimies että alainen tiedä, mistä työstä saa arvostusta ja 

miten sitä mitataan. (Cascio 2000, 88) 

 

Lurey ja Raisinghani (2001, 532) toteavat tutkimuksensa tuloksissa, että virtuaalisia 

tiimejä tulisi ensisijaisesti tutkia tiimeinä. Heidän tulostensa mukaan virtuaalisen tii-

min menestystekijöitä etsittäessä on tärkeää miettiä samoja tekijöitä, mitä perintei-

sen tiiminkin osalta. Yhteisen tarkoituksen kautta jokaisen tiimin jäsenen on tunnis-

tettava työnsä tärkeys koko organisaatiolle sekä luottaa jokaisen yksilön tekevän 

tehtävänsä hyvin. Zaccaro ja Bader (2003, 380) lähestyvät e-tiimien johtajuutta 
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myös tiimityön johtamiselle olennaisimpien elementtien kautta. Menestyneen tiimi-

työn johtamisen peruspilari on luoda tiimille tarvittavat edellytykset toimia tehok-

kaasti. Esimies on vastuussa johdettavan tiiminsä resursseista, jotta tiimi voi suorit-

taa sille asetetut tehtävät. Bell ja Kozlowski (2000, 18) liittävät tiimin johtamisen pää-

elementit eli tiimin kehittämisen sekä suorituksen johtamisen virtuaalisen tiimin esi-

miehen tehtäväksi, mutta huomauttavat virtuaalisuuden piirteiden vaikeuttavan teh-

tävän suorittamista.  

 

Zigurs (2003, 342-346) kuvailee e-johtajuutta prosessimaisen ajattelun sekä erilais-

ten sisäisten johtamisprosessien kehittämistoimien kautta. Jokainen tiimin jäsen 

pystyy vaikuttamaan tiiminsä toimintaan ja tulevaan suuntaan. Prosessiajattelu liit-

tyy myös johtajuuden roolien vaihtamiseen ja jakamiseen tiimin sisällä. Humala 

(2008, 23) näkee virtuaalijohtamisen myös osallistuvana johtamisena, jossa lähtö-

kohtana on jokaisen osaamisen hyödyntäminen toimintaan liittyvässä kehittämi-

sessä ja päätöksenteossa. Tärkeää on varmistaa tehokas kommunikointi ja tiedon-

kulku läpi koko tiimin.  

 

5.1.1. Virtuaalisen esimiehen eri roolit ja käytänteet 

 

Esimiehille voi asettaa Zaccaron ja Baderin (2003, 381) mukaan kolmenlaisia roo-

leja (Kuvio 7). Esimies on vastuussa tiiminsä sekä ympäristön tapahtumien tarkkai-

lusta ja ennustamisesta. Suunnan ja tavoitteiden määrittäminen ovat tiimin työsken-

telylle elinehto, koska se määrittää tiimin sisäisten prosessien olemassaolon syyn 

sen jäsenille. Lurey ja Raisinghani (2001, 532) peräänkuuluttavat myös muodollis-

ten prosessien hyödyllisyyttä. Fyysisen etäisyyden vuoksi virtuaalisen tiimin jäsenet 

tarvitsevat vahvemman struktuurin suorittaakseen omaa työtään. Tiimin jäsenten 

roolit sekä yhteiset tavoitteet tulevat olla tarkoin määriteltyjä. Konradt ja Hoch (2007, 

26) vahvistavat tutkimustuloksissaan virtuaalisen tiimin vahvemman struktuurin tar-

peen, mikä edellyttää esimieheltä tavoitteiden ja suunnan tarkkaa määrittelyä sekä 

toiminnan varmuuden vahvistamista. Tiimin prosessien ja rakenteiden lähteenä jo-
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kaisessa tiimissä ovat useimmiten esimiehet. Heidän haasteensa virtuaalisessa tii-

missä on löytää prosessien rakenteiden ja joustavuuden välille toimiva tasapaino. 

(Zigurs 2003, 345-346) 

 

Operatiivinen ohjaus esimiehen näkökulmasta tarkoittaa tiimin resurssien ohjaa-

mista suuntaan, joka on tiimin toiminnalle kaikista tehokkainta. Esimiehen ohjaava 

rooli liittyy myös tiimin jäsenten motivointiin, jotta he ovat valmiita jakamaan voima-

varansa tiimin käyttöön. Kuva seitsemän yhdistää tiimin esimiehen eri roolit e-tiimien 

toiminnan menestystekijöihin. Esimiesten haasteena on selvitä näistä rooleista vir-

tuaalisessa ympäristössä, jossa kommunikoinnille on paikan hajanaisuuden sekä 

tiimin mahdollisen määräaikaisuuden vuoksi omat rajoitteensa. (Zaccaro & Bader 

2003, 381–382) 

 

 

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

 

Virtuaalisen tiimin esimies, asiantuntija sekä teknologia voivat omaksua erilaisia 

rooleja tiimin sisällä. Teknologia korvaa virtuaalisen tiimin sisällä joitain perinteisiä 
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esimiestyön rooleja, mikä vaikuttaa merkittävästi johtamisen tarkasteluun ja imple-

mentointiin. Teknologian merkitys kasvaa virtuaalisessa tiimissä, ja sen tarkoituk-

senmukainen ja monipuolinen käyttö tiimin tehtävien ja tavoitteiden mukaisesti on 

yksi virtuaalisen tiimin haasteista. Eri teknologioiden piirteet tulisi esimiesten osalta 

kyetä yhdistämään ryhmänsä eri tehtäviin. Ryhmän tehtävien ja teknologian tulee 

muodostaa kokonaisuus, joka tukee tiimin suorituskykyä, kommunikaatiota ja vuo-

rovaikutussuhteiden luomista. (Zigurs 2003, 342–346) Hajallaan olevan tiimin joh-

taminen vaatii esimieheltä myös työntekijöiden tukemista erilaisten tietoteknisten 

välineiden käytössä. Tuki tietoteknisten välineiden käytössä mahdollistaa kommu-

nikoinnin laadun ja määrän ylläpitämisen esimiehen ja johdettavien välillä. Esimies-

työssä tulee kuitenkin huomioida, että koko työyhteisön tapaamiset kasvokkain ovat 

edelleen erittäin tärkeitä ryhmän yhteenkuuluvuuden ja tehokkuuden kannalta. 

(Green & Roberts 2010, 54)  

 

Cascio (2000, 87) painottaa myös esimiehen kykyä yhdistää eri kommunikointiväli-

neitä ja käyttää niitä monipuolisesti. Kommunikoinnille on tärkeää muodostaa selvät 

rakenteet, jotta tiimin erilaisten kommunikoinnin muotojen säännöt ja odotukset ovat 

kaikille tuttuja. Tämä tarkoittaa käytännössä selkeiden rajojen rakentamista eri kom-

munikointivälineiden välille. Avolio ja Kahai nostavat esiin myös esimiehen viestin-

nän laadun. Esimiehen lyhyellä vastausviestillä voi olla negatiivinen kaiku vastaan-

ottajalle positiivisesta tarkoitusperästä huolimatta. Sähköisesti kirjoitetussa viestin-

nässä ei ole mahdollista lukea ei-sanallisia viestejä, kuten esimiehen innostunutta 

ilmettä. Tällöin sama kirjoitettu viesti voi kasvotusten kerrottaessa saada täysin eri-

laisen merkityksen. (Avolio & Kahai 2003, 329- 331) 

 

Esimiehen tulisi rakentaa vahvaa etäläsnäoloa, joka tarkoittaa hänen näkyvyyttään 

tiimin eri jäsenille psyykkisesti sekä henkisesti. Vahva dialogi työntekijöiden ja esi-

miehen välillä tarkoittaa kommunikointia, ajattelemista, tuntemista ja yhdessäoloa. 

Esimiehen ja työntekijän on luotava yhteinen mielen tila, joka koostuu yhteisistä ta-

voitteista, arvoista, työtavoista sekä projekteista. (Sydänmaalakka 2012, 54–55) Zi-

gurs tuo myös esiin esimiehen velvollisuuden kehittää omaa etäläsnäoloaan, koska 
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virtuaalisen tiimin jäsenten on tunnettava oman esimiehensä läsnäolo fyysisen läs-

näolon puutteesta huolimatta. Esimiehen läsnäoloon liittyy myös vahvasti vuorovai-

kutteinen kommunikointi, sekä oman fyysisen läsnäolon esiintuominen esimerkiksi 

oman kuvan lähettämisellä keskustelun aikana. Etäläsnäoloa ei korvata viestinnän 

määrällä, vaan laadulla. (Zigurs 2003, 342–346)  

 

Kayworth ja Leidner (2001, 21–23, 27) tutkivat tehokkaan virtuaalisen esimiestyön 

piirteitä. He tiivistävät työntekijöiden näkemykset esimiestyöstä neljään eri katego-

riaan: kommunikointiin, ymmärrykseen, rooleihin ja asenteeseen. Kommunikointi 

liittyy esimiesten kykyyn viestiä selviä tavoitteita ja toiminnan suuntia, ja olla tavoi-

tettavissa tarvittaessa. Tutkimus paljasti työntekijöiden toiveen selkeään kommuni-

kointiin, joka tuo esille työn halutun suunnan. Esimiehen toivottiin myös olevan val-

mis vastaamaan mahdollisiin kysymyksiin nopeasti. Esimiesten ymmärtävä asenne 

toteutui tiimin jäsenten huolehtimisena, kiinnostuksen osoittamisena yksilöitä koh-

taan sekä ehdotusten ja mielipiteiden kuuntelemisena. Roolien selkeys näkyy esi-

miehen kyvyssä tehdä tiimin jäsenten vastuualueet näkyväksi ja olla aktiivisena ryh-

män toiminnassa mukana. Esimiehen asenne tiimin jäseniä kohtaan voidaan tulkita 

hyvinkin eri tavoin. Työntekijät voivat pitää esimiehiään joko liian kontrolloivina tai 

etäisinä. Esimiesten tapa ohjata toimintaa tai antaa palautetta synnyttää asenteita 

heitä kohtaan, joilla on merkitystä varsinkin virtuaalisessa ympäristössä. Viestin si-

sältö saatetaan esimerkiksi ymmärtää eri tavoin johtuen esimiestä kohtaan synty-

neistä asenteista. Kayworthin ja Leidnerin tutkimustulosten mukaan virtuaalisen tii-

min jäsenet haluavat esimieheltään ohjausta, rohkaisua ja motivointia. Auktoriteet-

tinen ote tavoitteiden saavuttamisen osalta yhdistettynä välittävään ja ymmärtävään 

esimiestyöhön koetaan tehokkaana virtuaalisessa ympäristössä. Tehtävien suorit-

tamiseen liittyvissä toiminnoissa tehokas esimies ohjaa toimintaa sekä antaa pa-

lautetta jatkuvan kommunikoinnin ja tarkkojen ohjeiden avulla. Esimiehen tulee 

tehdä ryhmän jäsenten vastuut selväksi ja ohjata tehtävien loppuun saattamista.  
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5.1.2. Sosiaaliset suhteet ja luottamus virtuaalisen johtamisen menestystekijänä 

 

Zaccaro ja Bader (2003, 381-382) näkevät virtuaalisessa esimiestyössä tärkeimpinä 

prosessit, jotka vaikuttavat yksilön motivaatioon sekä affektiiviseen käyttäytymi-

seen. Tiimin jäsenten sisäinen motivaatio vaikuttaa siihen, miten paljon on valmis 

antamaan itsestään tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi. Affektiiviset prosessit liitty-

vät tunteiden ilmaisuun ja hallitsemiseen. Zigurs näkee virtuaalisessa johtamisessa 

tärkeäksi suhdenäkökulman, koska johtajuudelle perinteisiä tärkeitä elementtejä, 

kuten kannustaminen, palautteen antaminen ja motivointi, on totuttu ilmaisemaan 

esimiestyössä kasvotusten. Suhdenäkökulma korostuu virtuaalisessa ympäris-

tössä, koska fyysinen konteksti ja erilaiset vuorovaikutukseen liittyvät vihjeet jäävät 

helposti puuttumaan. Tehokas esimiestyö on suurin vaikuttaja suhteiden kehittymi-

seen virtuaalisen tiimin sisällä. (Zigurs 2003, 347) Esimiehen ja alaisen välinen 

suhde kehittyy eri tavoin perinteisessä ja virtuaalisessa tiimissä. Virtuaalisella esi-

miehellä on vaara keskittyä rakentamaan vuorovaikutussuhdettaan vain harvojen 

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

 

Avolio ja Kahai (2003, 326) näkevät suhteiden kehittämisen virtuaalijohtamisen tar-

koituksena. Esimiesten tulee rakentaa myös virtuaalisessa ympäristössä ihmissuh-

teita johtaakseen tehokkaasti. DeRosa et al. (2004, 226) korostavat esimiehen 

osaamista ja erilaisten tekniikoiden kehittämistä edesauttamassa suhteiden luo-

mista tiimin jäsenten ja esimiehen välille. Lurey ja Raisinghani tuovat tutkimukses-

saan esiin kasvotusten tapahtuvan kanssakäymisen tärkeyden. Kasvokkain tapah-

tuvat kohtaamiset luovat vahvoja ja toisiaan tukevia vuorovaikutussuhteita tiimin jä-

senten välille. Esimiesten kannattaa luoda mahdollisuuksia tiimin jäsenten vuoro-

vaikutukselliseen kanssakäymiseen myös kasvotusten, vaikkakin tietotekniikka ja 

erilaisia virtuaalisia kommunikointivälineitä hyödyntäen. (Lurey & Raisinghani 2001, 

532)  

 

Luottamus on yksi tärkeimmistä menestystekijöistä virtuaalisessa ympäristössä 

työskentelylle. (Kowalski & Swanson, 2005; Zaccaro & Bader ,2003; Kezsbom, 
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2000). Virtuaalisessa tiimissä luottamus perustuu käyttäytymisen arvioinnille, jolloin 

odotukset käyttäytymisestä ja itse toiminnasta on tuotava selvästi ilmi kaikkien näh-

täville (Malhotra, Majchrzak & Benson 2007, 61). Virtuaalisen tiimin jäsenet työs-

kentelevät itsenäisesti, mikä luo esimiehelle väistämättömän tarpeen luottaa johdet-

tavien kykyyn suoriutua vastuistaan (DeRosa et al. 2004, 224). Ensimmäisillä ta-

paamisilla tai viesteillä luodaan perusta luottamuksen rakentamiselle. Tiimin jäse-

nen hyvinvoinnista huolehtiminen, kommunikointivälineen ja viestin sisällön yhteen-

sovittaminen, läsnäolon synnyttäminen sekä lupausten pitäminen ovat luottamuk-

sen rakentamisen elementtejä ja menestystekijöitä virtuaalisessa tiimissä. (Hentto-

nen & Blomqvist 2005, 116–117)  

 

Virtuaalisen tiimin esimiehen on kyettävä sopeuttamaan esimiestyönsä virtuaalisen 

ympäristön mukaisesti. Erityistä huomiota vaativat tiimin toiminnan kehittäminen ja 

sen sisäisten suhteiden ylläpitäminen niin tiimin jäsenten, kuin esimiehen sekä alai-

sen välillä. (DeRosa et al. 2004, 226) Lurey ja Raisinghani (2002, 532) painottavat 

esimiehen ja alaisen välisten suhteiden perustuvan virtuaalisessa tiimissä luotta-

mukseen. Luottamuksen tulee kuitenkin rakentua nopeammin, mitä perinteisten tii-

mien osalta. Zaccaro ja Bader (2003, 381–382) nostavat virtuaalisessa tiimissä tär-

keimmäksi motivaation lähteeksi luottamuksen, koska tiimin välinen yhteenkuulu-

vuus ja tiimin sisäinen itsevarmuus syntyvät luottamuksesta. Luottamuksen rooli ha-

jallaan olevan tiimiin esimiestyössä on Surakan ja Laineen mukaan merkittävä, 

koska esimiehen on luotettava tiimin jäsenten tekevän sovitut asiat ilman jatkuvaa 

seurantaa. Luottamusta rakentavan ja etäältä johtavan esimiehen tehtäviin kuuluu 

olla läsnä fyysisestä etäisyydestä huolimatta, kommunikoida vuorovaikutteisesti, toi-

mia lupausten ja odotusten mukaisesti ja rakentaa yhteistyötä selkeiden tavoitteiden 

ja vastuiden kautta. (Surakka & Laine 2011, 194–195) 

 

Virtuaalisten tiimien ominaisuuksien vuoksi on esitetty kysymys luottamuksen ra-

kentumisen mahdollisuudesta. Järvenpää ja Leidner (1999, 809–811) toteuttivat tut-

kimuksen tiimeistä, jotka omasivat kaikki virtuaalisen tiimin olennaisimmat piirteet. 

Virtuaalisten tiimien kommunikointi oli sähköisesti ajasta ja paikasta riippumatonta, 
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tiimin jäsenet omasivat kulttuurillisesti eroavat taustat sekä tiimin toiminta oli lyhyt-

kestoista ja luonteeltaan ensikertaista. Osalla tutkituista tiimeistä oli luottamusta jä-

sentensä kesken ja se vaikutti olennaisesti tiimin kykyyn selvitä virtuaalisen ympä-

ristön epävarmuudesta ja monimutkaisuudesta. Ensimmäisillä viesteillä sekä vaiku-

telmilla oli suuri merkitys luottamuksen rakentumiseen. Kommunikoinnin ja viestin-

nän laadulla oli vaikutusta luottamuksen syntymiseen, ja korkean luottamuksen ryh-

missä viestintää oli myös työtehtävien sekä muun sosiaalisen informaation osalta. 

Tehtäväorientoituneisuus ryhmän viestinnässä ei Järvenpään ja Leidnerin tulosten 

mukaan poista sosiaalisen viestinnän mahdollisuutta tai ryhmän vahvistumista so-

siaalisilta ulottuvuuksiltaan. Korkean luottamuksen ryhmissä jäsenet ilmaisivat sa-

nallisesti omaa innostuneisuuttaan, sitoutuneisuuttaan sekä tukeaan. Vastaaminen 

sekä aloitteellisuus viestinnässä ovat myös yhtä tärkeitä luottamuksen rakentami-

sen elementtejä.  

 

Henttonen ja Blomqvist (2005, 115–116) päätyvät samantyylisiin tuloksiin, mitä Jär-

venpää ja Leidner (1999). Tapa kommunikoida, kuten vastaaminen aikataulussa, 

perusteellisesti annettu palaute ja avoin viestintä edesauttoivat luottamuksen raken-

tamisessa virtuaalisessa ympäristössä. Aloitteellisuus ja aktiivisuus yhteistyössä 

sekä esimiehen kyky jakaa päätöksentekovaltaa tiimin jäsenille synnytti luottamusta 

tiimin sisällä. Luottamukselliseen ympäristöön liittyy huolehtiva ilmapiiri, yhteisten 

arvojen ylläpito, rehellisyys sekä tiimin toiminnan takana seisominen. Kasvokkain 

tapahtuva kommunikointi virtuaalisen tiimin aloitusvaiheessa on tärkeää, koska sil-

loin luodaan perusta vuorovaikutussuhteiden luomiselle ja sosiaalisen luottamuksen 

syntymiselle. Tehtäviin sekä sosiaalisiin suhteisiin liittyvää viestintää kasvotusten tai 

sähköisten viestimien kautta ei tulisi erottaa toisistaan, vaan nähdä ne toisiaan tu-

kevina elementteinä luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisessa.  

 

5.2. Luottamusta rakentava johtaminen 

 

Luottamus on äärimmäisen tärkeä elementti tehokkaassa johtamisessa, koska se 

antaa esimiehelle mahdollisuuden laaja-alaisesti vaikuttaa omiin johdettaviinsa. 
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Luottamus selittää työntekijöiden valmiutta työskennellä tehokkaasti sekä halua 

suorittaa tehtäviä oman vastuualueensa ulkopuolelta ilman erillistä kompensaatiota. 

(Dirks & Skarlicki 2004, 21) Kalliomaa ja Kettunen (2010, 1-2) pitävät luottamusta 

johdon sekä henkilöstön välillä yhtenä johtamisen kulmakivenä. Työpaikoilla työs-

kentelevät korkeasti koulutetut asiantuntijat, jotka vaativat paljon esimiestyöltä ja 

haluavat kantaa vastuuta omista työtehtävistään. Tällaisessa tilanteessa esimiehen 

on tehotonta turvautua hierarkkiseen vallankäyttöön esimiestyössään. Luottamuk-

seen pohjautuva esimiestyö tuo heidän mukaansa lukuisia etuja organisaatiolle. 

Luottamus johtamisen periaatteena vähentää organisaation kustannuksia, parantaa 

esimiesten ja alaisten välisiä keskinäisiä suhteita monella tasolla, tehostaa päätök-

sentekoprosesseja, edistää yksilön suorituskykyä sekä auttaa muutoksissa selviä-

mistä. Luottamusta tukeva johtaminen näkyy yhteistyön korostamisena, haluna ha-

kea toimivia ratkaisuja, arviointikykynä, palautteen antamisena, yksilön voimaantu-

misena sekä haluna rakentaa luottamuksellisia vuorovaikutussuhteita johdettavan 

kanssa. Luottamusta synnyttävän esimiestyön taustalla ovat Mäkipeskan ja Nieme-

län (2005, 195) mukaan vuorovaikutteisuus, ajatusten ja tietämyksen jakaminen 

sekä rohkaiseva ja vastuunottoon kannustava ilmapiiri. Esimiesten tehtävänä orga-

nisaatiossa on näyttää suuntaa, organisoida toimintaa ja kannustaa työntekijöitään.  

 

Luottamuksellinen esimiesalaissuhde vaatii vuorovaikutusta ja vastavuoroisuutta 

onnistuakseen. Molemmat suhteen osapuolet toimivat viestinnän kohteena sekä 

vaikuttajana, mutta esimiehellä on ensisijainen vastuu vastavuoroisuuden rakenta-

jana sekä kehittäjänä. Esimiehen tulee kuunnella, esittää, kysyä, rohkaista ja viedä 

sovittuja asioita eteenpäin. Työntekijällä on vastaanottajan ja toiveiden esittäjän roo-

lin lisäksi muitakin tärkeitä tehtäviä, kuten esimiestyön arviointi, ratkaisujen ehdot-

taminen ja palautteen antaminen. Esimiehen ja johdettavan välisen vuorovaikutuk-

sen voi nähdä kehittyvän viidellä tasolla, kuten minkä tahansa vuorovaikutussuh-

teen. Heikoimmillaan suhde heijastaa haluttomuutta tehdä minkäänlaista yhteis-

työtä ja keskustelu rajoittuu pinnallisiin aiheisiin. Käyttäessään esimiesvaltaansa au-

toritäärisesti vahvistaa esimies samalla vuorovaikutustaan yksisuuntaiseksi, jolloin 

alaisen tehtäväksi jää pelkästään kuunteleminen ja käskyjen vastaanottaminen. 
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Suhde voi perustua myös kilpailuun ja oman edun tavoitteluun. Neljäs ja viides vuo-

rovaikutuksen taso heijastaa esimiehen ja alaisen välistä luottamusta. Yhteistyö voi 

olla vahvaa ja tavoitteet yhteisiä, mutta vuorovaikutus perustuu edelleen kirjallisiin 

sopimuksiin. Viimeinen taso kuvastaa molempien syvää luottamusta toisen tarkoi-

tusperiä kohtaan, jolloin kumpikaan ei koe tarvetta kontrolloida toisen tekemisiä. 

(Kalliomaa & Kettunen 2010, 69-73) 

 

Luottamuksen syntymiseen liittyvä tutkimus on pääosin perustunut tiiviiden vuoro-

vaikutussuhteiden ja niiden historian tutkimiseen. Atkinson ja Butcher, (2003, 287, 

298) eivät näe tämän lähtökohdan sopivan johtamisen kontekstiin, jossa lyhytkes-

toinen yhteistyö ja politikointi ovat enemmän sääntö kuin poikkeus. Työn joustavuus, 

virtuaaliset ympäristöt ja projektien lyhytkestoisuus eivät välttämättä anna johtajille 

mahdollisuutta kehittää pitkiä ihmissuhteita kaikkien ihmisten kanssa. Atkinson ja 

Butcher esittävät johtamisen kontekstiin sopivan viitekehyksen, joka ottaa huomioon 

poliittiset, hierarkkiset sekä kolmansiin osapuoliin liittyvät tekijät. Tilannetekijöiden 

rooli luottamuksen kehittymisen tutkimuksessa on merkittävämpi, kuin pelkän luot-

tamuksen määrittämisessä. He myös epäilevät, ettei tehokas esimiestyö tarvitse 

aina onnistuakseen läheisiä luottamuksellisia esimies-alaissuhteita.  

 

5.2.1. Luottamusta synnyttävät esimiehen piirteet ja käyttäytyminen 

 

Mayerin et al. määrittävät luottamuksen (1995, 712, 717-719) haluksi olla haavoit-

tuvainen tilanteessa, jossa ei ole varmuutta vastapuolen aikomuksista ja seurauk-

sista. Mayer et al. näkevät kyvyn tai aikomuksen luottaa olevan ensimmäinen askel 

luottamuksen rakentumisessa. Kyky tai aikomus luottaa perustuu näin ollen toisen 

luottamuksenarvoisuuteen. Luottamuksen takana olevat tekijät voidaan määritellä 

kyvykkyydeksi, hyväntahtoisuudeksi sekä suoraselkäisyydeksi tai korkeaksi moraa-

liksi. Gill, Boies, Finegan ja McNally (2005, 297) todistavat tutkimuksessaan näiden 

kolmen tekijän vaikuttavan yksilön aikomuksiin luottaa toiseen ihmiseen. Caldwell 

ja Hayes (2007, 274-275) myös korostavat näiden tekijöiden tärkeää roolia esimie-
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hen ja alaisen välisessä suhteessa. Caldwell ja Hayes pitävät alkuperäisiä luotta-

muksen arvoisuudelle määriteltyjä tekijöitä perustavanlaatuisina koko ihmisten vä-

listä luottamusta käsittelevälle tutkimuskentälle.  

 

Poon (2013, 402-403) vahvistaa tutkimuksessaan esimiehen kyvyn toimia asiantun-

tevasti ja tilannetajuisesti, halun toimia alaisen intressien mukaisesti sekä taidon 

seistä sanojensa ja tekojensa takana vaikuttavan luottamuksen syntymiseen esi-

mies-alaissuhteessa. Poon täydentää Mayer et al. alkuperäisiä tekijöitä tutkimustu-

loksillaan, jotka paljastavat näiden tekijöiden kolmensuuntaisen vaikutuksen toi-

siinsa. Alaisten luottaessa esimieheensä tulee koetun hyväntahtoisuuden olla kor-

kealla, mutta kyvykkyys sekä suoraselkäisyys toimivat vastavuoroisesti. Tulokset 

osoittavat, että esimiehen tulee tulla aina koetuksi hyväntahtoisena, mutta suorasel-

käisyys sekä kyvykkyys ominaisuuksina vaihtelevat ja täydentävät toisiaan. Poon 

vahvistaa tutkimustuloksillaan näkemystä luottamuksen rakentumisesta kognitiivi-

sen ja affektiivisen elementtien kautta. Näiden elementtien yhtäaikainen olemassa-

olo on tärkeää luottamuksen rakentumiselle myös esimies-alaissuhteessa. 

 

Clark ja Payne (1997, 206-207) tutkivat luottamusta esimiestyössä viitekehyksessä, 

jossa luottamus jaetaan kolmeen eri kategoriaan. Luottamukseen liittyy heidän mu-

kaansa kognitiivisuus, tunteet sekä yksilön aikomukset luottamuksen objektia koh-

taan. Luottamuksen käsitteellistämisen osalta yhdistävä tekijä on, että luottamus 

voidaan identifioida luottamuksen kohteen piirteiden kautta. Nämä piirteet ovat mer-

kittävä tekijä yksilön arvioidessa toisen ihmisen luotettavuutta. Tällaiset laadulliset 

tekijät voidaan nähdä olosuhteina, jotka edesauttavat luottamuksen kehittymisessä. 

Butler ja Cantrell artikkelissaan (1984, 19) jakavat esimiehen ja alaisen välisen luot-

tamuksen viiden eri määrittävän tekijän välille. Heidän mukaansa kahden yksilön 

välinen luottamus muodostuu suoraselkäisyyden, kyvykkyyden, johdonmukaisuu-

den, lojaalisuuden ja avoimuuden määrittelemänä. Clark ja Payne käyttävät näitä 

määrittäviä tekijöitä myös omassa viitekehyksessään, mutta lisäävät näiden tekijöi-

den lisäksi arvostuksen osoittamisen. Viimeisenä viitekehyksen elementtinä he 
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käyttävät objektia tai tiettyä fokusta, jossa luottamuksen tutkimusta pyritään toteut-

tamaan. Luottamusta voidaan tutkia eri tasoilla, joten tutkimuksessa on mielekästä 

ottaa luottamuksen kohde tai olosuhde myös huomioon. Tulokset osoittavat ensim-

mäisten viiden tekijän liittyvän luottamuksen muodostumiseen työympäristössä. Tu-

loksissa löydetyt viisi tekijää eivät ole muita luottamukseen liitettäviä 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 

syntymisessä esimiesten henkilökohtaisia piirteitä, jotka vaikuttavat johdettavien us-

komuksiin ja odotuksiin. Esimiesten taipumus solmia luottamuksellisia vuorovaiku-

tussuhteita vaihtelee kolmen eri henkilökohtaisen piirteen vaikutuksesta. Esimiehen 

kyvykkyys luottaa on tärkeää vastavuoroisen luottamuksellisen vuorovaikutussuh-

teen synnyttämisessä. Esimiehet, jotka ovat heikompia ja tehottomampia kyvyiltään 

kommunikoimaan avoimesti tai jakamaan vastuuta, ovat epätodennäköisesti luo-

massa luottamuksellisia vuorovaikutussuhteita alaistensa kanssa. Esimiesten arvot 

ovat osaltaan ohjaamassa luottamuksellista käyttäytymistä, koska taipumus huoleh-

tivaan käyttäytymiseen tai sanojen sekä tekojen yhteneväisyyteen liittyy esimiehen 

arvomaailmaan.  

 

Nienaber, Hofeditz ja Romeike (2015, 577) korostavat esimiesten kykyä 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 vähentävät työyhteisös-

tään valvontaan ja kontrollointiin liittyviä mekanismejaan. Aktiivinen haavoittuvuus 

esimiestyössä ilmenee esimerkiksi jonkin strategisen tiedon jakamisessa alaisen 

kanssa. Esimiestyössä tulee ottaa huomioon alaisen valmiiksi haavoittuvaisempi 

asema, koska esimies-alaissuhde perustuu kuitenkin pohjimmiltaan hierarkkiseen 

asetteluun. Emotionaalinen side esimiehen ja alaisen välillä sekä henkilökohtainen 

vuorovaikutus ovat tärkeitä affektiivisen luottamuksen perustan kehittymisessä.  
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Dirks ja Ferrin (2002, 614, 622) peräänkuuluttavat siirtymistä luottamuksen tutki-

muksessa alaisen aikomusten määrittämisestä varsinaisten toimintamallien tai ob-

jektiivisesti mitattavan käyttäytymisen tutkimiseen. Luottamusta korreloivat tekijät 

voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan; esimiehen käyttäytyminen ja toiminta, alai-

sen piirteet sekä esimiesalaissuhteen ominaisuudet. Dirks ja Ferrin päätyvät tulok-

sissaan siihen, että johtamistyylillä sekä esimiestyöllä on merkitystä luottamuksen 

rakentumiseen. Luottamusta synnyttää reiluina koetut toimintamallit niin vuorovai-

kutuksen, että prosessien suhteen, odotusten täyttymisen varmistaminen, osallis-

tava päätöksenteko sekä transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamistyylin 

käyttäminen. Esimiesalaissuhteen pituudella ei tutkimuksessa nähty olevan vaiku-

tusta luottamuksen tasoon.  

 

Whitener et al. (1998, 516) määrittävät esimiehen luottamuksellisen käyttäytymisen 

vapaaehtoiseksi toiminnaksi ja vuorovaikutukseksi, jonka tarkoituksena on synnyt-

tää luottamusta työntekijöissä. On olemassa viisi käyttäytymisen kategoriaa, jotka 

sisältävät eri vaikutustekijöitä työntekijän olettamuksiin esimiehensä luotettavuu-

desta. Esimiehen käyttäytymisen ennustettavuus parantaa työntekijän mahdolli-

suutta luottaa esimiehen tuleviin reaktioihin, jolloin johdettava uskaltaa myös ottaa 

enemmän riskejä esimies-alaissuhteessa. Käyttäytymisen yhtenäisyydellä viitataan 

esimiehen sanojen ja tekojen yhtenäisyyteen. Tämän kautta työntekijä muodostaa 

käsityksensä esimiehen moraalista, rehellisyydestä sekä tinkimättömyydestä. Yksi 

merkittävimmistä luottamuksellisen käyttäytymisen piirteistä on vallan jakaminen ja 

siirtäminen työntekijöille. Esimiehen siirtäessä päätöksentekovaltaansa alaisille vai-

kuttaa hän samalla työntekijän luottamuksen kehittymiseen. Kommunikoinnin kate-

goriaan liittyy oikeanmukainen informaatio, läpinäkyvä päätöksenteko sekä avoi-

muus. Huolehtivaan käyttäytymiseen liittyy työntekijöiden tarpeiden huomioon otta-

minen, työntekijöiden etujen suojeleminen sekä omien tai muiden etujen huomiotta 

jättäminen. Esimies käytös koetaan luotettavaksi, jos hän ei käytä luottamuksellista 

tietoa hyväkseen tai käyttäydy työntekijän etujen vastaisesti.  
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Bijlsma ja van de Blunt (2003, 639, 656) erittelevät luottamusta vahvistavan johta-

juuden korrelaatteja ja seurauksia. Tutkimus osoittaa seuraavien esimiesten omi-

naisuuksien korreloivan luottamuksen tunteen kanssa; suorituksen monitorointi, 

henkilökohtaiseen suoritukseen liittyvä ohjaus, tuki mahdollisten ongelmien kanssa, 

avoin suhtautuminen työntekijöiden uusiin ajatuksiin sekä yhteistyöhön perustuva 

ongelmanratkaisu. Yksilöön ja tiimin toimintaan liittyvien toimintojen tasapaino näh-

tiin tärkeänä tekijänä luottamuksen kokemuksessa. Näiden piirteiden tai toimintojen 

puuttuminen lisäsi epäluottamuksen tunnetta työntekijöiden keskuudessa, koska 

edellä mainittujen johtamistyöhön liittyvien toimintojen uskottiin vähentävän epä-

mieluisten tapahtumien riskiä. 

 

Mishra ja Morrissey (1990, 459-460) tuovat esille menestyneen ja kestävän esimies-

alaissuhteen elementit. Avoin kommunikointi, aito ajatusten vaihtaminen sekä luot-

tamus luovat olosuhteet, joissa vuorovaikutussuhde voi avoimesti kehittyä. Mishran 

ja Morrisseyn laajassa tutkimuksessa esimiehen ja alaisen välisestä luottamuksesta 

nousee esiin esimiestyön luottamusta ylläpitäviä piirteitä, kuten osallistava päätök-

senteko sekä jaettu johtajuus. Esimiehellä tulee olla kyky ymmärtää alaistensa mah-

dollisia puutteita ja heikkouksia eikä käyttää niitä hyväksi.  

 

Atkinson ja Butcher (2003, 290–292, 294) erottavat toisistaan persoonattoman luot-

tamuksen sekä persoonaan liittyvän luottamuksen. Persoonaton luottamus liittyy eri 

rooleihin, systeemeihin sekä maineeseen. Persoonaan yhdistettävä luottamus ilme-

nee yhdessä ainoassa vuorovaikutussuhteessa jonkun nimenomaisen henkilön 

kanssa. Esimiestyössä voi esiintyä näitä molempia luottamuksen piirteitä. Virtuaali-

sessa ympäristössä persoonaton luottamus on yleisempää, kun taas kasvotusten 

tapahtuvassa vuorovaikutuksessa luottamus yhdistetään helpommin vastassa ole-

vaan persoonaan. Atkinson ja Butcher esittävät luottamuksen syntyvän kahdenlai-

selle perustukselle, jotka pohjautuvat vastapuolen kykyihin, osaamiseen sekä mo-

tiiveihin. Luottamus voi ilmetä kyseisellä hetkellä suoritettavassa tehtävässä, jolloin 

vastapuolet luottavat toistensa osaamiseen. Tällöin voidaan puhua persoonatto-

masta luottamuksesta, koska luottamus ei rakennu henkilön ominaisuuksiin vaan 
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asemaan ja osaamiseen. Tällainen luottamus voi myös syntyä nopeasti, koska sen 

rakentamiseen ei tarvita välttämättä sosiaalista ja tunteisiin perustuvaa suhdetta. 

Toinen perusta on tunne toisen ihmisen luotettavuudesta ja motiiveista, jotta henkilö 

voidaan kokea luotettavaksi. Luottamuksen rakentumisen prosessi on usein kogni-

tiivinen tehtävään perustuvassa luottamuksessa ja affektiivinen motiivien kautta ra-

kentuvassa luottamussuhteessa. 

 

5.3. Virtuaalisuus ja luottamus johtamisen eri teorioissa 

 

E-johtajuutta tarkastelevat tutkijat useimmiten jakavat näkemyksen virtuaalisen tii-

miin johtamisen elementtien yhteneväisyydestä perinteisen tiimin johtamistyön 

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 käytänteitä yhdistetään uudenlaisiksi malleiksi virtuaalisen 

kontekstin vaatimusten mukaisesti (Hertel et al., 2005; Zigurs, 2003). Perinteisen 

johtamistyylin tarvetta virtuaalisen tiimin osalta on myös epäilty, koska tiimin toimin-

nalle välttämätön struktuuri tai toimintojen jakaminen jättävät auki kysymyksen joh-

tamisen tarpeellisuudesta (Bell & Kozlowski, 2002; Avolio & Kahai, 2003). Luotta-

mus löytyy pääelementtinä eri johtamisen teorioista, kuten transformationaalisesta 

johtamisesta sekä esimiehen ja alaisen välisestä vaihtosuhdeteoriasta (Dirks & Fer-

rin 2002, 611). Myös palvelevaan johtajuuteen luottamus nähdään liittyvän olennai-

sesti (Errol & Winston, 2005; Sendjaya & Pekerti, 2010). Useammat tutkijat näkevät 

myös luottamusta synnyttävän johtajuuden sisältävän eri elementtejä, ja johtamis-

tyylin olevan yksi tekijä isommassa johtajuuden tarkastelukuvassa (Burke et al., 

2007; Connel & Ferres, 2003; Dirks & Ferrin, 2002). 

 

Purvanova ja Bono (2009, 352-353) tutkivat transformationaalisen johtamisen käy-

tänteitä virtuaalisten ja perinteisten tiimien osalta. Tuloksissa transformationaalisen 

johtamisen käytänteet vaikuttivat vahvemmin virtuaalisessa ympäristössä toimivan 
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tiimin tuloksiin. Esimiehet, jotka pystyivät lisäämään transformationaalista johtamis-

tyyliään virtuaalisessa ympäristössä, onnistuivat paremmin vaikuttamaan tiimin te-

hokkuuteen ja menestykseen. Purvanova ja Bono (2009, 353) painottavat sosiaali-

sia ja emotionaalisia tekijöitä johtamistyylin ja virtuaalisen ympäristön yhdistämi-

sessä. Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtamistyyli ovat Hambleyn et 

al. (2007, 17) mukaan molemmat yhtä tehokkaita virtuaalisessa ympäristössä. Hoch 

ja Kozlowski (2014, 398) esittävät tutkimustulostensa perusteella LMX-teorian sekä 

transformationaalisen johtamistyylin vaikuttavan virtuaalisessa ympäristössä vä-

hemmän, mitä valmentava johtaminen tai tarkoin määritellyt prosessit tiimin sisällä 

vaikuttavat.  

 

Esimiehen ja alaisen välisen vaihtosuhteen voidaan nähdä olevan luottamuksen ta-

voin, joko pysyvä tila tai prosessi. Vaihtosuhdetta voidaan tarkastella sen luonteen 

ja sisällön suhteen tai keskittyä ainoastaan sen laatuun tietyllä hetkellä. Luottamus 

esimies-alaissuhteessa voidaan määritellä suhteessa laatutekijäksi tai korreloivaksi 

tekijäksi. (Sue-Chan et al. 2012, 460) Luottamus voidaan nähdä laatutekijän sijasta 

esimiehen ja alaisen välisen suhteen valuutaksi, joka auttaa sitä toimimaan parem-

min (Craen & Uhl-Bien 1995, 230). Dirks ja Ferrin (2002, 615) näkevät luottamuksen 

liittyvän positiivisesti alaisen tyytyväisyyteen omaan esimieheensä sekä vuorovai-

kutussuhteeseensa hänen kanssaan. Johdettavan luottamukseen esimiestään koh-

taan ja arvioon esimies-alaissuhteen laadusta vaikuttaa esimiehen kyky stimuloida 

alaistensa motivaatiota optimistisen asenteen avulla. Alaisen suoriutuminen tehtä-

vistään 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-

dän välisestä suhteestaan. (Sue-Chan et al. 2012, 465) 

 

Brower et al. (2000, 230-232, 244) yhdistävät LMX -teorian luottamuksen tutkimuk-

sen kanssa. LMX teoria keskittyy alaisen ja esimiehen väliseen vuorovaikutussuh-

teeseen, jossa molemmat tuovat oman panoksensa suhteeseen. Suhteen laatu mi-
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tataan vuorovaikutussuhteen toimivuuden kautta. Luottamuksen kehittyminen voi-

daan nähdä vastavuoroisena prosessina esimiehen ja alaisen välillä. Vastavuoroi-

suus ei ole kuitenkaan välttämätön elementti luottamuksen kehittymisessä. Luotta-

muksen kokemus on aina riippuvainen luottajasta, jolloin luottamusta tulisi myös mi-

tata luottajan näkökulmasta. Vastapuolen luottamuksen tason määrittäminen perus-

tuu aina arviointiin, jonka johdettava voi tehdä esimerkiksi esimiehen käyttäytymisen 

avulla. Brower et al. esittävät luottamuksen kokemuksen olevan erilainen riippuen, 

tutkitaanko ilmiötä esimiehen vai alaisen näkökulmasta. Hän erottaakin esimiehen 

luottamuksen alaiseen sekä alaisen luottamuksen esimieheen eri käsitteiksi. Bro-

wer, Lester, Korsgaard ja Dineen (2009, 331-332) tuovat myöhemmissä tutkimuk-

sissaan esille esimiehen ja alaisen välisen suhteen luottamuksen kehittymisen vas-

tavuoroisuuden, ja sen vaikutuksen suhteen laatuun. Esimiehen luottaessa alaiseen 

yksilö tuntee syvempää voimaantumista sekä luottavaisuutta suhteessa, mikä taas 

edesauttaa alaisen halua antaa enemmän itsestään työtehtävien osalta. Brower et 

al. esittävät molemminpuolisen luottamuksen vaikuttavan positiivisesti myönteisiin 

lopputuloksiin organisaation kannalta, kuten esimerkiksi yksilön suorituskykyyn. 

 

Scandura ja Pellegrini (2008, 103-104,106-108) haastavat esimies-alaissuhteen 

vaihtoteoriassa vallalla olevan näkemyksen luottamuksen ulottuvuuksista esimies-

alaissuhteessa. Artikkelissa käsitellään esimies-alaissuhteessa esiintyvää luotta-

musta samaistumiseen perustuvan ja laskelmoivan luottamuksen kautta. Heidän 

mukaansa korkealaatuisessa esimies-alaissuhteessa voi esiintyä myös laskel-

moivaa luottamusta työntekijän kokeman korkean stressin vuoksi, ja luottamuksen 

laatu voi olla haurasta. Tutkimustulokset tuovat esiin esimies-alaissuhteen moni-

muotoisen luonteen luottamuksen osalta. Vaihtosuhdeteorian määrittämä korkea-

laatuinen esimies-alaissuhde ei takaa automaattisesti suurta samaistumiseen pe-

rustuvaa luottamusta. Esimies-alaissuhteen luottamus kehittyy suhteen eri vaihei-

den mukana, ja sitä pitää olla valmis kehittämään jatkuvasti. Dirks ja Ferrin (2002, 

617) viittaavat artikkelissaan McAllisterin (1995, 25) käyttämään luottamuksen mää-

rittelyyn affektiivisesta ja kognitiivisesta luottamuksesta. Heidän mielestään esimie-

hen ja alaisen välisessä vaihtosuhteessa ilmenee molempia luottamuksen muotoja, 
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ja esimerkiksi työntekijän tyytyväisyys omaan työhönsä vaatii sekä kognitiivista että 

affektiivista luottamusta.  

 

Monet tutkimukset ovat löytäneet luottamuksen liittyvän transformationaaliseen joh-

tamiseen tai pitävät sitä 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 väliseen luottamukseen. Artikkelissa luottamusta kä-

sitellään esimiehen ja alaisen välisen suhteen ja esimiehen piirteiden kautta. Trans-

formationaalinen johtamistyyli perustuu välittävään ja huolehtivaan suhteeseen esi-

miehen ja työntekijän välillä. Transaktionaalinen johtamistyyli yhdistetään enemmän 

johtajan piirteisiin, kuten reiluuteen ja rehellisyyteen. Pillai et al. (1999, 923) tuovat 

tutkimustuloksissaan esille transformationaalisen johtamistyylin vaikutuksen luotta-

muksen ja reiluuden kokemukseen. Esimies vahvistaa ryhmäsolidaarisuutta sekä 

yhteistä visiota kohti kulkemista, mikä pitkällä aikavälillä vahvistaa luottamusta esi-

mieheen ja halua toimia ryhmän parhaaksi.  

 

Transformationaalisen johtamistyylin seurauksena alaiset kokevat sekä affektiivista 

että kognitiivista luottamusta esimiehiään kohtaan. Esimiehiä pidetään hyvinä rooli-

malleina heidän esimerkillisen käyttäytymisensä vuoksi, sekä alaiset solmivat trans-

formationaalisten johtajiensa kanssa tiiviitä vuorovaikutussuhteita. Goodwin et al. 

eivät tukeneet tutkimustuloksillaan näkemystä luottamuksesta transformationaali-

sen johtamisen lopputulemana. Johtamistyylin vaikutus yksilöiden suorituskykyyn 

sekä sitoutumiseen perustuu johdettavan kokemaan luottamukseen esimiestään 

kohtaan. Esimiesten tulee johtamistyylissään keskittyä luottamuksellisten suhteiden 

solmimiseen alaistensa kanssa, koska pelkkä 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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käytänteistä. Affektiivinen luottamus liittyy myös työntekijöiden tehokkaaseen suo-

riutumiseen työtehtävissään. Esimiesten tulee vahvistaa suhteitaan johdettaviinsa, 

mutta työntekijöiden tulee myös vahvistaa affektiivista luottamusta esimiehiään koh-

taan luomalla vahvoja vuorovaikutussuhteita heidän kanssaan. (Zhu, Newman, 

Miaio, Hooke 2013, 102-103) 

 

Gillespie ja Mann (2004, 599-602) vahvistavat näkemystä transformationaalisen 

johtamistyylin vaikutuksesta työntekijän luottamukseen esimiestään kohtaan. Luot-

tamusta esimieheen vahvistaa myös saavutetuista tavoitteista palkitseminen, joka 

liitetään transaktionaaliseen johtamistyyliin. Konsultatiivinen johtaminen sekä yhtei-

set arvot lisäävät myös luottamuksen tunnetta esimieheen. Itseohjautuvien tiimien 

kohdalla jokainen transformationaalisen johtamistyylin käytänne liittyy luottamuksen 

rakentumiseen esimiehen ja alaisen välille. Itseohjautuvissa tiimeissä älyllisen sti-

muloinnin rooli luottamuksen rakentumisessa oli kuitenkin heikompi johtuen asian-

tuntijatyön luonteesta. Vahvimmat luottamuksen ennustajat esimiestyössä ovat kon-

sultatiivinen johtaminen, yhteiset arvot sekä ihanteellistava vaikuttaminen.  

 

Guinalìu ja Jordan (2016, 67) ovat myös tutkineet transformationaalisen ja transak-

tionaalisen johtamistyylin vaikutusta johdettavan luottamukseen virtuaalisessa ym-

päristössä. Tulokset esittävät esimiehen empaattisuuden korreloivan johdettavien 

luottamuksen tunteen kanssa. Johtamistyylin osalta tulokset eivät olleet yksiselittei-

siä. Empaattisen käytöksen yhteyttä esimiehen käyttämään johtamistyyliin ei yksi-

selitteisesti löydetty. Yksi syy voi olla, että johtamistyyli virtuaalisessa ympäristössä 

pienentää, muuttaa tai jopa eliminoi esimiehen empaattisuuden osuutta luottamuk-

sen rakentumisessa. Syynä voi myös olla, ettei johtamistyylillä ole vaikutusta joh-

dettavan kokemukseen esimiehensä empaattisuudesta.  

 

Erroll ja Winston (2005, 6,11,15-16) vahvistavat tutkimuksessaan palvelevan johta-

misen ja luottamuksen yhteyttä toisiinsa. Johdettavan luottamusta esimiestään koh-

taan vahvistaa palvelevan esimiehen halu asettaa alaisensa tarpeet etusijalle. Pal-
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velevan johtamistyylin ja luottamuksen yhteys perustuu ajatukseen esimiehen käyt-

täytymisen vaikutuksesta luottamuksen mahdollistajana. Näkemys ei oleta esimie-

hen luottavan automaattisesti johdettavaansa. Työntekijän arviointi esimiehensä 

luotettavuudesta perustuu esimiehen käyttäytymiseen riippumatta siitä, luottaako 

esimies johdettavaansa. Palveleva ja luottamusta synnyttävä esimies asettaa työn-

tekijän näkökulman etusijalle, hänen tekonsa ja sanansa ovat yhtenäisiä ja hän ky-

kenee syvällisiin keskusteluihin alaistensa kanssa.  

 

Sendjaya ja Pekerti (2010, 647, 651,654-655) tukevat tutkimustuloksillaan Errollin 

ja Winstonin (2005) tuloksia. Palvelevan johtajuuden mittausasteikko pitää sisällään 

esimiehen kuusi käyttäytymisen ulottuvuutta; omien etujen taka-alalle jättäminen, 

esimiehen puolustelemattomuus ristiriitatilanteissa, organisaation jäsenten tasaver-

tainen kohtelu, moraalisten periaatteiden arvostaminen, alaisten toiminnan tarkoi-

tuksen selventäminen sekä työntekijöiden menestyksen tukeminen. Palvelevan joh-

tajuuden käytännöt ovat ennakoimassa luottamuksen syntymistä esimiehen ja alai-

sen välille. Vahva korrelaatio voi johtua palvelevan johtajuuden käytänteiden vaiku-

tuksesta alaisen näkemykseen esimiehensä luotettavuudesta. Sendjaya ja Pekerti 

yhdistävät Whitener et al. (1998) määrittämät piirteet esimiehen luotettavuudesta 

palvelevan johtajuuden piirteisiin. Whitener et al. (1998, 516) esittävät viisi käyttäy-

tymisen kategoriaa, jotka vaikuttavat työntekijän arviointiin esimiehensä luotettavuu-

desta. Kategorioihin kuuluu esimiehen käyttäytymisen ennustettavuus, toiminnan 

yhtenäisyys, vallan jakaminen, kommunikointi sekä huolehtiva käyttäytyminen. 

Nämä tekijät ovat Sendjayan ja Pekertin (2010, 654-655) mukaan yhdistettävissä 

palvelevan johtajuuden ulottuvuuksiin, kuten esimiehen kykyyn kohdella kaikkia ta-

sapuolisesti, moraalisten periaatteiden mukaiseen käyttäytymiseen sekä työnteki-

jöiden menestyksen tukemiseen.  

 

Suomalaisista tutkijoista Kalliomaa ja Kettunen (2010, 26-31) esittävät luottamuk-

seen perustuvan esimiestyön taustalla vaikuttavan esimies-alaissuhteen vaihtosuh-

deteoria, transformationaalinen johtaminen sekä palveleva johtaminen. Sisäinen 

markkinointi on myös luettu yhdeksi tärkeäksi näkökulmaksi luottamusta korostavan 
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johtamistyön taustalla. Heidän mielestään luottamus muodostuu vuorovaikutuspro-

sessissa esimiehen ja alaisen välillä. He korostavat näkemyksessään sisäisen ja 

ulkoisen asiakkaan kokemaa arvoa ja erinomaista palvelua, jonka avoin ja yhteis-

työtä korostava kumppanuus synnyttää organisaatiossa. Heidän kehittämässään 

johtamisen mallissa luottamusta rakennetaan esimiehen ja alaisen välillä esimerkil-

lisyyden, vastavuoroisuuden sekä luottamuksen kautta. Esimies ja johdettava vai-

kuttavat omalla toiminnallaan molempien käyttäytymiseen samojen edellä mainittu-

jen ulottuvuuksien kautta. Vuorovaikutusprosessissa suhdetta, yhteistyötä ja kump-

panuutta rakennetaan molempien toimesta. Mallissa kehyksenä toimivat organisaa-

tion yhdenmukaiset tavoitteet ja koko yrityksen palveluketju, joka muodostuu luotta-

muksesta. Malli tuo myös esille luottamuksellisen kumppanuuden vaikutuksen koko 

organisaation menestykseen.  

 

5.4. Yhteenveto luottamusta rakentavasta johtamisesta virtuaalisessa ympäristössä 

 

Kuvio kahdeksan tiivistää kappaleessa viisi esitetyt keskeisimmät elementit virtuaa-

lisesta johtamisesta, luottamusta rakentavasta johtamisesta, luottamuksesta virtu-

aalisessa ympäristössä, sekä aiemman teoreettisen tutkimuksen näkökulmia eri 

johtamistyyleistä liittyen luottamukseen ja virtuaaliseen ympäristöön. 

 

 

KUVIO 8. Yhteenveto luottamusta rakentavasta johtamisesta ja johtamistyyleistä 

virtuaalisessa ympäristössä. 
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6. TUTKIMUSMENETELMÄ 

 

Työssä käytettävä tutkimusmenetelmä on laadullinen tutkimus. Laadullista tutki-

musta voidaan kuvailla kattokäsitteeksi hyvin erilaisille tavoille tutkia aineistoja laa-

dullisesti (Tuomi & Sarajärvi, 9). Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus kuvata 

elämää sen todellisine piirteineen, tutkia ilmiötä mahdollisimman kokonaisvaltaisesti 

(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007) sekä pyrkiä ymmärtämään tutkittavaa ilmiötä 

mahdollisimman hyvin (Kananen 2015, 70). Tämän Pro-gradun tutkimuksen tavoi-

tetta tukee laadullinen tutkimusote, koska tutkimuksen kautta halutaan syventää tie-

toutta esimiehen ja alaisen välisen luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen raken-

tumiseen vaikuttavista tekijöistä, ja sitä tukevista johtamistyyleistä virtuaalisessa 

ympäristössä. Laadullisen tutkimuksen piirteitä eriteltäessä usein päädytään vertaa-

maan laadullista tutkimusta määrälliseen tutkimustapaan. Huomionarvoista kuiten-

kin on, että molemmat tutkimusmuodot voivat sisältää piirteitä ja elementtejä toisis-

taan, eivätkä ne ole toisiaan poissulkevia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 

2006) Laadullisen tutkimuksen rooli voidaan nähdä myös määrällisen tutkimuksen 

kautta saadun tiedon syventämisessä, koska se auttaa ymmärtämään prosesseja, 

joiden kautta tilastollisesti löydetty ilmiö on alun perin rakentunut (Koskinen, Alasuu-

tari & Peltonen 2005, 24).  

 

Laadullisen tutkimuksen voidaan nähdä sopivan parhaiten olosuhteisiin, jossa tut-

kittavaa ilmiötä ei tunneta vielä hyvin ja siitä pyritään löytämään mahdollisimman 

syvä käsitys. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmän rinnalla on mahdollista käyttää 

myös määrällistä tutkimusstrategiaa. (Kananen 2015, 70-71) Laadullinen aineisto 

on tiivistetyimmillään tekstiä, joka on saatu esimerkiksi haastattelun keinoin. Laa-

dullinen tutkimus perustuu Eskolan ja Suorannan mukaan useimmiten pieneen ja 

harkinnanvaraiseen otantaan, jolloin aineiston tieteellisyyden kriteeriä ei voida mää-

rittää aineiston määrän vaan enemmänkin laadun kautta. (Eskola & Suoranta 1998, 

18) Hirsjärvi et al. (2007, 160) luetteloivat laadullisen tutkimuksen piirteiksi koko-

naisvaltaisen tiedonhankinnan todellisissa tilanteissa, ihmisten käytön tiedonkerää-

misen välineenä, teorian tai hypoteesien testaamattomuuden, laadullisten metodien 
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käytön aineistonkeruussa, kohdejoukon tarkoituksenmukaisen valinnan, tutkimuk-

sen joustavuuden sekä tapausten ainutlaatuisuuden huomioinnin aineiston tulkin-

nassa.  

 

Työn tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, jolloin työn tutkimuskysymysten tulee 

pohjautua yksittäisen tapauksen ymmärtämiseen ja selvittämiseen (Eriksson & Ko-

valainen 2008, 115). Tapaustutkimus perustuu seikkaperäiseen ja intensiiviseen in-

formaatioon yksittäisestä tapauksesta tai pienestä joukosta toisiinsa suhteessa ole-

via tapauksia (Hirsjärvi et al. 2007, 130). Tapaustutkimuksessa tutkimuskohteeksi 

valikoituu yksittäinen tapaus, tilanne, tapahtuma, tai joukko tapauksia, joita tutkitaan 

useimmiten niiden sisältämien prosessien kautta. Tapaustutkimuksessa ei ole pyr-

kimys yleistettävään tietoon, vaan tavoitteena on lisätä ja syventää tietoa tutkitta-

vasta ilmiöstä. Tapaustutkimuksen kautta on mahdollista saavuttaa vahvempaa ym-

märrystä ilmiöstä ja siihen liittyvästä kontekstista, ja miettiä tutkimustulosten mah-

dollista hyötyä tuleville tutkimusprosesseille. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 

2006) Tapaustutkimuksen käyttäminen ohjaavana tutkimusstrategiana tukee työn 

tutkimustavoitetta, koska tarkoituksena on saada kohdeorganisaation jäseniltä sy-

vällisempää tietoa liittyen luottamukselliseen vuorovaikutukseen virtuaalisessa ym-

päristössä ja sitä tukevaan johtamiseen. Luottamus ja vuorovaikutus ovat luonteel-

taan prosessimaisia, tilannekeskeisiä sekä kokemusperäisiä ilmiöitä (mm. Blom-

qvist 2007, 283–284), joten niiden tutkiminen tapaustutkimuksen kautta on tässä 

tapauksessa perusteltua. Tapaustutkimusta ohjaa kysymys; mitä voimme oppia tut-

kittavasta ilmiöstä? Ensin pitää kuitenkin löytää vastaus tutkittavan ilmiön tärkey-

teen ja, miksi siitä voisi olla jotain opittavaa. Tutkimusprosessi kuvaa omalta osal-

taan tapaa, jolla tapaustutkimus voidaan aloittaa. Tutkittava tapaus vaikuttaa käsit-

teiden valintaan, mutta myös käsitteet 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 ilmiöitä kohtaan, ja motiivi tutkimiseen voi syntyä eri asioista, kuten 

sattumasta tai omasta elämästä. Tutkimuksen alkua kuvaa työskentely arkitiedon 

varassa, joka tarkentuu myöhemmin teorian avulla varsinaiseksi tutkimusongel-

maksi. Työn suunnittelu aloitettiin maaliskuussa 2016, jolloin lupa tutkimuksen to-

teuttamisesta varmistui ja mahdollisista aihealueista käytiin alustavaa keskustelua 

kohdeorganisaatiossa. Tutkimus toteutettiin tutkijalle läheisessä organisaatiossa, 

mikä vaikutti loppujen lopuksi alkuperäisen aihealueen tarkentumiseen pelkän etä-

työn johtamisen sijasta hajaantuneiden tiimien johtamiseen ja virtuaalisen ympäris-

tön vaikutukseen esimiehen ja alaisen välisessä vuorovaikutussuhteessa. Koskinen 

et al. (2007,51) huomauttavatkin, että yhdessä lopputyössä on usein vaikeaa yhdis-

tää teoreettisen tutkimuksen ja organisaation käytäntöön liittyvän ongelman ratkai-

seminen, koska tahto ratkaista käsillä oleva ongelma ohjaa liikaa tutkimusasetel-

maa ja aineiston tulkintaa. Luottamus yhtenä johtamisen keskeisimpänä element-

tinä tuli tutkijan tietoon vielä vahvemmin sosiaalinen pääoma ja luottamus- kurssilta, 

jonka harjoitustyö käsitteli esimiestyötä ja luottamusta. Kurssi herätti tutkijassa vah-

voja ajatuksia luottamuksesta yhtenä kriittisenä menestystekijänä esimiestyössä, ja 

toisaalta sen haastavuudesta organisatorisessa kontekstissa. Luottamuksen rooli 

työn keskeisempänä käsitteenä vahvistuikin ensimmäisen gradu-seminaarin jäl-

keen, ja varsinainen tutkimuskysymys sai lopullisen muotonsa.  

 

6.2. Aineiston hankinta 

 

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan itse keräämää aineistoa ovat esimerkiksi haas-

tattelut, tutkittavien havainnoinnit tai havainnoitavien itse kirjoittama materiaali. Se-

kundääristä dataa laadullisessa tutkimuksessa on jo valmiina olemassa oleva tieto, 

kuten erilaiset dokumentit tai päiväkirjat. (Eriksson & Kovalainen 2008, 77) Haastat-

telun käyttämistä tutkimuksen aineistonkeruumuotona tukee tavoite saada esiin 

haastateltavien kokemuksia ilmiöstä ja sen merkityksestä (Saaranen-Kauppinen & 

Puusniekka 2006). Tutkimus perustuu kohdeorganisaation jäsenten kokemukseen 
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tutkittavasta ilmiöstä, mutta heillä on myös mahdollisuus liittää kokemuksiaan tutkit-

tavasta ilmiöstä kohdeorganisaation ulkopuolelta. Haastattelun etuna on sen jous-

tavuus, ja tutkijan mahdollisuus tarkentaa kysymyksiä tarvittaessa (Tuomi & Sara-

järvi 2009, 75). Haastattelun avulla on mahdollista myös saada kuvaavia esimerk-

kejä ja osoittaa ilmiöiden välisiä yhteyksiä (Hirsjärvi & Hurme 2004, 36). Haastatte-

lun negatiivisia tekijöitä on sen aikaa vievä luonne, kustannukset ja tutkijan mahdol-

linen vaikutus haastateltaviin (Kananen 2015, 143).  

 

Tutkimuksen aineisto kerättiin haastattelun avulla. Haastatteluissa käytettiin puo-

listrukturoitua haastattelurunkoa (Liite 1), jossa kysymykset olivat kaikille samat, 

mutta haastateltavalle ei annettu valmiita vastausvaihtoehtoja (Eskola & Suoranta 

1998, 86). Haastattelu nähdään tutkimuksessa samoin, mitä Tuomi ja Sarajärvi 

(2007, 75) teemahaastattelun määritelmässään tuovat esille. Heidän mukaansa tee-

mahaastattelu vaihtelee avoimuudessaan puoliavoimien ja avointen kysymysten vä-

lillä. Haastattelurunko lähetettiin jokaiselle haastateltavalle etukäteen tutustutta-

vaksi. Tuomi ja Sarajärvi (2007, 73) korostavat haastateltavien mahdollisuutta tu-

tustua haastattelukysymyksiin ennakkoon, koska se lisää todennäköisyyttä saada 

mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ilmiöstä. Teemahaastattelun käyttäminen 

aineiston hankintamuotona oli perusteltua, koska ilmiöstä oli tarkoitus saada mah-

dollisimman aito kokemusperäinen aineisto, joka ei valmiiksi noudata tiukkaa teo-

reettista viitekehystä.  

 

Haastatteluihin osallistuvien lukumäärä oli yhdeksän, ja niitä 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). Tärkeänä haastateltavien valinnassa oli, 

että he työskentelevät hajaantuneessa tiimissä, jossa esimies on harvemmin tavoi-

tettavissa kasvotusten. Kasvotusten tapahtuva kommunikointi vaihteli haastatelta-

vien keskuudessa yhdestä kerrasta viikossa neljään kertaan vuodessa. Haastatte-

luajat sovittiin sähköpostilla etukäteen. Haastattelujen kesto vaihteli 25 -53 minuutin 

välillä. Tutkija pyrki osallistumaan haastattelutilanteeseen mahdollisimman vähän, 
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mutta piti oikeutenaan tarkentaa esitettyjä kysymyksiä sekä esittää lisäkysymyksiä 

tarvittaessa. Kymmenes haastateltavista jätti kirjalliset vastaukset haastattelukysy-

myksiin, koska ei ollut työpaikalla haastattelujen aikana. Tuomi ja Sarajärvi (2007, 

75) näkevät haastattelujen yhdenmukaisuuden vaateen olevan laadullisen tutkimuk-

sen perinteisiin liittyvä kysymys, ja joka vaihtelee eri teemahaastattelua hyödyntä-

vien tutkimusten kesken. Teemahaastattelussa ei ole tarkoituksena keskustella ai-

heen ulkopuolelta, mutta avoimuudesta riippuen haastattelukysymykset voivat liittyä 

joko tiukasti tutkimuksen viitekehykseen tai sallia myös kokemusperäisiä ja intuitii-

visia havaintoja ilmiöstä. Haastattelujen tarkoituksena oli keskustella esitettyjen laa-

jojen kysymysten kautta esimiestyön piirteistä virtuaalisessa ympäristössä, vuoro-

vaikutussuhteesta sekä luottamuksen rakentumisesta esimiehen ja alaisen välillä 

sekä liittää keskustelu luottamuksellisesta vuorovaikutussuhteesta myös virtuaali-

seen ympäristöön. Laajalla kysymystenasettelulla pyrittiin saamaan mahdollisim-

man paljon haastateltavien omaa ääntä kuuluviin sekä löytää mahdollisimman aito 

kokemus ilmiöstä ilman yksityiskohtaisia kysymyksiä.  

 

6.3. Aineiston käsittely, analyysi ja tulkinta 

 

Haastattelut litteroitiin tekstimuotoiseksi analysoinnin aluksi, koska teksti on tutki-

jalle helpommin hallittavissa. Litterointi tarkoittaa nauhoitetun puheen tai haastatel-

tavien omalla käsialallaan kirjoittaman tekstin puhtaaksikirjoittamista. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006) Haastatteluaineisto oli alun perin järjestetty harkit-

tujen teemojen kautta, joten näitä teemoja pidettiin myös runkona aineiston ensim-

mäisessä käsittelyvaiheessa. Teemahaastattelun runkoa voidaankin Eskolan ja 

Suorannan (1998, 152) mukaan pitää aineiston koodauksessa sopivana apuväli-

neenä. Haastatteluaineiston käsittely sisältää Hirsjärven ja Hurmeen (2004, 144) 

mukaan erilaisia vaiheita, mutta pääsisältö aineiston käsittelyssä voidaan tiivistää 

analyysiksi ja synteesiksi. Tiivistetyimmillään haastatteluaineiston käsittely analyy-

sista synteesiin voidaan kuvata kuvion yhdeksän avulla. 
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KUVIO 9. Haastattelun kautta saadun aineisto käsittely (Hirsjärvi & Hurme 2004, 

144). 

 

Teemoittelua voidaan pitää yhtenä sisällönanalyysin analyysikeinona (Hirsjärvi & 

Hurme 2004, 153), joten tässä tutkimuksessa sisällönanalyysi toimii aineiston ana-

lysoinnissa ohjaavana viitekehyksenä. Aineistoa analysoidaan teoriaohjaavasti, jol-

loin tarkoituksena on käyttää aikaisempaa teoriaa apuna analyysin etenemisessä. 

Teoriaohjaava lähestyminen ei pakota tutkijaa testaamaan analyysillaan nykyistä 

teoriaa, vaan pikemminkin pyrkii ohjaamaan keskustelua mahdollisesti uuteen 

suuntaan. Teemoittelussa etsitään kustakin teemasta kerrottuja asioita, joka yksin-

kertaisuudessaan tarkoittaa aineiston pilkkomista ja ryhmittämistä erilaisten aihepii-

rien mukaan. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 93,96-97). Haastatteluaineistosta etsittiin 

pääteemojen alle, kuten tehokkaan virtuaalisen esimiestyön piirteet, toimiva ja laa-

dukas vuorovaikutussuhde ja luottamus esimiehen ja alaisen välisessä vuorovaiku-

tussuhteessa, useasti nousseita aiheita tai ilmiöitä. Kuvio 10 esittää esimerkin ai-

neiston teemoittelusta. Virtuaalisen tiimin johtamiseen liittyvä toiminnan järjestel-

mällisyyden tarve muodostui alateemoista, kuten tiimin roolit ja tavoitteet, toiminnan 

aikatauluttaminen ja esimiehen tavoitettavuus. Alateemat muodostuivat haastatte-

lujen analysoinnin kautta löydetyistä samaa ilmiötä kuvaavista tekijöistä. Aineistosta 

nousevat teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin haastateltavien kertomuksista, 

koska harvoin asioita esitetään täysin samalla tavalla haastateltavien kesken (Hirs-

järvi & Hurme 2004,173).  
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KUVIO 10. Esimerkki aineiston teemoittelusta. 

 

Sisällönanalyysiin kohdistuva kritiikki liittyy aineiston analyysivaiheen pysähtymi-

seen pelkän tyypittelyn ja luokittelun tasolle, jolloin tutkimusta voidaan karkeasti pi-

tää vain selvityksenä. Aineiston analyysin tarkoituksena on löytää aineistosta sys-

temaattisen läpikäynnin jälkeen asioita, joita ei pelkkien suorien lainauksien lukemi-

sen kautta voi ymmärtää. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvärinen 2010, 19) Haastatte-

luaineistosta esiin nousseita tuloksia ei ole tarkoitus jättää lukijalle sellaisenaan, 

vaan niitä pitäisi selittää ja tulkita parhaalla mahdollisella tavalla. Tulkinnassa tutkija 

pohtii tekemänsä analyysin tuloksia ja muodostaa niistä omat johtopäätöksensä. 

(Hirsjärvi et al. 2007, 224)  

 

6.4. Tutkimuksen luotettavuus 

 

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyvien kysymysten huomioiminen on Kanasen 

(2015, 342-343) mukaan työhön liittyvää riskienhallintaa. Laadullisen tutkimuksen 

luotettavuuden arviointi liittyy Eskola ja Suorannan (1998, 210) mukaan keskeisesti 

koko tutkimusprosessin luotettavuuteen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan 

rooli on keskeinen, jolloin myös luotettavuuden kriteeriksi muodostuu tutkija itse. 
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Reliabiliteetti viittaa Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 292) mukaan tutkimustulosten 

johdonmukaisuuteen, jolloin toisen tutkijan on mahdollista päästä samoihin tulok-

siin. Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten liittymistä tutkittuun il-

miöön sekä tulosten perusteltavuutta. Laadullisen tutkimuksen osalta luotettavuu-

den arviointiin ei ole olemassa yksitelitteistä ohjetta, mutta Tuomi ja Sarajärvi (2007, 

140) esittävät listan tekijöistä, joita laadullista tutkimusta tekevän tutkijan olisi hyvä 

sisällyttää raporttiinsa tukemaan sen luotettavuutta. Seuraavassa käsitellään työn 

luotettavuutta osittain Tuomen ja Sarajärven listauksen mukaisesti.  

 

Hirsjärvi ja Hurme (2005, 189) painottavat laadullisen tutkimuksen rakennevali-

diutta, jossa tärkeää on tutkijan kyky perustella käyttämänsä valinnat ilmiön kuvaa-

misessa ja luokittelussa. Tutkimuksen luotettavuutta lisää Tuomen ja Sarajärven 

(2007, 140) sen yhdenmukainen rakenne, ja jokaisen osion liittyminen toisiinsa. Tär-

keää on esitellä tutkittava ilmiö ja syy ilmiön tutkimiselle. Tutkija on perustellut 

työssä käytetyt tutkimusmetodit ja aineiston analysointitavat perusteellisesti. Työn 

rakenteeseen on pyritty kiinnittämään huomiota, jotta se palvelisi ilmiöön liittyvien 

käsitteiden ymmärtämistä ja tulkintaa. Ilmiön tutkimisen tärkeyttä on myös kuvattu 

työn johdantokappaleessa ja sen liittymistä aiempaan teoreettiseen keskusteluun 

on nostettu riittävästi esille.  

 

Aineiston keruumuotona oli puolistrukturoitu haastattelurunko, joka palvelee ilmiön 

tutkimiselle asetettuja tavoitteita. Tutkijan on pyrittävä tutkimuksessaan dokumen-

toimaan ne keinot, joilla on luokitellut ja esittänyt tutkittavien näkemyksiä. Haastat-

telujen osalta on pystyttävä todistamaan, onko kaikki aineisto otettu huomioon ja 

onko haastattelujen litterointi onnistunut. Haastatteluaineiston luotettavuuden kri-

teerinä haastattelujen laatu. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 185, 189) Tutkimuksessa on 

kuvattu käytetyt aineistonkeruumenetelmät ja tuotu esille aineiston analysointiin liit-

tyvät strategiat riittävällä tarkkuudella. Hirsjärvi ja Hurme (2004, 184) painottavat 

haastattelututkimuksen laatutekijänä myös hyvää haastattelurunkoa. Tutkija pyrki 

jokaisessa haastattelutilanteissa käyttäytymään samalla tavalla ja kertomaan asiat 
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saman sisältöisesti haastateltavasta riippumatta Haastattelukysymykset olivat har-

kittuja, ja tutkijan tietämys ilmiön aikaisemmasta teoreettisesta keskustelusta pyrit-

tiin minimoimaan kysymysten avoimuudella. Haastateltavien valinnassa käytettiin 

tutkijan omaa harkintakykyä ja tietämystä siitä, että haastateltavilla on tarpeeksi tie-

toa tutkittavasta ilmiöstä.  

 

Tuomi ja Sarajärvi (2007, 140-141) korostavat tutkijan velvollisuutta tuoda esille ai-

neistonkeruusta ja tutkimuksen tiedonantajista tarpeeksi tietoa, ja pitää huoli haas-

tateltavien anonymiteetin säilyttämisestä. Haastattelujen yhteydessä korostettiin nii-

den luottamuksellisuutta ja haastattelupaikat olivat häiriöttömiä. Nikander (2010, 

433) myös huomauttaa, että analyyttinen läpinäkyvyys ja tutkijan tekemien tulkinto-

jen liittäminen aineistoon parantaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Haasta-

teltavien vähäinen määrä ja organisaation rakenne tulee tutkijan huomioida tutki-

mustuloksia esiteltäessä. Tutkijan on äärimmäisen tärkeää kiinnittää huomiota suo-

rien lainausten määrään ja tarkkuuteen, jotta haastateltavien anonymiteetti säilyy. 

 

Tutkija – tiedonantaja – suhteen arviointiin liittyy suhteen toimivuus, tulosten luke-

misen mahdollisuus ennen raportin julkaisua ja tiedonantajien mahdollisten kom-

menttien vaikuttaminen raportin tuloksiin (Tuomi & Sarajärvi 2007, 140-141). Kana-

nen (2015, 339) huomauttaa, että tutkimustilanne ja tutkija ovat aina vaikutussuh-

teessa, ja laadullisessa tutkimuksessa tämä saattaa muodostua ongelmaksi. Tutki-

jalla on työsuhde tutkittavaan organisaatioon, mikä on saattanut vaikuttaa haastat-

telutilanteeseen. Haastattelujen yhteydessä luottamuksellisuutta korostettiin use-

asti, ja tutkija asettui puolueettomaan asemaan suorittaessaan haastatteluja. Tutkija 

pyrki kiinnittämään huomionsa omiin reaktioihinsa ja pidättäytymään mahdollisim-

man neutraalina koko haastattelutilanteen ajan. Hirsjärvi ja Hurme (2004, 189) muis-

tuttavat haastatteluaineiston tuloksen olevan joka tapauksessa aina seurausta 

haastateltavan ja haastattelijan yhteistoiminnasta.  

 

Tapaustutkimuksen tieteellistä pätevyyttä voidaan epäillä, koska sen tiedonintressiä 

pidetään usein ainutlaatuisena. Teoreettisen tulkintakehyksen kautta tutkittavasta 
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tapauksesta saadaan esille tekijöitä, jotka voivat olla yhteisiä suurella ilmiökentällä. 

(Peltola 2007, 112) Tapaustutkimuksen yhtenä tavoitteena on saada tutkittavasta 

ilmiöstä mahdollisimman hyvin ymmärrettävä. Tutkimuksella voi tapauksen kautta 

olla myös mahdollisuus yleistää tuloksia muihin samankaltaisiin tapauksiin tai liittää 

tutkimustuloksia yleiseen akateemiseen keskusteluun. (Laine et al. 2007, 31, 33) 

Tässä tutkimuksessa tutkittava tapaus voidaan luokitella tyypilliseksi tilanteeksi, 

jossa yhdistyy monia ilmiöön liitettäviä yleisempiä piirteitä. Tapaustutkimuksen 

kautta on mahdollista tavoitella yleisempää ymmärrystä inhimillisestä ja ihmisyhtei-

söjen toiminnasta. Yleistettävyys tapaustutkimuksessa ei tarvitse tarkoittaa tulosten 

siirrettävyyttä, vaan tuloksia voi suhteuttaa omaan kokemusmaailmaan. Tapaustut-

kimus voi avata omia näkemyksiä ja kasvattaa lukijan omaa ymmärrystä tutkitta-

vasta ilmiöstä. (Leino 2007, 216)  
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7. TUTKIMUSTULOKSET 

 

Tutkimustuloksissa käydään läpi haastattelujen analysoinnissa esille tulleet keskei-

simmät tulokset. Haastattelut etenivät haastattelurungon (Liite 1) mukaisesti, ja lisä-

kysymyksiä esitettiin tarpeen mukaan. Lisäkysymyksiä yhtä lukuun ottamatta ei oltu 

tutkijan toimesta mietitty etukäteen. Lisäkysymys koskien yksityisasioiden kerto-

mista esimiehelle ja sen merkityksellisyyttä vuorovaikutussuhteessa esitettiin kai-

kille haastateltaville jossain kohtaa haastattelua. Haastattelurunko suunniteltiin tu-

kemaan mahdollisimman hyvin työn teoreettista viitekehystä. Tutkimustulokset on 

jaoteltu työn teoreettisen viitekehyksen mukaisesti painottuen kappaleessa viisi esi-

tettyyn yhdistelmään tutkituista käsitteistä ja niiden esiintymisestä virtuaalisessa 

kontekstissa.  

 

7.1. Virtuaalisen tiimin johtaminen 

 

Haastattelun ensimmäinen osio käsitteli taulukossa kaksi esitettyjen kysymysten 

avulla virtuaalisen tiimin tehokkaaseen johtamiseen vaikuttavia tekijöitä.  

 

TAULUKKO 2. Haastattelukysymykset koskien tehokasta virtuaalijohtamista  

NRO TEHOKAS VIRTUAALIJOHTAMINEN 

1.  Mitkä tekijät ovat sinun mielestäsi tärkeimpiä tehokkaassa esimiestyössä virtu-
aalisessa tiimissä? 

2. Miten esimiehen virtuaalinen läsnäolo tai johtaminen näkyy omassa työssäsi? 

3. Tuoko virtuaalisuus esimiestyön osalta erityisvaatimuksia tai haasteita päivittäi-
seen työhösi? 

4. Miten esimiehesi kommunikoi sinun ja tiimisi kanssa? 

4.a Eroaako viestin sisältö eri kanavissa? 

5. Missä yhteydessä kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on mielestäsi parempi 
vaihtoehto virtuaalisen kanssakäymisen rinnalla 

6. Miten mielestäsi esimiehen tulisi vahvistaa omaa etäläsnäoloaan? 

 

Haastattelujen perusteella virtuaalisen esimiestyön tehokkuutta lisää yksimielisesti 

esimiehen tavoitettavuus. ” Välimatka ei haittaa, mutta se on tärkeää, että 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 eräiden haastateltavien ilmaisut ”Ei pysty so-

pimatta keskustelemaan mistään” ja ”On pitänyt kalenteroida kaikki ne esimieshom-

miin liittyvät”. Tehokkaaseen virtuaalijohtamiseen kuuluu viesteihin vastaaminen 

kohtuullisessa ajassa, esimiehen kyky huomata tiimin jäsenten viestit kiireistään 

huolimatta sekä olla korostamatta omaa kiirettään. ”Että siihen varataan oikeesti 

aikaa, että ei valmiiksi sanota, että on kiire sinne ja tänne”. Tavoitettavuuteen liittyy 

myös tarve säännölliselle yhteydenpidolle, ja sen merkitys oli suurelle osalle haas-

tateltavista ilmeinen. Aktiivinen ja säännöllinen yhteydenpito koettiin tärkeäksi luo-

maan tehokuutta virtuaalisessa tiimissä ja sen johtamisessa. Esimiehen aloitteelli-

nen yhteydenpito koettiin huomioimisena ja kiinnostuksena omia alaisia kohtaan, ja 

se vahvisti esimiehen läsnäolon tunnetta fyysisestä etäisyydestä huolimatta. Haas-

tateltavien ilmaisut, kuten ”Mä tuntisin että hän on läsnä” ja ”Virtuaalisestikin huomi-

oiminen” kuvastivat hyvin edellä mainittuja ilmiöitä.  

 

Tehokkaaseen virtuaalisen tiimin johtamiseen nähtiin myös kuuluvan työnjohdolliset 

asiat, kuten työnkuvien selkeä määrittely, roolit ja vastuut tiimin jäsenten kesken. 

Toiminnan tehokkuuteen vaikuttaa monen haastateltavan mielestä tiimin jäsenten 

roolien epäselvyys niin tiimin sisällä, että koko organisaation osalta. ”Se selkeä työn-

jako olis tärkeetä, että ne roolikuvaukset ja että kaikki tietää ne, eikä vaan itse myös 

koko tiimi ja muut, jotka vaikuttaa siihen omaan työhön”. Roolien epäselvyys johtaa 

lisääntyneeseen työn määrään sekä ristiriitatilanteisiin tiimin sisällä. Esimiehen vas-

tuuta selkeään toiminnan rakenteen määrittelyyn, johon liittyy osalla tavoitteiden 

asettaminen ja työroolien selkeys, korostettiin. Tiimin toiminnan järjestelmällisyy-

teen liittyy myös aiemmin mainittu yhteydenpidon säännöllisyys ja siihen varattava 

riittävä aika esimiehen toimesta. ”Esimies olisi saatavilla sillä tavalla, että oli se sit-

ten vaikka, että hän ilmoittaa, että tänä päivänä mulla on väljempää, että jos teillä 

on jotain, niin soittakaa tai olkaa yhteydessä”. Toiminnan järjestelmällisyyteen liittyy 

myös esimiehen kyky ottaa jokainen yksilö tiimissä huomioon. Samoin toiminnan 

selkeys tuli esiin virtuaalijohtajan taitona kuulla koko tiimin ääntä, eikä pelkästään 

kovaäänisimpien jäsenten mielipiteitä.  
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Virtuaalisen viestinnän laatu koettiin yhdeksi tekijäksi, joka vaikeuttaa ja tuo haas-

teita omaan työhön. Sähköiset viestit nähtiin haastavan inhimillisyyden esimiehen 

viestinnässä, ja virtuaalisen viestinnän asiapitoinen ja tiedottava linja koettiin vähen-

tävän keskustelujen syvyyttä ja luovuutta. Virtuaalisessa tiimissä kommunikointia 

pidettiin usein asiapitoisena, josta puuttuu mahdollisuus osallistumiseen ja vapaa-

muotoiseen keskusteluun. Yhteiset palaverit koneen välityksellä ovat haastavia 

viestinnällisesti, koska niiden vaikuttavuus koetaan vähäiseksi ja keskusteluun osal-

listuminen etänä ei ole luontevaa. ”Koska se on vaan yhtä kalvosulkeista”, ”Se on 

useimmiten hyvin yksipuolista” ”Tavallaan kaikki kannan ottaminen ja se keskuste-

lun saaminen noissa lync-jutuissa on tosi kylmää”. Sovittujen asioiden välittäminen 

koko tiimin tietoon koetaan myös haasteeksi. Niin sanottujen käytäväkeskustelujen 

perusteella sovittujen asioiden jakaminen koko tiimille on tärkeä esimiehen tehtävä. 

 

Kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin tärkeys tuli kaikissa haastatteluissa sel-

västi ilmi. ” Aina tällainen inhimillinen kohtaaminen on satatuhatta kertaa eri asia 

kuin lync-palaveri”, ”Kasvokkain se viestintä on paljon vapaamuotoisempaa ja luo-

vempaa se keskustelu”. Virtuaalisen esimiehen tulisi pystyä järjestämään kasvok-

kain tapahtuvat tapaamiset tärkeistä asioista juteltaessa, esimerkkinä nousi useim-

miten kehityskeskustelu tai omaan osaamiseen liittyvä keskustelu. ”Ehdottomasti 

kaikki nää myket ja kehityskeskustelut osaamiskeskustelut, nää pitää hoitaa kas-

vokkain”. Kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen tärkeys nostettiin esille itselle 

tärkeissä asioissa, ja niiden merkitystä vaikeiden ja haastavien asioiden käsittelyssä 

korostettiin.  

 

Virtuaalijohtamisen vaikutus omaan työhön eriteltiin useimmiten oman työn johtami-

sen tarpeena ja tietynlaisena yrittäjyysmäisyytenä suhteessa omaan työhön. ”Pitää 

olla itse oma työnjohtaja”. Osa kertoi, että omaan asiantuntemukseen ei esimiestä 

tarvita eikä esimies tule päivän aikana kovinkaan montaa kertaa mieleen. Asiakkai-

siin liittyviin päätöksiin tarvittava esimiehen kommentointi hankaloitti joissain ta-

pauksissa omaa työtä, jos esimiestä on vaikeaa saada kiinni. Toiset kuvasivat vir-

tuaalijohtamista myös johtamisen puuttumisena ja vastuun kantamisena asioista, 
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jotka eivät omaan vastuualueeseen kuulu. Johtamisen puute heijastui vastauksista 

kaipuuna esimiehen läsnäolosta sekä oman toimintaympäristön tuntemisesta. ”Että 

näkisi ne meidän taistelukentät täällä, mitkä ei siellä muualla näy”, ”Inhottavin piirre 

tässä virtuaalisuudessa on, että täällähän olet”. Virtuaalisuus on tuonut haasteita 

toiminnan suunnan selkeydelle sekä oman työn merkityksen kokemiselle ja siihen 

motivoitumiselle. ”Tulisi sellaista päivittäistä kanssakäymistä, jossa voisi miettiä jon-

kun tekemisen suuntaa”. Haasteena koettiin myös aiemmin tehokkuustekijänäkin 

vahvasti esille noussut esimiehen tavoitettavuus ja yhteydenpidon tiukka kalente-

rointi. ”On vaan tärkeetä se, että on joku tavoitettavissa, keneltä saa sen avun ja 

vastauksen, jos sellainen tilanne”, ”Lähiesimiehenkin tarve on joskus olemassa”.  

 

Esimiehen etäläsnäoloa vahvistaa yksimielisesti tavoitettavuuden parantaminen. 

Suurimmalla osalla toiveena on esimiehen järjestämä säännöllinen aika, jolloin hä-

neen voi olla yhteydessä ja jolloin voi olla varma vastaukseen reagoinnista ja käsillä 

olevan ongelman mahdollisesta ratkaisemisesta. ”Että olisi tietyt kellonajat, milloin 

se on varmasti tavoitettavissa”, ”Hän voisi sitä kalenteroida niin, että tälle päivälle 

hän olisi alaisten tavoitettavissa, jos heillä jotain on”, ”Tiedottaminen siitä, miten on 

läsnä”. Kokemusta esimiehen läsnäolosta vahvistaa myös esimiehen kiinnostus tii-

min jäsenten työtilanteesta ja kuulumisista. Läsnäoloksi luetaan myös työnjohdollis-

ten seikkojen varmistaminen ja hoitaminen, jotta työt sujuvat ongelmitta ja toiminnan 

suunta ja merkitys ovat kaikilla tiedossa.  

 

7.2.Toimiva ja laadukas vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen välillä 

 

Haastattelun toinen osio käsittelee laadukasta ja toimivaa vuorovaikutussuhdetta 

esimies-alaissuhteessa ja siihen vaikuttavia esimiehen piirteitä ja käyttäytymistä 

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

tussuhdetta esimiehen ja alaisen välillä.  

NRO LAADUKAS JA TOIMIVA VUOROVAIKUTUSSUHDE 

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

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

9. Millainen esimiehen käyttäytyminen vaikuttaa vuorovaikutussuhteenne laatuun ja 
toimivuuteen? 

10. Millainen kommunikointi ja viestintä esimiehesi kanssa tukee laadukkaan ja toimi-
van vuorovaikutussuhteen rakentumista 

 

Haastateltavat mielsivät laadukkuuden ja toimivuuden vuorovaikutussuhteessa esi-

mieheensä useimmiten avoimuuden ja suoruuden kautta. Esimiehelle koetaan tar-

peelliseksi pystyä kertomaan asioista niiden oikeilla nimillä ilman pelkoa suoruuden 

vaikutuksesta suhteen laatuun tai tulevaan urakehitykseen. ”Mun mielestä mun pi-

tää pystyy mennä puhumaan asiasta, kun asiasta”, ”Ei ole pelkoa siitä, että nyt kun 

mä sanon tän ääneen, niin nyt mun urakehitys tyssää tähän”. Avoimuus ja suoruus 

liittyvät myös esimiehen kykyyn ottaa asiat asioina, jolloin annettu kritiikki ei vaikuta 

työntekijän asemaan työyhteisössä. Avoimuus suhteessa ilmeni myös tarpeena olla 

oma aito itsensä. Vuorovaikutussuhteen vastavuoroisuus oli myös usein ilmenevä 

piirre, joka haastateltavien mukaan heijastaa suhteen toimivuutta ja laadukkuutta. 

”Se on semmonen antaa ottaa suhde, joka mikä rakentaa niitä molempia yksilöitä 

oikeesti jollain tavalla”. 

 

Luottamus nähtiin vuorovaikutussuhteen perustaksi, ja se liittyi ilmiöihin, kuten esi-

miehen kykyyn pitää luottamukselliset asiat itsellään, asioiden kertomiseen suoraan 

sekä luottamiseen vastapuolen toimintaan. ”Sen pitäisi kerta kaikkiaan olla niin luot-

tamuksellinen, että ei tarvii jännittää, voinko mä jotain asiaa esimiehelle sanoa”. Toi-

mivassa vuorovaikutussuhteessa esimiestä on helppo lähestyä ja hän kuuntelee ai-

dosti, mitä hänen alaisellaan on sanottavaa. Kuunteleminen liittyi myös esimiehen 

kykyyn asettua alaisensa asemaan ja ymmärtää hänen lähtökohtansa asioissa. 

”Sellainen, joka kuuntelee ja on sitten toisaalta tavoitettavissa”, Hän kuuntelee ja 

ottaa asioita vastaan”, ”Keskustelusta vaistoo, että toinen on läsnä ja on kiinnostu-

nut ja, että se oikeasti kuulee, mitä mä vastaan. Muutama haastateltava toi esiin 



92 
 

myös tavoitteiden selkeän määrittelyn, esimiehen jämäkkyyden asioissa ja selkeän 

tahtotilan viedä asioita systemaattisesti ja linjakkaasti eteenpäin.  

 

7.2.1. Esimiehen piirteiden ja käyttäytymisen rooli vuorovaikutussuhteen toimivuu-

dessa ja laadussa 

 

Esimiehen piirteisiin ja käyttäytymiseen liittyviä asioita löydettiin samoista tekijöistä, 

jotka tulivat esille ylipäätään toimivan ja laadukkaan vuorovaikutussuhteen kohdalla. 

Esimiehen toivotaan olevan avoin ja suora, ja tapa jolla hän kohtaa ihmisiä toivottiin 

olevan samanlainen, miten elämässä ylipäätään ihmisiä tulisi kohdata. ”Semmoinen 

kuunteleva, keskusteleva ja suora” ”Sanotaan asiat suoraan niin kuin ne on”, ”Toimii 

sillä lailla niinku, hyvät ihmiset toimii, vaikka tuolla perhe-elämässään, että siellä 

pystytään joustavasti keskustelemaan, sopimaan, tekemään kompromisseja”. Suo-

ruus liittyi myös palautteen antamiseen puolin ja toisin. Esimiehen piirteenä korostui 

suoraselkäisyys, mutta aidon persoonan esille tuomista pidettiin myös tärkeänä. 

”Näkyy heti läpi siitä, jokainen tekee omalla persoonallaan näitä juttuja”. Lupausten 

pitämistä ja sanojen takana seisomista arvostettiin toimivassa vuorovaikutussuh-

teessa. Helposti lähestyttävyys ja taito kohdata ihmisiä aidosti ja kuunnellen on tär-

keää. ” Helposti lähestyttävyys, se on sellainen tosi tärkeä ”. Vuorovaikutussuh-

teessa esimiehen toivottiin olevan selkeä suunnan näyttäjä, ja tavoitteiden asetta-

mista ja seurantaa pidettiin myös tärkeänä. Johtamista kuvailtiin jämäkäksi ja joh-

donmukaiseksi, jossa yksilöllisyys ja erilaisuus huomioidaan suosimatta ketään kui-

tenkaan liikaa. ”Ylipäätään konkreettisesti se, miten esimies hoitaa oman roolinsa 

ja mitä siihen sisältyy, se homma pitää olla niin organisoitu, että kaikki tietää oman 

paikkansa, kaikilla on työrauha ja selkeys siitä, mikä minun tärkein tekeminen on, 

miksi minä tulin tänään töihin”. 

 

Esimiehen käyttäytymiseen liittyy taito keskustella ja olla läsnä vuorovaikutussuh-

teessa niin, että hän ymmärtää ja kuuntelee. ”Vaikka sujuvasti kuuntelee, niin taval-

laan huomaa, ettei sille asialle ole missään vaiheessa tapahtunut mitään, niin sitten 

se vuorovaikutussuhde kärsii, niin ei sitä viitsi enää edes jauhaa mistään asiasta”, 
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Esimiehen odotetaan kysyvän kuulumisia ja olevan kiinnostunut ihmisistä. ”Kyllähän 

sen esimiehen pitää olla kiinnostunut meistä ihmisistä, että mitä me ollaan ihmisinä 

ja persoonina”, Kiire ja ajan puute nähtiin monessa eri haastattelussa vaikuttavan 

esimiehen kykyyn toimia niin, että pystyisi rakentamaan toimivaa ja laadukasta vuo-

rovaikutussuhdetta alaiseensa. Johdettava toivoo ensisijaisesti aikaa omalta esi-

mieheltään, jotta hänelle merkityksellinen asia kuultaisiin. ”Kun mä jotain esimie-

helle kerron, niin toivon, että hän oikeasti keskittyy mun asiaan, eikä niin että se on 

vähän, että hänellä on joku muu asia samalla menossa. Että keskittyy ja ottaa vas-

taan kaiken, mitä mä sanon”. Esimieheltä toivotaan aikaa olla kiinnostunut ja oppia 

tuntemaan oman tiiminsä jäsenet, ja sitä kautta pystyä yksilöllisesti johtamaan heitä. 

Kannustavaa ja valmentavaa otetta pidettiin myös tärkeänä esimiehen käyttäytymi-

sen piirteenä toimivassa ja laadukkaassa vuorovaikutussuhteessa. Kannustavuus 

ja valmentaminen yhdistettiin esimiehen kiinnostukseen johdettavan kehittymisestä 

omassa työssään, esimiehen kykyyn tarjota alaiselle eväitä parempaan onnistumi-

seen, sparraukseen ja motivointiin. Kommunikoinnin säännöllisyys ja johdonmukai-

suus nousivat myös merkittäväksi tekijäksi esimiehen käyttäytymisen osalta.  

 

Kuulumisten vaihtamisen merkitys esimiehen kovan asiapitoisen tiedottamisen rin-

nalla nähtiin monen haastateltavan osalta tärkeänä. Jokaiselta haastateltavalta ky-

syttiinkin jossain vaiheessa haastattelua yksityisasioiden kertomisen tärkeydestä 

esimiehen ja alaisen välisessä suhteessa. Tämä kysymys oli tutkijan toimesta mie-

titty etukäteen, ja se esitettiin siinä tapauksessa, jos yksityisasioiden kertominen ei 

esiintynyt haastateltavien kertomuksissa spontaanisti. Yksimielistä oli tarve puhua 

yksityiselämäänkin liittyvistä asioista, jos niillä on merkitystä työn suorittamiseen tai 

työssä jaksamiseen. ”Silloin kun niillä yksityisasioilla on tai niiden hoidolla on jotakin 

merkitystä siihen työpanokseen”. Halukkuus puhua yksityisasioista laajemmin oli 

selvästi yksilöllinen, eikä sitä pidetty yksimielisenä edellytyksenä toimivalle vuoro-

vaikutussuhteelle. Ne haastateltavat, jotka eivät halunneet avata liikaa omaa yksi-

tyiselämäänsä esimiehelleen, olivat tarkkoja esimiehen taidosta olla utelematta yk-

sityiselämään liittyviä asioita, jotka eivät olennaisesti liity työn suorittamiseen. ”Mä 

haluan hyvinkin selkeesti omassa henkilökohtaisessa elämässä erottaa työminän ja 

kotiminän”.  
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Toisaalta osa haastateltavista kaipasi esimieheltä piirteitä, jotka tukevat hänelle asi-

oiden kertomista, ja korostivat asioiden kertomisen tärkeyttä esimies-alaissuh-

teessa. Vahvan työroolin ja kotiin liittyvän persoonan erottamista ei osan mielestä 

pitäisi tehdä kummankaan osapuolen toimesta. Vuorovaikutussuhteessa molem-

pien persoonan ja aitouden esiintuomista korostettiin. ”Me ihmiset ollaan kokonai-

suuksia ja, että hän myöskin ymmärtää, että missä tilanteessa ihmiset milloinkin on. 

Musta se on tärkeetä, että jollain tasolla tietää henkilökohtaisen elämänkin juttuja”, 

”Minä työntekijänä olen kokonaisuus. Mulla on se yksityiselämä ja mulla on se työ-

elämä. Ei mulla ole erikseen työminää ja sitten mulla olisi vapaalla joku erilainen. 

Enkä mä halua, että mun esimieskään on sellainen”. 

 

7.3. Luottamus esimiehen ja alaisen välisessä vuorovaikutussuhteessa 

 

Kappaleissa 7.3 ja 7.3.1. käsitellään luottamusta esimiehen ja alaisen välisessä 

vuorovaikutussuhteessa sekä siihen vaikuttavia esimiehen piirteitä ja käyttäytymistä 

taulukon neljä mukaisten kysymysten avulla. 

 

TAULUKKO 4. Haastattelukysymykset koskien luottamusta esimiehen ja alaisen vä-

lillä.  

NRO LUOTTAMUS ESIMIES-ALAISSUHTEESSA 

11. Mitkä tekijät saavat sinut luottamaan esimieheesi? 

11.a Onko esimiehessä erityisiä piirteitä, jotka herättävät luottamusta 

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

12. Mitkä tekijät saavat sinut luottamaan vähemmän esimieheesi? 

13. Miten luottamus ilmentyy vuorovaikutussuhteessanne? 

13.a Millaisena näet luottamuksen merkityksen vuorovaikutussuhteenne toimivuuteen 
ja laatuun? 

 

 

Luottamuksen merkittävä rooli esimiehen ja alaisen välisessä vuorovaikutussuh-

teessa ilmeni läpi koko haastattelun. Luottamus mainittiin osassa haastattelua jo 

ensimmäisessä osiossa, jossa käsiteltiin virtuaalisen tiimin johtamista. Luottamuk-

sen roolin merkitys kasvoi vastauksissa, mitä enemmän esimiehen ja alaisen välistä 
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vuorovaikutussuhdetta käsiteltiin. Luottamus nähtiin vastausten osalta yksimielisen 

tärkeänä ja perustavanlaatuisena asiana esimiehen ja alaisen välisessä suhteessa. 

Luottamusta kuvailtiin suhteen perustaksi, kulmakiveksi sekä koko elämässä tapah-

tuvan toiminnan perustaksi. ”Ensinnäkin luottamus on siinä ihan kaiken perusta. Sii-

hen rakennetaan kaikki muu sen päälle”. 

 

Luottamuksen merkitystä ja vaikutusta esimiehen ja alaisen välisessä suhteessa 

kuvailtiin useassa haastattelussa asioiden sujumisella, molemminpuolisella hyvällä 

tunnetilalla ja tyytyväisyydellä. ”Konkreettisesti ilmentyy silleen, että hommat menee 

hienosti eteenpäin”. Useimmille haastateltaville oli helpompaa kuvailla luottamuk-

sen merkitystä tilanteessa, jossa ei olisi luottamusta. Luottamus ilmeni monessa 

haastattelussa töiden hoitamisen sujumisena ja esimiehen luottamuksena oman te-

kemisen laatuun ja asiantuntemukseen. Töiden sujuminen on helppoa ja töiden te-

koa kuvastaa rauha esimiehen luottaessa työntekijän hoitavansa asiansa parhaalla 

mahdollisella tavalla ilman kyttäämistä tai valvomista. ”Mä koen, että esimies ei lii-

kaa hipsuissa sotkeennu mun tekemisiin, että mä tiedän että hän luottaa niin paljon, 

että hän tietää mä teen ne asiat niin hyvin kun mä osaan ja pystyn”. Luottamuksen 

puuttuessa työn tekemistä heijastaa pelko, varautuneisuus ja huono ilmapiiri, mikä 

saisi yksilön hakeutumaan jopa toisen työnantajan palvelukseen. Luottamuksen 

puute heikentää halua tehdä yhteistyötä esimiehen kanssa ja motivaatio työn teke-

miseen on ainoastaan taloudellinen selviäminen. ”Mun mielestä sellainen missä ei 

ole luottamusta, niin mehän ollaan vähän, kun vieraat toisillemme. Me ollaan pakosti 

tässä tekemisissä keskenämme ja mä tiedän toimenkuvani, mutta ei se sua kiin-

nosta ja minua se kiinnostaa sen verran, että saan sen leivän ja voin kotiini ja se on 

sitten siinä”. 

 

Luottamuksen läsnäolo esimiehen ja johdettavan suhteessa ilmeni kuvauksena tur-

vallisuudesta ja tunteena, että esimies on tukena tilanteessa kuin tilanteessa. ”Se 

on semmoinen turvallisuuden tunne”, ”Voi olla levollisin mielin, että ei tämä tästä 

enää muutu”. Luottamuksen merkitys kuvattiin yksimielisesti asioiden avoimella ja-
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kamisella esimiehelle. Luottamuksen poissa ollessa asioita jätettäisiin yksinkertai-

sesti kertomatta esimiehelle. ”Että mä en jätä sanomatta jotain asiaa tarkoituksella. 

ja että olen yhteyksissä esimieheen, jos en olisi, niin olis se luottamus siinä sitten 

aika huono”. Asioiden vapaa jakaminen ilmeni haastatteluissa kuvauksina epäon-

nistumisista kertomisena sekä luottamuksena siihen, ettei avoimella keskustelulla 

ole vakavia seurauksia itselle. ”Että pystyy kertomaan niitä onnistumisia ja niitä epä-

onnistumisia tai vajavaisuuksia, että ei ole sitä pelkoa, että sitten tulisi jotenkin hau-

kutuksi tai se ainakin minun puoleltani osoittaa sitä luottamusta”. Vuorovaikutussuh-

teen toimivuuteen luottamuksella nähtiin perustuvanlaatuinen merkitys, joka tuotiin 

esille myös esimiehen näkökulmia ajatellen. Jos esimiehelle ei kerrota asioita avoi-

mesti, jää esimieheltä myös puuttumaan valmius ennakoida tulevia muutoksia. Esi-

merkkinä haastatteluissa nostettiin tilanne, jossa esimiehelle ei ole kerrottu avoi-

mesti omaa tilannetta tai tuntemuksia luottamuksen puuttuessa. Tämän seurauk-

sena esimies voi joutua jonain päivänä vastaanottamaan alaisen ilmoituksen siirty-

misestä kilpailijalle tai pitkästä sairaslomasta, jonka hän olisi voinut ennakoida luo-

malla luottamuksellisia suhteita johdettaviinsa.  

 

Luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen kuvaukset vapaasti kerrottavissa tilanne-

esimerkeissä oli tiivistettävissä neljään erilaiseen kategoriaan. Luottamus koettiin 

olevan läsnä esimiehen ja johdettavan välillä, kun esimies antaa selvästi signaalin 

alaisen kyvystä tehdä vaikeissa tilanteissa paras mahdollinen ratkaisu, ja osoittaa 

tukensa itsenäisen päätöksen tekemiseen. ”Sovin miten tahansa, niin minä tiedän 

parhaiten. Sellainen esimiehen luottamus siihen omaan tekemiseen”. Luottamuksen 

läsnäolo vuorovaikutussuhteessa koettiin vahvana, kun johdettava pystyi kerto-

maan tekemistä virheistään, sekä asiaa käytiin yhdessä läpi oppimalla tapahtu-

neesta virheestä hyvässä hengessä. ”Ehkä niiden epäonnistumisten läpikäyminen 

rakensi sen luottamuksen. Ja ne ei ikinä tullut takaisin, mä en ikinä joutunut kärsi-

mään niistä”. Kertomuksissa korostuu esimiehen taito reagoida virheisiin tavalla, 

joka luo tunteen johdettavalle luottamuksesta ja toimivasta vuorovaikutussuhteesta. 

Vuorovaikutustilanteet, jotka käsittelevät omaa kehittymistä, osaamisen arviointia ja 

tulevaa työuraa, koettiin tilanteiksi, joissa luottamus oli vahvasti läsnä. ”Siinä to-

dentu, että se etänä työskentelevä esimies oli kuunnellut ja ollut siinä, tehnyt sitä 
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omaa suunnitelmaansa, vaikka en ollut siitä edes tietoinen” Tilanteet, jotka vaativat 

yhteistä ymmärrystä ja varsinkin esimiehen taitoa käsittää johdettavan työnkuva ja 

työympäristö oikein, yhdistettiin myös luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen. 

”Ne on ollut tosi rakentavia ja semmosia, että niistä on jäänyt hyvä mieli, että hitsi 

se uskoi minuun ja mä luotan siihen, ja se ymmärsi ja kuunteli kaikki asiat”.  

 

7.3.1. Esimiehen piirteiden ja käyttäytymisen rooli luottamuksen rakentumisessa 

alaisen ja esimiehen välille 

 

Esimiehessä luottamusta herätti useimmiten suoraselkäinen toiminta. Suoraselkäi-

syyteen liitettiin toimintaa, kuten lupausten pitämistä ja tehtyjen päätösten takana 

seisomista. ”Ei aleta luistelemaan siitä päätöksestä pois, silloin jää yksin” Lupausten 

pitämiseen liittyy sovittujen asioiden vieminen loppuun, jotta tärkeät asiat eivät jäisi 

roikkumaan ja avoimeksi. ”Pidetään kiiinni siitä, mitä on sovittu ja toimitaan tavallaan 

sen roolin mukaisesti, ja pidetään lupaukset”. Esimiehen luottamuksellisuuteen liit-

tyy keskeisesti vaitiolovelvollisuus ja tunne, että asioita ei viedä eteenpäin, jos sille 

ei ole erikseen ilmeistä tarvetta. ”Ehdoton vaitiolovelvollisuus, voin luottaa, että se 

asia, jos sitä ei ole tarvetta viedä eteenpäin, niin se jää siihen”. Luottamusta herät-

täviin piirteisiin luettiin myös itsevarmuus ja vahva itsetunto, joilla on vaikutusta esi-

miehen kykyyn ottaa ohjat käsiinsä muiden ollessa epävarmoja. ”Mikä herättää luot-

tamusta niin kyllähän esimiehen pitää olla semmoinen itsetunnoltaan vahva ”. Esi-

miehen itsevarmuuteen liittyy myös taito käsitellä itseään koskeva kritiikki rakenta-

vasti sekä omien virheiden myöntäminen.  

 

Luottamusta herättää esimiehessä myös inhimilliset piirteet sekä niin sanotut peh-

meät arvot. Näiden käsitteiden alle haastatteluissa nostettiin esimiehen piirteitä, ku-

ten empaattisuus, tunneälykkyys ja ihmisläheisyys. ”Sellainen hirveen ihmislähei-

nen on minun mielestäni sellainen, että sitten, jos on hyvin, että mennään tulos ja 

muut edellä niin se ei ole samalla tavalla luottamusta herättävä”. Luottamukselli-

sessa vuorovaikutussuhteessa tulisi olla tunnetason yhteys. Esimies herättää luot-
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tamusta olemalla helposti lähestyttävä ja olemalla kiinnostunut ihmisistä sekä hei-

dän asioistaan. ”Se on ihan sellaista perusbiologiaa, että joku kuuntelee ja juttelee 

ja joku kysyy, että hei mitä sulle kuuluu ja joku ei”. Yksilöllisyyden ymmärtäminen 

korostui myös haastatteluissa yhtenä luottamusta herättävänä tekijänä. Luotta-

musta herättää esimiehen aito läsnäolo, keskustelu, sekä taito olla läsnä asioissa, 

jotka ovat johdettavalle merkityksellisiä. ”Semmoinen rehellinen läsnä oleminen”. 

 

Haastatteluissa tuli ilmi esimieheltä vaadittavien piirteiden ja käyttäytymisen kaksi-

jakoisuus. Luottamusta herättää monen haastateltavan osalta vahvasti tunne siitä, 

että esimies on varma ja seisoo tehtyjen päätösten takana. Osa haastateltavista 

ilmaisi, että esimieheltä vaaditaankin lähes koneen kaltaista suorittamista, omien 

tunteiden sivuun jättämistä, oman toiminnan rakentavaa tarkastelua, mutta silti peh-

meitä arvoja ja tunneälykkyyttä. ”Tietyllä tavalla kuitenkin hyvinkin sellainen tiukka 

ja jämäkkä semmosissa asioissa. Mutta sitten pitää pystyä helposti tulla puhumaan”, 

”Tosi kova tietyllä tavalla, mutta tunneälykkään pehmeä ja ymmärtäväinen ja reilu”. 

Kaveruuden ja esimiehen raja on häilyvä, ja usea haastateltava korosti aitoutta, to-

veruutta sekä työhön ja kotiin liittyvän persoonan rajaamattomuutta luottamusta ra-

kentavina asioina. Kahdessa haastattelussa korostui myös vastakohtaisesti esimie-

hen käyttäytymisen etäisyys ja esimiesvallan käyttäminen oikeissa tilanteissa. 

”Semmonen liian hyvä kaveritoiminta torpedoi sen luottamuksen”. Esimiesvallan 

toive liittyi tilanteisiin, joissa pitää ottaa selvä vastuu asioista tai tehdä tärkeitä pää-

töksiä. Vallan jakaminen johdettaville ei herätä luottamusta, eikä tuo toiminnan or-

ganisointiin tai päätöksentekoon toivottua tehokkuutta. Esimiehen etäisyys ei liitty-

nyt inhimillisiin piirteisiin, vaan esimieheltä toivottiin etäisyyttä, koska se herättää 

tunteen tasapuolisuudesta. Kun esimies pitää tietyn etäisyyden kaikkiin johdetta-

viinsa, voi olla varma, ettei hän suosi tai sorsi ketään ryhmässä. ”Hän ei ollut kuiten-

kaan sillä tavalla läheinen, että liian läheinen, niin siitä tuli sellainen tasavertaisuu-

den tunne ja kaikki tiesi saavansa samaa kohtelua”.  

 

Epäluottamusta esimiehessä herätti usealla haastateltavista muista kollegoista pu-

huminen ja epämääräiset käytäväpuheet. ”Että kun minulla on esimiehen kanssa 
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keskustelu ja hän kommentoi muiden alaisten tekemisiä niin se ei taas herätä mi-

nussa sillä tavalla luottamusta, koska sitten mä mietin, että puhuuko hän myös mi-

nusta sitten muille”. Huono tavoitettavuus tai viesteihin vastaamattomuus nousi yh-

deksi toistuvaksi ilmiöksi haastattelujen joukossa, mutta sen merkitys nähtiin luotta-

muksen osalta eri tavoin. Epäluottamusta ruokkii esimiehestä aistittava epävar-

muus, mutta myös tunnekylmyys. ”Jos mä näen, että oma esimies epäitsevarma ja 

tavallaan pelkää, ”Sellainen kylmyys aiheuttaa epäluottamusta ”. Asioiden hoita-

matta jättäminen ja lupausten pettäminen olivat usein mainitut tekijät epäluotta-

musta lisäävinä tekijöinä. Esimiehen viestinnässä ja kommunikoinnissa toivottiin 

myös olevan totuuspohjaa ja säännönmukaisuutta, jotta se ei tuntuisi epäluotetta-

valta sanan helinältä. ”Että ne on harkittuja, suunniteltuja, koettuja asioita, mistä 

keskustellaan”. 

 

7.4. Luottamuksellinen vuorovaikutussuhde virtuaalisessa ympäristössä 

 

Luottamuksellisesta vuorovaikutussuhdetta virtuaalisessa ympäristössä käsiteltiin 

taulukon viisi mukaisten kysymysten avulla. Haastattelun lopuksi jokaista haastatel-

tavaa pyydettiin kertomaan jokin esimerkki luottamuksellisesta vuorovaikutussuh-

teesta omalta työuraltaan. Esimerkin kertomisen jälkeen tutkija pyysi miettimään ti-

lanteen onnistumisen mahdollisuutta myös virtuaalisessa ympäristössä, jos esi-

merkki ei kuvannut suoraan sähköisiä kanavia hyödyntävää vuorovaikutusta esimie-

hen ja alaisen välillä. Tilanne-esimerkeissä nousseita ilmiöitä ja tekijöitä yhdistettiin 

aineiston analysoinnissa myös muihin haastattelussa käsiteltäviin teemoihin. 
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TAULUKKO 5. Haastattelukysymykset koskien luottamuksellista vuorovaikutussuh-

detta virtuaalisessa ympäristössä. 

NRO LUOTTAMUKSELLINEN VUOROVAIKUTUSSUHDE VIRTUAALISESSA YMPÄ-
RISTÖSSÄ 

14. Minkälaisia vaikutuksia virtuaalisella ympäristöllä on ollut vuorovaikutussuh-
teenne rakentamiseen ja sen laatuun? 

15. Millaisia huomion arvoisia tekijöitä tai haasteita näet luottamuksen rakentami-
sessa esimieheen virtuaalisessa ympäristössä? 

16. Kertoisitko haastattelun lopuksi vielä jonkin tilanteen, joka on hyvä esimerkki toi-
mivasta ja luottamuksellisesta vuorovaikutussuhteesta esimiehesi ja sinun välil-
läsi? 

 

Virtuaalisuuden vaikutus vuorovaikutussuhteen laatuun ja toimivuuteen vaihteli suu-

resti haastateltavien kesken. Virtuaalisuuden vaikutus esimiehen ja alaisen väli-

sessä vuorovaikutussuhteessa yhdistettiin useimmiten kommunikoinnin vähyyteen, 

epäsäännöllisyyteen ja esimiehen viestinnän asiakeskeisyyteen. Vuorovaikutus-

suhteen kokemus oli selvästi yksilöllinen, eikä viestien määrä tai kanava ollut tärkein 

tekijä määriteltäessä virtuaalisuuden vaikutusta vuorovaikutussuhteen toimivuuteen 

tai laatuun. Esimies-alaissuhteen kesto ei myöskään määritellyt yksilön kokemusta 

virtuaalisuuden vaikutuksesta omaan esimies-alaissuhteeseensa.  

 

Kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen tärkeys nousi kaikissa haastatteluissa 

esille, ja sen olemassaolo oli kriittinen menestystekijä luomaan kantava perusta vir-

tuaalisen kanssakäymisen onnistumiselle. ”Vaikka ollaan etänä, niin täytyy olla sel-

lainen kasvokkainen hetki tai mahdollisuus”, ”Virtuaalisesti ei ihmiseen pysty täysin 

tutustumaan, siitä jää aina puuttumaan se pieni palanen”. Laadukas virtuaalinen 

vuorovaikutussuhde oli yksimielisesti mahdollista, mutta siihen nähtiin tarvittavan 

kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta ja esimiehen taitoa käyttää sähköisiä väli-

neitä tehokkaasti hyödykseen. ”Esimiehen on opittava tuntemaan minut ja mun toi-

mintaympäristön alun pitäen, että se ei synny mun mielestä virtuaalisesti se toisen 

tunteminen ja toimintaympäristön tunteminen”. Osa haastateltavista myönsi, että 

esimiehen aiempi tunteminen, vahva alku ja säännölliset kasvokkain tapahtuneet 

tapaamiset ovat edesauttaneet hyvän vuorovaikutussuhteen rakentamista. Tyyty-

väisyys virtuaaliseen vuorovaikutussuhteeseen ei ollut kuitenkaan haasteltavien 

kesken riippuvainen kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen määrästä heidän 
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omassa esimies-alaissuhteessaan. Osa koki vuorovaikutuksen olevan hyvällä ta-

solla, vaikka kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta ei ollut enempää suhteessa 

muihinkaan haastateltaviin. Osa ei kokenut saavansa suhteesta niin paljon, vaikka 

kasvokkain tapaamisia olikin täysin sama määrä, kuin tyytyväisemmillä haastatelta-

villakin. Tyytyväisyyttä tämän hetkiseen esimies-alaissuhteeseen ei suoraan kysytty 

haastateltavilta, mutta se tuli selvästi ilmi haastattelujen edetessä.  

 

Virtuaalisen vuorovaikutuksen ja sähköisen viestinnän ongelmia tuotiin vahvasti 

esille. Sähköisen kommunikoinnin pinnallisuus sekä asiakeskeisyys nousivat tässä 

kohdassa uudelleen esille. Sähköistä kanavaa käytetään kylmään tiedottamiseen, 

ja sinne ohjatun kanssakäymisen määrä on kasvanut liian suureksi. Virtuaalisuus 

kanssakäymisessä vie mahdollisuuden vapaamuotoiseen ja spontaaniin keskuste-

luun, mikä edesauttaisi esimiehen tuntemista. ”Virtuaalisessa maailmassa käydään 

tätä kanssakäymistä, niin tämähän on hyvin pitkälti asiakeskeinen. Siellä jää kaikki 

se muu keskustelu ja sellaiset pehmentävät asiat ja tunnelman tekemiset ja laukai-

sut”. Esimieheltä toivottiin halua ja taitoja käyttää sähköisiä kanavia tarpeeksi moni-

puolisesti. Esimieheltä odotettiin useasti kiinnostusta ja aikaa osoittaa aitoa läsnä-

oloa virtuaalisia kanavia pitkin. ”Hei sain sun sähköpostin, palataan silloin ja silloin. 

Että se on napattu se koppi ”. Kasvojen lähettämistä virtuaalisesti keskusteltaessa 

pidettiin hyvänä keinona lisätä keskustelun syvyyttä ja inhimillisyyttä.  

 

Virtuaalisuuden vaikutusta esimiehen ja alaisen väliseen suhteeseen kuvattiin ver-

hona, joka estää osapuolten tietämyksen toistensa tekemisistä. Virtuaalisuuden us-

kottiin etäännyttävän esimiestä omasta johdettavastaan, mikä ilmeni ilmaisuna esi-

miehen tuntemisen hankaluudesta. Virtuaalisuus on heikentänyt vuorovaikutussuh-

detta, koska tarve esimiehen näkemiselle kasvokkain on vahva ja esimiehen tukea 

koetaan saavan nimenomaan kasvokkain tapahtuvista tapaamisista. Virtuaalisuu-

den vaikutusta kuvattiin myös johdettavan haluttomuutena jakaa asioita, koska ei 

tunneta esimiehen olevan kiinnostunut johdettavan asioista tai kuulumisista. Halu 

kertoa yksityisasioistaan esimiehelle on vähentynyt, koska virtuaalisuus pakottaa 



102 
 

keskittymään asiapitoisiin teemoihin, joihin on saatava työn suorittamisen edellytyk-

senä nopeasti vastauksia. Niin sanotun kahvipöytäkeskustelun uskotaan avaavan 

vuorovaikutussuhdetta tavalla, joka mahdollistaa esimiehen muodostaa yksilöllinen 

käsitys alaisistaan. Epämuodollinen keskustelu esimiehen kanssa antaa myös työn-

tekijälle välineitä arvioida esimiehen reagoimistyyliä erilaisten viestien ja tapahtu-

mien osalta. Vuorovaikutukseen virtuaalisesti liittyi myös esimiehen kyky arvioida 

johdettavan tekemistä ja antaa siitä palautetta virtuaalisia kanavia pitkin. Virtuaali-

suus koettiin hankaloittavan esimiehen mahdollisuuksia oppia tuntemaan alaisiaan, 

ja tätä kautta johdettavien toiminnan arviointi saattaa vaikeutua.  

 

Innostamisen ja kannustamisen koettiin olevan hankalaa sähköisiä kanavia pitkin, 

tai ainakin siitä koettiin jäävän oleellinen inhimillinen osa puuttumaan. Osa piti mo-

tivointia erittäin haastavana virtuaalisesti, kun taas osa piti viestin laatua motivoinnin 

onnistumisen kriteerinä. ”. Että on sellanen sparraamassa ja pystytään niitä epäon-

nistumisia ja onnistumisia käymään läpi. Ja se tuo nimenomaan haasteita, että niitä 

on tosi vaikee käydä etänä läpi”. Virtuaalisen kanssakäymisen osalta esimiehen toi-

vottiin panostavan ja kiinnittävän huomiota omaan lähestyttävyyteensä, ja inhimillis-

ten piirteiden merkitys ja niiden osoittaminen korostuivat. ”Siihen sellaiseen lähes-

tyttävyyteen pitää panostaakin esimiehen ehkä enemmän, jos ollaan näin etänä 

näin paljon”, ”Esimiehen pitää olla tosi hereillä, jotta koska ihmiset on tottunut luke-

maan toisiaan silmien perustella”. Huomionarvoista tuloksissa oli se, että vain kaksi 

haastateltavaa korostivat omaa vastuutaan ja aktiivisuuttaan virtuaalisten välineiden 

käytössä, vaikka vastavuoroisuus korostui muiden kysymysten kohdalla useimpien 

haastattelujen kohdalla.  

 

Luottamuksen rakentuminen virtuaalisessa ympäristössä koettiin yksimielisesti vaa-

tivan kasvotusten tapahtuvaa kanssakäymistä suhteen alussa. ”Luottamus raken-

netaan kuitenkin, alkuun se pohja tehdään sillä läsnäololla ja oikealla tällä vuorovai-

kutuksella, niin kun me ollaan nyt tässä ja läsnäolo on aina se paras vaihtoehto, 

mutta en mä silloin, kun se luottamus on rakennettu, niin kyllähän sitä sitten pide-
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tään yllä ihan, miten vaan, ei silläkään ole sitten merkitystä”. Suurin osa uskoi luot-

tamuksen rakentamisen olevan kuitenkin mahdollista tietynlaisten reunaehtojen 

täyttyessä. Luottamuksen ja virtuaalisuuden yhdistämisen haasteiksi nähtiin vuoro-

vaikutuksen onnistumiselle olennaisten inhimillisten piirteiden puuttumista, jotka liit-

tyivät kehonkieleen ja ihmisen aitoon tuntemiseen.” Kehonkieli on semmonen, mikä 

ei ikinä valehtele ja se jää puuttumaan pitkälti”. Esimiehen ja johdettavan suhteessa 

edellytettiin oman työtilanteen ja toimintaympäristön tuntemista, jonka uskottiin ole-

van käytännössä mahdotonta pelkästään virtuaalisesti. ”Esimiehen on opittava tun-

temaan minut ja mun toimintaympäristön alun pitäen, että se ei synny mun mielestä 

virtuaalisesti se toisen tunteminen ja toimintaympäristön tunteminen”. 

 

Luottamuksen rakentumisessa virtuaalisessa ympäristössä edesauttavat tietynlai-

set reunaehdot, joita kuvailtiin esimiehen pehmeiden arvojen ja henkilöjohtajan piir-

teiden korostumisella, oman persoonan esille tuomisella, keskustelutaidolla ja yh-

teydenpidon säännöllisyydellä sekä asioiden loppuunsaattamisella. ”Persoona on 

kyllä mahdollista saada näkyviin, esiin viesteissä ja viestinnässä”. Luottamuksen 

osalta esimiehen läsnäolon tunne ja johdettavien huomioiminen olisi tärkeää saa-

vuttaa myös virtuaalisia kanavia pitkin. ”Että hän tuo itsensä läsnä olevaksi, esimer-

kiksi niillä omilla viesteillään”. ”Kyllä sen aistii, että onko hän läsnä vai eikö”. Säh-

köisen viestinnän tulee luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa olla persoonal-

lista ja aktiivista. ”Ihan samalla lailla, mitä se tekisi tässä läsnäollessakin, että kysellä 

että miten menee ja on yhteydessä ja on aktiivinen”. Esimiehen tulisi kyetä keskus-

telutaitojensa avulla saavuttaa yhteys kanavasta riippumatta, synnyttää tunne asi-

oiden sujumisesta, loppuunsaattamisesta sekä 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 käydystä vuorovaiku-

tuksesta. Kaikilta muilta haastateltavilta kysyttiin tilanteen onnistumisen mahdolli-

suutta myös virtuaalisesti. Luottamukseen liitettiin useasti asioita, jotka ovat itselle 

hyvin merkityksellisiä ja joihin liittyy epävarmuutta sekä omaan itseen ja toimintaan 
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kohdistuvaa arviointia. Näitä asioita halutaan vahvasti edelleen käydä kasvotusten 

esimiehen kanssa läpi ja ilmaukset ” Jos sä haluat jotain tärkeetä asiaa hoitaa, niin 

ei se tapahdu tuolta koneen kautta” tai ”Kehonkieli ei ikinä valehtele” kuvaavat luot-

tamuksen liittymistä selkeästi kasvokkain tapahtuvaan kanssakäymiseen. Luotta-

muksellisten asioiden läpikäymistä sähköisesti pidettiin useasti toimivana, jos luot-

tamus oli jo rakennettu aiemmin. Ilmiötä kuvastavat ilmaukset: ”Jos mulle tulisi nyt 

uusi esimies, niin kyllä mä odotan, että se tulee käymään mun luona, että saadaan 

se pohja rakennettua, jolloin siihen voi virtuaalisesti rakentaa ihan mitä vaan”, ”Nyt 

kun se sellainen luottamussuhde on rakentunut, niin nyt voi, ollaan aika isojakin 

juttuja, vaikka ihan puhelimessa käyty. Vaikka koen edelleen, että sellainen kasvok-

kain kohtaaminen sellaisissa tärkeissä, juuri minua koskevissa, uraani tai muuta 

koskevissa asioissa, on parempi”. 

 

Kysyttäessä tilanne-esimerkkien onnistumisen mahdollisuutta virtuaalisesti moni 

haastateltava vastasi myöntävästi. Osa myönsi vuorovaikutuksen jäävän kylmem-

mäksi, vajaammaksi tai esimiehen tulisi käyttää siihen enemmän aikaa ja vaivaa, 

mutta onnistumisen edellytykset olivat silti olemassa. ”Se olisi ehkä jäänyt vähän 

sellaiseksi kylmemmäksi, voisiko sanoa, koska jos siinä on kuitenkin tekniikka vä-

lissä, niin ei se oo ihan sama. Kyllä se innostavuus ja kannustavuus korostuu siinä 

läsnäolossa”. Yksi tärkeä onnistumisen edellytys oli katsekontaktin synnyttäminen 

koneen kautta. Kommunikoinnin johdonmukaisuutta ja aitoutta eri kanavien välillä 

korostettiin sekä esimiehen kyky tehdä itsestään läsnä oleva fyysisestä välimat-

kasta huolimatta koettiin tärkeäksi virtuaalisen vuorovaikutuksen onnistumiskritee-

riksi.  

 

7.5. Yhteenveto tutkimustuloksista 

 

Virtuaalisen tiimin esimiestyön tehokkuustekijöitä ovat tavoitettavuus, aktiivinen yh-

teydenpito sekä tiimin toiminnan järjestelmällisyys, jota kuvastaa selkeät tavoitteet, 

toiminnan suunta ja jäsenten roolit. Virtuaalisen esimiestyön vaikutus omalle työlle 

nähdään useasti yrittäjämäisenä asenteena omaa työtä kohtaan. Esimiehen roolia 
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johdettavan asiantuntemuksen tukemisessa ei koeta tulosten osalta merkittäväksi. 

Työnjohdollisten tekijöiden puute ja lisääntynyt vastuu nähdään kuitenkin tuovan 

myös haasteita omaan työhön. Virtuaalinen kommunikointi koetaan usein asiapi-

toiseksi ja kylmäksi. Virtuaalisen esimiehen tavoitettavuus nousee myös yhdeksi 

merkittävimmäksi haasteeksi omalle työlle. Virtuaalisessa tiimissä toivotaan myös 

aikaa kasvokkain tapahtuvalle kommunikoinnille ja vapaamuotoiselle keskustelulle. 

Kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta toivotaan yksimielisesti omaan kehittymi-

seen tai vaikeisiin asioihin liittyvissä asioissa. Esimiehen etäläsnäoloa vahvistaa ta-

voitettavuudesta ja läsnäolosta viestiminen fyysisestä välimatkasta huolimatta.  

 

Toimiva ja laadukas vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen välillä on avoin ja 

luottamuksellinen Vuorovaikutussuhde mielletään onnistuneeksi, jos keskusteluyh-

teys on aitoa molemmin puolin. Esimieheltä toivotaan avoimuutta, suoraselkäisyyttä 

ja taitoa keskustella asioista. Toimivaa vuorovaikutussuhdetta tukee toiminnan 

suunnan ja tavoitteen selkeäksi tuova esimies, joka seisoo sanojensa takana. Esi-

miehen tulee osoittaa kiinnostustaan johdettavaansa kohtaan ja löytää hänen koh-

taamiselleen myös aikaa. Valmentaminen, motivointi, kannustaminen ja sparraami-

nen nousivat useasti mainituiksi ilmiöiksi haastatteluissa. Esimiehen kommunikoin-

nin tulee olla johdonmukaista ja suoraa. Johdettavalla on tarve puhua myös työn 

ulkopuolisista asioista silloin, kun niillä on merkitystä työn suorittamiseen.  

 

Luottamus ilmenee esimies-alaissuhteessa rauhana tehdä omaa työtään, asioiden 

sujumisena sekä esimiehen luottamuksena alaisen asiantuntemusta kohtaan. Luot-

tamuksen ollessa läsnä asioista uskalletaan kertoa avoimesti eikä epäonnistumisia 

tarvitse salailla. Epäluottamus kaventaa vuorovaikutussuhdetta, jolloin keskustelu-

jen aihepiirit ovat kapeampia, työtä leimaa pelko ja oman selustan turvaamisen tarve 

kasvaa. Esimies, joka seisoo sanojensa takana ja pitää lupauksensa, herättää luot-

tamusta. Luotettava esimies on suoraselkäinen, jämäkkä ja vahva itsetuntoinen. 

Luottamusta rakentaa inhimillinen ote johtaa, jossa tärkeää on luoda tunnetason 

yhteys johdettaviin sekä olla aidosti kiinnostunut yksilöistä. Epäluottamusta esimie-

heen lisää petetyt lupaukset sekä muista kollegoista jutteleminen.  
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Vuorovaikutussuhteen haasteiksi virtuaalisessa ympäristössä nousevat kommuni-

koinnin asiapitoisuus, yhteydenpidon satunnaisuus ja kasvokkain tapahtuvan kes-

kustelun puute. Esimiehen tulisi osoittaa virtuaalisia kanavia pitkin olevansa läsnä, 

kiinnostunut, ja varata tähän tarvittava aika. Palautteen antaminen, motivointi ja val-

mentava ote esimiestyössä nähtiin haastaviksi toteuttaa onnistuneesti sähköisiä ka-

navia hyödyntäen. Laadukkaan ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen rakenta-

misessa kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta pidettiin suhteen onnistumisen 

edellytyksenä. Luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa koettiin oman toimin-

taympäristön tunteminen tärkeäksi tekijäksi, jonka onnistumista virtuaalisesti epäil-

tiin. Suhteen ylläpitämistä virtuaalisesti pidettiin mahdollisena, mutta se vaatii esi-

mieheltä enemmän työtä ja vaivaa. Vuorovaikutussuhteen rakentumiseen ja toimi-

vuuteen virtuaalisessa ympäristössä vaikuttivat merkittävästi esimiehen inhimilliset 

piirteet.  

 

 

  



107 
 

8. POHDINTA 

 

Kappaleessa liitetään aineiston analyysissa esiin tulleet keskeisimmät tulokset ai-

kaisempaan teoreettiseen keskusteluun. Pohdinta-luku on jaettu neljään eri aihe-

alueeseen; virtuaalisen tiimin johtamiseen, luottamukseen esimiehen ja alaisen vä-

lisessä vuorovaikutussuhteessa, laadukkaaseen ja luottamukselliseen vuorovaiku-

tussuhteeseen esimiehen ja alaisen välillä virtuaalisessa ympäristössä sekä laadu-

kasta ja luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta tukeviin johtamistyyleihin virtuaali-

sessa ympäristössä.  

 

8.1. Virtuaalisen tiimin johtaminen 

 

Tutkimustuloksissa esiin nousseet virtuaalisen tiimin tehokkuustekijät voidaan sel-

keästi yhdistää aikaisempaan teoreettiseen keskusteluun ja tieteellisiin tutkimuksiin. 

Esimiestyön uskotaan olevan merkittävä virtuaalisen tiimin toiminnan menestyste-

kijä (Lurey & Raisinghani; 2001; Zaccaro & Bader, 2003; Cascio & Shurygailo, 

2003), mikä ilmeni selvästi tutkimustuloksista. Mainitut tehokkuustekijät liittyivät 

kaikki olennaisesti esimiestyöhön tiimin sisällä. Kommunikoinnin laatu, selkeys ja 

säännöllisyys sekä tiimin toiminnan selkeä struktuuri olivat tutkimustulosten kanta-

via teemoja virtuaalisen tiimin tehokkaassa toiminnassa. Lurey ja Raisighani (2001, 

532) tuovat esiin, että fyysisen etäisyyden vuoksi virtuaalisen tiimin jäsenet tarvitse-

vat vahvemman struktuurin suorittaakseen omaa työtään. Kayworth ja Leidner 

(2000, 190) ovat korostaneet kommunikoinnille luotavia malleja, jotka tehostavat 

virtuaalisen tiimin jäsenten tehokasta työntekoa. Maznevskin ja Chudoban (2000, 

485–486) mukaan virtuaalisessa tiimissä suoritettavien työtehtävien vaatima itse-

näisyys tai monimutkaisuus vaatii laadullisesti, että ajallisesti enemmän tiimin kom-

munikaatioilta, päätöksenteolta tai tiedon hankkimiselta. Tutkimustulokset osoittivat 

selvän problematiikan työn itsenäisyyden ja ongelmien ratkaisemiseen liittyvien ih-

misten tavoitettavuuden välillä. Kommunikoinnilliset muurit heijastuvat helposti 

omaan työhön, jos vastauksen saamiseen tai päätöksentekoon liittyvän asian sel-

vittäminen on hankalaa ja vie kohtuuttoman paljon aikaa.  
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Esimiehen tavoitettavuus nousi kaikissa haastatteluissa keskeisimmäksi tehok-

kuutta tuovaksi tekijäksi, ja siihen liittyi vahvasti myös kommunikoinnin aikataulutus 

ja säännönmukaisuus. Cascion (2000, 87) esille tuoma kommunikoinnin selkeä ra-

kenne on yhdistettävissä saatuihin tutkimustuloksiin. Cascion mukaan kommuni-

koinnin selkeä rakenne tuo tiimin erilaisten kommunikoinnin muotojen säännöt ja 

odotukset kaikille tutuiksi. Tutkimustulosten kohdalla virtuaalijohtamisen merkitys 

omalle työlle nähtiin juuri esimiehen ja johdettavan välisen keskustelun aikataulut-

tamisen tarpeena. Keskustelujen aikatauluttaminen ja organisointi liittyivät myös 

vahvasti esimiehen etäläsnäolon vahvistamiseen. Esimiehen tavoitettavuuteen liit-

tyy myös selkeästi Kezsbomin (2000, 35) esille tuoma luottamuksen ja odotuksiin 

vastaamisen tärkeys virtuaalisen tiimin tehokkaassa toiminnassa. Varsinkin hajal-

laan olevissa tiimeissä jäsenten tulee kiinnittää erityistä huomiota siihen, miten he 

näyttäytyvät toisten jäsenten silmissä. Esimiehen tulee tulosten mukaan myös 

omalta osaltaan kiinnittää huomiota siihen, miten oma tavoitettavuus vaikuttaa joh-

dettavien näkemykseen virtuaalisen tiimin johtamisen tehokkuudesta. Esimiehen ta-

voitettavuus tai sen heikkous muokkaa johdettavan käsityksiä esimiehensä toimin-

nasta ja sen varmuudesta. Luottamuksen rooli tehokkaassa virtuaalijohtamisessa 

tulikin tutkimustuloksissa esiin kommunikoinnin varmuuden ja tavoitettavuuden 

kautta, eikä niinkään suoraan luottamuksen arvoisen käyttäytymisen korostami-

sena. 

 

Tutkimustuloksissa on selkeä yhteys Kayworthin ja Leidnerin (2001, 21–23, 27) tut-

kimukseen, jossa työntekijöiden näkemykset esimiestyöstä virtuaalisessa ympäris-

tössä liittyivät osa-alueisiin, kuten kommunikointiin, ymmärrykseen, rooleihin ja 

asenteeseen. Kommunikointi Kayworthin ja Leidnerin mukaan liittyy esimiesten ky-

kyyn viestiä selviä tavoitteita, toiminnan suuntia ja olla tavoitettavissa tarvittaessa. 

Haastattelujen perusteella esimiehen tavoitettavuuden ja kommunikoinnin säännöl-

lisyyden lisäksi tehokkuutta tuovia tekijöitä olivat toiminnan tavoitteiden ja tiimin jä-

senten roolien selkeys. Virtuaalisen tiimin selkeän rakenteen, roolien selvyyden ja 

toiminnan struktuurin tarve on noussut myös esille muiden tutkijoiden osalta, kuten 

Konradt ja Hoch (2007, 26) ja Lurey ja Raisinghani (2001, 532). Zigurs (2003, 345-

346) tuo esille, että tiimin prosessien ja rakenteiden lähteenä jokaisessa tiimissä 
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ovat useimmiten esimiehet, ja heidän haasteensa virtuaalisessa tiimissä on löytää 

prosessien rakenteiden ja joustavuuden välille toimiva tasapaino. Roolien määrittä-

minen, selkeiden tavoitteiden asettaminen sekä viestintä poistavat tulosten mukaan 

tehottomuutta koko organisaation toiminnassa ja parantavat tiimin sisäistä työn or-

ganisointia. 

 

Tutkimustuloksissa nousi esille virtuaalisen esimiehen puolelta toivottu aktiivinen ja 

säännöllinen yhteydenpito, joka yhdistettiin esimiehen kiinnostukseen omista joh-

dettavistaan. Yhtymäkohta Kayworthin ja Leidnerin (2001, 21-23) tutkimukseen, 

jossa esimiehen ymmärtävä asenne nähtiin toteutuvan tiimin jäsenten huolehtimi-

sena, kiinnostuksen osoittamisena yksilöitä kohtaan sekä ehdotusten ja mielipitei-

den kuuntelemisena, oli tässä tutkimuksessa ilmeinen. Sydänmaalakka (2012, 54–

55) on myös painottanut virtuaalisen esimiehen velvollisuutta rakentaa omaa vah-

vaa etäläsnäoloaan, mikä tarkoittaa näkyvyyttä tiiminsä jäsenille niin psyykkisesti, 

että henkisesti. Tutkimustuloksissa etäläsnäoloa vahvistavina tekijänä nousivat lä-

hes yksimielisesti esimiehen tavoitettavuus ja tavoitettavuusajan aikatauluttaminen. 

Kayworthin ja Leidnerin (2000, 190) painottama kommunikoinnin selkeä malli ja 

Zaccaron ja Baderin (2003, 381-382) esittämä esimiehen rooli integroidun ja koor-

dinoidun toiminnan ylläpitäjänä liittyy olennaisesti tässä kohtaa saatuihin tutkimus-

tuloksiin. Tuloksilla on myös yhteys Zaccaron ja Baderin (2003, 381-382) esimie-

helle asettamaan rooliin virtuaalisen tiimin toiminnan suunnan ja tavoitteiden mää-

rittäjänä, sekä Sydänmaalakan (2012, 54-55) esille tuomaan johdettavan ja esimie-

hen yhteiseen mielen tilaan, joka koostuu yhteisistä tavoitteista ja työtavoista. Toi-

minnan selkeän suunnan esille tuominen oli tutkimustulosten mukaan yksi esimie-

hen etäläsnäoloa vahvistava tekijä. Vuorovaikutussuhteen laatuun vaikutti myös 

keskeisesti virtuaalisen esimiehen taito organisoida tavoitettavuutensa ja viestiä 

siitä riittävästi.  

 

Tutkimustulokset paljastivat kasvotusten tapahtuvien tapaamisten tärkeyden, sekä 

niiden tarpeen omaan kehittymiseen tai vaikeiden asioiden käsittelyyn liittyvissä asi-

oissa. Kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen uskotaan myös esimerkiksi Lurey 
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ja Raisinghanin (2001, 532) ja Green ja Robertsin (2010, 54) mukaan olevan tärkeä 

tekijä luomassa vahvoja ja toisiaan tukevia vuorovaikutussuhteita virtuaalisessa tii-

missä. Kasvojen lähettäminen sähköisiä kanavia pitkin tuli tutkimustuloksissa myös 

esiin, ja sen vaikutusta esimerkiksi palaverien tehokkuuteen pidettiin merkittävänä. 

Zigurs (2003, 342–346) painottaakin esimiehen läsnäoloon liittyvää vuorovaikutuk-

sellista kommunikointia, johon liittyy oman fyysisen läsnäolon esiintuominen esimer-

kiksi oman kuvan lähettämisellä keskustelun aikana. Vuorovaikutukselliseen kom-

munikointiin liittyy myös olennaisesti Avolio ja Kahain (2003, 329- 331) nostama 

esimiehen viestinnän laatu. Esimiehen lyhyellä vastausviestillä voi olla negatiivinen 

kaiku vastaanottajalle, vaikka näin ei olisikaan ollut tarkoitus. Sähköisessä kirjoite-

tussa viestinnässä ei ole mahdollista lukea ei-sanallisia viestejä, kuten esimiehen 

innostunutta ilmettä. Tällöin viestillä voi olla täysin erilainen merkitys vastaanotta-

jalle kasvotusten sanottaessa, kuin mitä samanlaisen viestin kirjoitetussa muo-

dossa. Virtuaalinen viestintä koettiin tulosten mukaan useimmiten kylmäksi ja sen 

vaikuttavuutta pidettiin heikkona. Osallistuminen ja vapaa keskustelu nähtiin myös 

tulosten osalta ongelmallisiksi virtuaalisissa palavereissa. Moni haastateltava toivoi-

kin kasvojen lähettämisen yleistymistä esimiehen kanssa käytävien keskustelujen, 

että yhteisten palavereiden osalta.  

 

8.2. Luottamus esimiehen ja alaisen välisessä vuorovaikutussuhteessa 

 

Tutkimustulokset luottamuksen merkityksestä esimiehen ja alaisen välisessä suh-

teessa ovat yhteneväisiä aiemman teoreettisen tutkimuksen kanssa, joten esimer-

kiksi Kalliomaan ja Kettusen (2010, 1) näkemys luottamuksesta yhtenä johtajuuden 

kulmakivistä ei tulosten valossa ole liioiteltua. Blomqvistin (2006, 2) mukaan luotta-

muksen rooli kasvaa sitä suuremmaksi, mitä pienempi esimiehen valta-asema suh-

teessa johdettaviinsa on. Tämä ilmeni selkeästi tutkimuksen tuloksissa, jossa virtu-

aalinen konteksti ja hajaantunut tiimirakenne toivat luottamuksen roolia kenties vielä 

merkityksellisemmäksi. Luottamus ilmentyy esimiehen ja johdettavan välisessä vuo-

rovaikutussuhteessa rauhana tehdä omaa työtään, asioiden ongelmattomana suju-

misella sekä tyytyväisyytenä työn tuloksiin sekä esimiehen että johdettavan näkö-

kulmasta. Luottamus selittääkin Dirks ja Skarlickin (2004, 21) mukaan työntekijöiden 
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valmiutta työskennellä tehokkaasti sekä halua suorittaa tehtäviä oman vastuualu-

eensa ulkopuolelta saamatta siitä varsinaisesti erillistä kompensaatiota. Sue-Chan 

et al. (2012, 465) tuovat myös esille luottamuksen positiivisen vaikutuksen molem-

pien osapuolten toiminnan arviointiin ja kokemukseen heidän välisestä suhteestaan. 

Tutkimustuloksista luottamuksen vastavuoroisuus ja hyödyt molemmille osapuolille 

tulivat selkeästi ilmi. Luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa johdettava vah-

vistaa omaa luotettavuuttaan työtehtävien menestyksekkäällä suorittamisella ja ta-

voitteisiin pyrkimisellä. Esimiehen odotetaan luottavan johdettavan kykyyn hoitaa 

työnsä kunnialla sekä asiantuntemukseen vaikeiden päätösten osalta.  

 

Luottamusta vuorovaikutussuhteessa kuvattiin useasti asioiden avoimella kertomi-

sella ja luottamuksella siihen, ettei kertomisella ole itselle negatiivisia vaikutuksia. 

Luottamuksen kuvailemisessa esimiehen ja alaisen välillä korostui suhteen valta-

asema, koska johdettavan puolelta luottamusta esimieheen voidaan pitää joltain 

osin oman itsensä altistamisena mahdollisille riskeille, kuten arvostelulle tai tulevai-

suuden mahdollisuuksien menettämiselle. Mayer et al. (1995, 712) määritelmää 

luottamuksesta haluna olla haavoittuvainen suhteessa toisen osapuolen aikomuk-

siin tilanteessa, jossa itsellä ei ole vaikutusmahdollisuuksia, voidaankin näiden tut-

kimustulosten osalta pitää validina. Toki Rousseau et al. (1998, 395) määrittämä 

psykologinen tila, jossa positiivinen olettamus vastapuolen aikeista tai käytöksestä 

luo yksilölle mahdollisuuden olla haavoittuvainen, liittyy samaan tutkimustuloksissa 

esiintyneeseen ilmiöön. Kun johdettava luottaa esimieheensä, antaa hän avoimuu-

dellaan esimiehelleen avaimet joko rakentaa suhdetta paremmaksi, tai päinvastoin 

kritisoida alaistaan tai kieltää asioita häneltä.  

 

Epäluottamus ilmenee pelkona tulevaisuuden tapahtumista ja tarve oman selustan 

turvaamiseen kasvaa. Lewicki et al. (1998, 439) määrittävät epäluottamuksen ne-

gatiivisena odotuksena suhteessa vastapuolen käytökseen, joka liittyy tutkimustu-

loksissa esille tulleisiin epäluottamusta kuvaaviin ilmiöihin. Epäluottamusta herättää 

lupausten pettäminen, kollegoista puhuminen ja epämääräiset käytäväpuheet. Epä-

luottamuksen ja luottamuksen suhteesta ei tutkimustulosten perusteella voi tehdä 
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johtopäätöksiä, mutta usein luottamuksen merkitystä kuvailtaessa helpompaa oli 

miettiä olosuhteita, joissa luottamusta ei olisi. Tulokset viittaavat Lewicki et al. (1998, 

439) näkemykseen erilaisten tekijöiden olemassaolosta, jotka joko vahvistavat tai 

heikentävät luottamusta sekä epäluottamusta. Osittain ilmiö tuli myös esille luotta-

muksellisten vuorovaikutussuhteiden kuvailemisen yhteydessä, koska johdettava 

saattoi luottaa esimieheensä tietyissä tilanteissa, mutta luottamusta kuitenkin häi-

ritsi samanaikaisesti jotkin tekijät. Luottamuksen ja epäluottamuksen välisen suh-

teen tutkiminen vaatisi kuitenkin parempaa kysymysten asettelua, jotta luotettavia 

tuloksia voisi esitellä kyseisestä ilmiöstä.  

 

Luottamuksen läsnäoloa suhteessa heijasti tunne, ettei epäonnistumisista kertomi-

sella ei ole vaikutusta esimerkiksi työssä etenemiseen. Luottamukseen liittyy tutki-

mustulosten osalta olennaisesti riski ja haavoittuvuus, mitkä esimerkiksi Mayer et 

al. (1995, 724-725) ja Lewis ja Waigert (1984, 968-969) ovat tuoneet esille. Mayer 

et al. korostavat, että luottaminen ei ole riski itsessään, mutta vuorovaikutussuh-

teessa, jossa on tarkoitus luottaa vastapuoleen, pitää ottaa riski haavoittuvuudesta. 

Lewis ja Waigert toteavat, että luottamukselle ei aina ole muuta vaihtoehtoa, jolloin 

riskin hyväksyminen tulee välttämättömäksi. Esimiehen ja alaisen välisessä suh-

teessa on luonnollisesti valta-asetelma, jossa luottamuksella voidaan tutkimustulos-

ten osalta nähdä merkittävä rooli tuon valta-aseman neutralisoijana. Tutkimustulok-

sissa Mishran ja Morrisseyn (1990, 459-460) näkemys esimiehen kyvystä ymmärtää 

alaistensa mahdollisia puutteita ja heikkouksia, eikä käyttää niitä hyväksi liittyy tu-

loksissa esiintyneeseen ilmiöön. Johdettava luottaa tutkimustulosten perusteella 

esimieheensä, joka ei käytä luottamusta väärin eikä käytä annettua kritiikkiä tai ker-

rottuja epäonnistumisia työntekijäänsä vastaan.  

 

Lahnon (2011, 171-172) mukaan syy, miksi ihmiset asettavat itsensä haavoittu-

vaiseksi ja ottavat riskin ihmissuhteissa, on jonkinlainen ennuste mahdollisista 

eduista itselle. Rousseau et al. (1998, 395) mainitsevat, että saavuttaakseen halut-

tuja tuloksia on kyettävä olemaan riippuvainen toisen toimista. Luottamuksen vas-
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tavuoroisuus ja riippuvaisuus molemmista osapuolista on ilmeistä työelämän kon-

tekstissa. Tutkimustuloksissa esimiehen ja alaisen välillä on luottamusta, kun mo-

lemmat luottavat toistensa tekemisiin, johdettavalle annetaan valta päättää asioita, 

hänen tekemiä päätöksiä kohtaan osoitetaan luottamusta ja arvostusta sekä esi-

mies joustaa tarvittaessa. Luottamusta suhteessa kuvasi asioiden sujuminen, tavoit-

teiden saavuttaminen ja myös esimiehen mahdollisuus reagoida nopeasti tarvitta-

viin muutoksiin. Molempien saavuttamat hyödyt olivat tutkimustulosten osalta ilmei-

siä nimenomaan silloin, kun esimiehen ja alaisen välillä oli luottamusta molemmin 

puolin.  

 

Yllä kuvatut tutkimustuloksissa esille tulleet luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen 

elementit sopivat Lewickin (2006, 94-95) näkemykseen, jossa luottamus ilmenee 

työelämän ihmissuhteissa kahden luottamustyypin kautta. Laskelmoiva luottamus 

perustuu Lewickin mukaan pelkoon luottamuksen väärinkäytöstä, mutta myös aja-

tukseen luottamuksen saavuttamisen ja ylläpitämisen eduista. Laskelmoiva luotta-

mus rakentuu asteittain yksilöiden todistellessa luotettavuuttaan yksinkertaisten te-

kojen kautta. Blomqvist (2002, 160) myös esittää luotettavuuden syntyvän toimijoi-

den toistuvan käyttäytymisen kautta, jossa luotettavuuden kokemukseen ja aiko-

muksiin luottaa vaikuttaa toistuva vuorovaikutus toimijoiden välillä. Luottamuksen 

rakentuminen pienistä teoista ja kohtaamisista pitkän ajan kuluessa ilmeni myös 

saaduista tutkimustuloksista. Esimiehen puolelta syntyvään luottamukseen ei voida 

tulosten osalta ottaa kantaa, mutta johdettavien näkemys luottamuksellisen vuoro-

vaikutussuhteen osalta puoltaa vastavuoroisen käyttäytymisen vahvaa roolia luot-

tamuksen rakentumisessa ja vahvistumisessa. 

 

Luottamus voi Lewickin (2006, 94-95) mukaan perustua toisen tuntemiseen, toivei-

siin ja ajatusten ymmärtämiseen, mutta hän uskoo tämän puolen olevan vähäisempi 

työelämässä. Hän myöntää sen olevan kuitenkin mahdollista yksilöiden tuntiessa 

toisensa hyvin. Tutkimustuloksissa korostui luottamuksellisen vuorovaikutussuh-

teen kohdalla vahvasti aito keskusteluyhteys, ymmärtäminen sekä rehellinen läsnä-

olo. Esimieheltä odotettiin inhimillisiä piirteitä sekä taitoa kuunnella ja kohdata yksilö 
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rehellisesti. Tältä osin tutkimustulokset eivät tue Lewickin (2006, 94-95) samaistu-

miseen perustuvan luottamuksen vähäisempää roolia työelämässä. McAllisterin 

(1995, 25) mukaan työelämässä ihmissuhteet perustuvat sekä kognitiiviselle että 

affektiiviselle luottamukselle. Kognitiivinen luottamus McAllistarin mukaan sisältää 

uskon vastapuolen toiminnan varmuudesta, kun taas affektiivinen luottamus sisäl-

tää molemminpuolista huolenpitoa ja välittämistä. Näkemystä vahvistaa saadut tut-

kimustulokset, joista ilmeni esimiehen inhimillisten piirteiden vahva vaikutus luotta-

muksen rakentumiseen, mutta myös esimiehen taito näyttää suuntaa sekä toimia 

itsevarmasti ja suoraselkäisesti.  

 

Luottamusta esimieheen rakentaa esimiehen lupausten pitäminen, sanojen takana 

seisominen ja asioiden vieminen päätökseen. Esimiehessä luottamusta herättää 

myös itsevarmuus ja taito viedä toimintaa eteenpäin johdonmukaisesti ja jämäkästi. 

Mayer et al. (1995, 714) ovat esittäneet yksilön luotettavuudenarvoisuudelle tär-

keimmiksi tekijöiksi kyvykkyyden, hyväntahtoisuuden sekä suoraselkäisyyden. 

Nämä piirteet ovat tulleet esille myös esimerkiksi Gillin (2005) sekä Caldwellin ja 

Hayesin (2007) tekemissä tutkimuksissa, jotka ovat käsitelleet luottamusta esimies-

alaissuhteissa. Poon (2013, 402-403) vahvistaa Mayer et al. (1995) alkuperäiset 

tekijät, mutta lisää kognitiivisen ja affektiivisen luottamuksen elementtien samanai-

kaisen olemassaolon tärkeyden luottamuksen rakentumisessa esimies-alaissuh-

teessa. Saadut tutkimustulokset tukevat Poonin tuloksia, koska affektiivisen ja kog-

nitiivisen luottamuksen olemassaolo luottamuksen rakentumisessa oli Mayer et al. 

(1995) määrittämien tekijöiden lisäksi keskeistä luottamuksen syntymisessä.  

 

Avoimuus, suoruus, aitous ja keskustelutaito olivat keskeisiä luottamusta herättäviä 

piirteitä esimiehessä. Näiden piirteiden osalta yhtenäisyys oli sekä toimivan vuoro-

vaikutussuhteen että luottamuksen kanssa. Butler ja Cantrell (1984, 19) esittävät 

omassa tutkimuksessaan avoimuuden yhdeksi luottamusta herättäväksi esimiehen 

piirteeksi. Myös Whitener et al. (1998, 522-523) ovat korostaneet esimiehen taitoa 

kommunikoida avoimesti, jotta hän voi solmia luottamuksellisia vuorovaikutussuh-
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teita alaisiinsa. Avoimuus ja aito keskustelu eivät kuitenkaan tarkoittaneet tutkimus-

tuloksissa kaikille samoja asioita. Esimiehen luottamuksellisiin piirteisiin sekä laa-

dukkaisiin vuorovaikutustaitoihin liittyy taito olla puolueeton ja olla ottamatta kritiikkiä 

itseensä. Esimiehen käytös koetaan myös Whitener et al. (1998, 522-523) mukaan 

luotettavaksi, jos hän ei käytä luottamuksellista tietoa hyväkseen tai käyttäydy työn-

tekijän etujen vastaisesti. Esimiehelle pitää pystyä tulosten mukaan kertomaan asi-

oita niiden oikeilla nimillä, ja luotettava esimies ei käytä esille tulleita asioita johdet-

tavaansa vastaan.  

 

Esimiehen taitoa tuntea alaisensa ja olla heistä kiinnostunut pidettiin luottamusta 

herättävänä. Tuloksissa esiintyi myös esimiehen taitoihin liittyvä kyky olla tarpeeksi 

etäinen, jotta vaaraa toisten kollegoiden suosimisesta ei syntyisi. Esimiehen suora-

selkäisyys voidaan tulosten perusteella liittää myös kykyyn toimia vuorovaikutuk-

sessaan tavoin, jota ei liitetä liian kaverimaiseksi tai puolueelliseksi. Tutkimustulok-

sista selvisi, että esimieheltä odotetaan yksilöiden tuntemista, yksityiselämän huo-

mioimista ja aitoa keskusteluyhteyttä, mutta esimiehen tulee osata tehdä se ammat-

timaisella tavalla, jotta se ei olisi teennäistä tai epäluotettavaa. Mayer et al (1995, 

714, 717-719) pitävät kyvykkyyttä yhtenä luottamusta herättävänä tekijänä, mutta 

varsinaisena asiantuntemuksen korostamisena kyvykkyys ei tutkimustuloksissa tul-

lut esille. Mayer et al. täsmentävätkin, että yksilön luotettavuuden arvoisuuteen vai-

kuttava kyvykkyys ei liity pelkästään tehtävän suorittamiseen vaadittaviin taitoihin ja 

kykyihin, vaan kykyyn toimia jossain tilanteessa parhaalla mahdollisella tavalla. Esi-

miehen kyvykkyys voidaan nähdä tulleen tuloksissa esille kykynä olla itsevarma 

sekä toimimalla jämäkästi. Kyvykkyys voidaan tutkimustulosten perusteella liittää 

vuorovaikutussuhdetaitoihin, joissa esimiehen tulee kiinnittää huomiota viestinnän 

johdonmukaisuuteen, rehellisyyteen ja tasapuolisuuteen. Samoin esimiehellä tulee 

olla kyvykkyys nähdä alaistensa persoonalliset erot ja osata huomioida ne eri tilan-

teissa.  
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8.3. Laadukas ja luottamuksellinen vuorovaikutussuhde virtuaalisessa ympäristössä 

 

Sydänmaalakan (2012, 349) mukaan esimiehen on hallittava itsensä ja työntekijän 

välinen vuorovaikutusprosessi. Virtuaalista johtamista käsittelevä tutkimus mainit-

see useasti esimiehen tärkeimmäksi tavoitteeksi suhteiden luomisen oman tiiminsä 

sisällä (Zigurs, 2002; Avolio & Kahai, 2003) Zigurs (2002, 347) mainitseekin, että 

suhdenäkökulma korostuu virtuaalisessa ympäristössä, koska fyysinen konteksti ja 

erilaiset vuorovaikutukseen liittyvät vihjeet jäävät helposti puuttumaan. Tutkimustu-

losten mukaan toimiva ja laadukas vuorovaikutussuhde vaatii esimieheltä avointa ja 

luottamuksellista keskusteluyhteyttä johdettaviinsa. Vapaamuotoisen keskustelun 

tärkeyttä ja sen vaikeutta virtuaalisessa esimies-alaissuhteessa tuotiin useasti 

esille. Virtuaalisessa kontekstissa Zigurs (2002, 347) painottaa, että esimiehen läs-

näoloon liittyy vahvasti vuorovaikutteinen kommunikointi ja oman fyysisen läsnäolon 

esiintuominen. Dasguptan (2011, 1) mukaan virtuaalisessa ympäristössä tapahtuva 

esimiestyö kohtaa haasteita niin etäläsnäolon synnyttämisen, kommunikoinnin te-

hokkuuden, johdettavien innostamisen, että luottamuksen synnyttämisen osalta. 

Tutkimustulokset tukevat näiden osa-alueiden problematiikkaa nimenomaan johta-

misen osalta. Tulosten mukaan Dasguptan mainitsemien tekijöiden vaikutus ulottuu 

myös vuorovaikutussuhteiden rakentamiseen esimiehen ja johdettavan välille. 

 

Luottamuksellinen esimiesalaissuhde vaatii Kalliomaan ja Kettusen (2010, 69) mu-

kaan myös vuorovaikutusta ja vastavuoroisuutta onnistuakseen. Vuorovaikutteisuus 

sekä aito ja kiireetön keskusteluyhteys ovat tutkimustulosten mukaan avain toimi-

vaan vuorovaikutussuhteeseen. Tämän lisäksi tuloksista ilmeni tarve esimiehen 

suoruudelle sekä jämäkkyydelle. Tulos on yhteydessä Kayworthin ja Leidnerin 

(2000, 27) tuloksiin, jossa esimiehen auktoriteettinen ote tavoitteiden saavuttami-

sessa yhdistettynä välittävään ja ymmärtävään esimiestyöhön koettiin parhaaksi vir-

tuaalisessa ympäristössä. Tulokset puoltavat myös Kalliomaan ja Kettusen (2010, 

69) esittämää esimiehen ensisijaista vastuuta vastavuoroisuuden rakentajana sekä 

kehittäjänä johdettavan ja esimiehen välisessä suhteessa. Vastavuoroisuus ilmeni 

tuloksissa laadukkaan vuorovaikutussuhteen osalta, mutta vastavuoroisuutta ei juu-

rikaan korostettu virtuaalisessa ympäristössä tapahtuvan vuorovaikutuksen osalta. 
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Luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen rakentamiseen virtuaalisessa ympäris-

tössä 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 säännöllisesti esimiehen kanssa, ja sen tärkeys korostui 

tärkeiden asioiden läpikäymisen kohdalla. Kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus lii-

tettiin esimiehen kiinnostukseen johdettavastaan ja haluun oppia aidosti tuntemaan 

yksilö ja hänen toimintaympäristönsä. Lurey ja Raisinghani (2001, 532) ovat tuoneet 

esille kasvotusten tapahtuvan kanssakäymisen tärkeyden. Heidän mukaansa kas-

vokkain tapahtuva vuorovaikutus auttaa luomaan vahvoja ja toisiaan tukevia vuoro-

vaikutussuhteita virtuaalisen tiimin jäsenten välille. DeRosa et al. (2004, 226) koros-

tavat esimiehen osaamista ja erilaisten tekniikoiden kehittämistä edesauttamassa 

suhteiden luomista tiimin jäsenten ja esimiehen välille. Tutkimustuloksista ilmeni 

selkeä tarve esimiehen kyvylle käyttää virtuaalisia välineitä tehokkaasti, jotta aitoa 

kommunikointia ja läsnäoloa pystyisi välittämään omille johdettavillensa. Zigurs 

(2002, 342–346) painottaa esimiehen taitoa yhdistää eri teknologioiden piirteet ryh-

mänsä eri tehtäviin, ja näin muodostaa kokonaisuus, joka tukee tiimin suorituskykyä, 

kommunikaatiota ja vuorovaikutussuhteiden luomista. Virtuaalisuutta ei nähty vuo-

rovaikutussuhteen rakentamiselle ongelmana, mutta esimiehen kyvyttömyys ja kiin-

nostuksen puute käyttää välineitä tehokkaasti nousi mahdolliseksi ongelmaksi. 

 

Saaduilla tutkimustuloksilla on yhtymäkohtia myös Henttosen ja Blomqvistin (2005, 

116–117) tekemän tutkimuksen kanssa, jossa luottamusta tutkittiin virtuaalisissa tii-

meissä. Heidän tutkimuksensa mukaan ensimmäisillä tapaamisilla tai viesteillä luo-

daan jo perusta luottamuksen rakentamiselle. Tämä liittyy tutkimustuloksissa kes-

keisesti esille tulleeseen ilmiöön, jossa onnistunutta esimies-alaissuhteen alkua pi-

dettiin merkittävänä tekijänä luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen onnistumi-

selle ja kehittymiselle. Blomqvist ja Henttonen päätyvät tutkimustuloksissaan myös 

siihen, että tiimin jäsenen hyvinvoinnista huolehtiminen, kommunikointivälineen ja 

viestin sisällön yhteensovittaminen, läsnäolon synnyttäminen sekä lupausten pitä-

minen ovat luottamuksen rakentamisen elementtejä ja menestystekijöitä virtuaali-
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sessa tiimissä. Tutkimustulosten mukaan luottamuksen syntymistä pidettiin riippu-

vaisena suhteen alussa syntyvälle aidolle inhimilliselle kohtaamiselle, jota virtuaali-

sesti olisi vaikeaa synnyttää. Virtuaalisen kohtaamisen inhimillisyyden puute liitettiin 

luottamuksen mahdollisuuteen, koska kehonkielen ei uskottu valehtelevan ja aidon 

läsnäolon pystyi tunnistamaan vastapuolen silmistä sekä läsnäolosta. Myös toimin-

taympäristön tunteminen liitettiin luottamuksen syntymiseen ja se nähtiin mahdotto-

maksi virtuaalisessa ympäristössä. Luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen onnis-

tumisen reunaehtoina virtuaalisessa kontekstissa pidettiin esimiehen inhimillisten 

piirteiden ylikorostamista, aktiivista yhteydenpitoa, pehmeitä arvoja, asioiden lop-

puunsaattamista ja persoonan esille tuovaa johtamista.  

 

Virtuaalinen ympäristö koettiin tutkimustuloksissa useasti vuorovaikutussuhdetta 

heikentävänä tekijänä, ja useimmiten vaikeudet liittyivät aina kommunikointiin. Luot-

tamusta herättää viesteihin vastaaminen ja johdettavan asian kuunteleminen rau-

hassa. Järvenpää ja Leidner (1999, 809-811) päätyvät myös tuloksissaan siihen, 

että vastaaminen sekä aloitteellisuus viestinnässä ovat yhtä tärkeitä luottamuksen 

rakentamisen elementtejä myös virtuaalisessa ympäristössä. Myös Henttonen ja 

Blomqvist (2005, 115-116) korostavat luottamuksen rakentumisessa tapaa kommu-

nikoida, ja siihen liittyy keskeisesti viesteihin vastaaminen aikataulussa. Luottamuk-

selliseen vuorovaikutussuhteeseen liitettiin tietämys toisten tekemisisistä ja toimin-

nan suunnasta, mitkä koettiin virtuaalisessa ympäristössä 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 käyttäytymisen ennustettavuuden parantavan työntekijän mahdolli-

suutta luottaa esimiehen tuleviin reaktioihin, mikä myös edesauttaa johdettavan ha-

lua ottaa enemmän riskejä esimies-alaissuhteessa. Tutkimuksessa saatujen tulos-

ten valossa esimiehen toiminnan ennustettavuuteen virtuaalisessa ympäristössä tu-

lee kiinnittää erityistä huomiota. Kirjallisten ja asiapitoisten viestinnän kautta toisen 

tunteminen ja viestien sisälle pääseminen on erittäin haastavaa ilman esimiehen 

taitoa kommunikoida tarpeeksi monisävytteisesti ja laadukkaasti. Whitener et al. 

esittämä esimiehen toiminnan ja reaktioiden ennustettavuus liittyy myös toisella ta-
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paa saatuihin tutkimustuloksiin. Tulosten mukaan virtuaalisessa johtamisessa fyysi-

sen läsnäolon puute ja rajoittunut mahdollisuus vapaamuotoiseen keskusteluun vai-

keuttavat esimiehen tuntemista, mikä heikentää johdettavan mahdollisuuksia enna-

koida esimiehensä toimintaa ja oppia tunnistamaan hänen tapansa reagoida eri asi-

oihin.   

 

Luottamuksen rakentumiseen liittyi tulosten perusteella kehonkieli sekä katsekon-

takti, ja niiden puuttuminen virtuaalisessa kontekstissa teki luottamuksen rakentu-

misen haastavaksi. Tulos liittyy Avolion ja Kahain (2003, 329- 331) esille tuomaan 

esimiehen viestinnän laatuun yhtenä oleellisena virtuaalisen johtamisen osa-alu-

eena. Sähköisessä kirjoitetussa viestinnässä ei ole mahdollista lukea ei-sanallisia 

viestejä, kuten esimiehen innostunutta ilmettä. Tällöin viestillä voi olla täysin erilai-

nen merkitys vastaanottajalle kasvotusten kerrottaessa, kuin mitä samanlaisen vies-

tin kirjoitetussa muodossa. Kehonkielen puuttuminen voidaan tulosten mukaan yh-

distää myös vastapuolen luotettavuuden arviointiin ja sen hankaluuteen virtuaali-

sessa ympäristössä. Vastapuolen luotettavuuden arvioinnilla on tutkimustulosten 

perusteella merkitystä, ja johdettava tarvitsee siihen kasvokkain tapahtuvan vuoro-

vaikutustilanteen. Esimiehen luottamusta herättäviin piirteisiin mainittiin yleisellä ta-

solla ilman virtuaalista kontekstia useimmiten luottamusta herättävä käyttäytyminen. 

Lewicki (1998, 439) korostaa omassa luottamuksen määritelmässään luottamuksen 

arvoista käyttäytymistä eli, miten toinen keskustelee, toimii tai tekee päätöksiä. Esi-

miehen ja alaisen vuorovaikutussuhteessa luotettavuudenarvoisuuden määrittämi-

nen ei kuitenkaan nähdä tulosten mukaan riittävänä pelkästään virtuaalisen käyt-

täytymisen arvioimisen kautta, vaan siihen vaaditaan myös kasvokkain tapahtuvaa 

vastapuolen käyttäytymisen arviointia.  

 

Luottamukselliseen vuorovaikutukseen liittyi myös useasti tärkeiden asioiden käsit-

tely, mutta virtuaalinen ympäristö koettiin haastavaksi käsitellä itselle merkitykselli-

siä asioita. Luottamusta herättää tulosten perusteella esimiehen ymmärrys johdet-

tavan tilanteesta ja taito astua vastapuolen saappaisiin. Tämä tutkimustulos osoittaa 

myös esimiehen ja alaisen välisen suhteen tunnetason tärkeyden. Luottamus liittyy 
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vahvasti tunteisiin, ja sen synnyttäminen ilman fyysistä läsnäoloa on vaikeaa. Jones 

ja George (1998, 532-537) painottavat luottamuksenarvoisuuden arvioinnissa ja 

luottamuksen kehittymisessä vuorovaikutusta, joka sisältää toisen osapuolen saap-

paisiin siirtymistä sekä tunteiden ja ajatusten jakamista. Zaccaro ja Bader (2003, 

381-382) näkevät virtuaalisessa esimiestyössä tärkeimpinä affektiivisten prosessien 

hallitsemisen, jotka liittyvät tunteiden ilmaisuun ja hallitsemiseen. Tulosten mukaan 

virtuaalinen ympäristö ei ole omiaan tukemaan luottamuksellista vuorovaikutussuh-

detta tilanteissa, jotka ovat hyvin merkityksellisiä johdettavalle ja liittyvät esimerkiksi 

oman osaamisen arviointiin.  

 

Tunne oman esimiehen kanssa syntyneestä vuorovaikutussuhteesta oli selvästi hy-

vin yksilöllinen, eikä siihen voida liittää kommunikoinnin tiheyttä tai kasvokkain ta-

pahtuvan kommunikointikertojen tarkkaa lukumäärää. Tämä paljastaa luottamuksel-

lisen vuorovaikutussuhteen rakentumiseen ja laatuun vaikuttavien tekijöiden olevan 

useimmiten tunnetasolla myös virtuaalisessa ympäristössä. Tekijät liittyivät tutki-

mustulosten perusteella juuri esimiehen läsnäoloon, vapaamuotoiseen ja aitoon 

kommunikointiin sekä yksilön tuntemiseen. Nienaber et al. (2015, 577) painottavat-

kin esimiehen ja alaisen välistä emotionaalista sidettä ja henkilökohtaista vuorovai-

kutussuhdetta affektiivisen luottamuksen perustan kehittymisessä. Keskusteluyh-

teyden tulee olla kunnossa virtuaalisesti, jotta luottamusta voidaan ylläpitää ja ra-

kentaa myös jatkossa. Surakan ja Laineen (2011, 194–195) näkemys luottamusta 

rakentavasta esimiehestä sopii täydellisesti saatuihin tutkimustuloksiin. Luotta-

musta rakentavan esimiehen tehtäviin kuuluu Surakan ja Laineen mukaan etäältä 

johdettaessa olla läsnä fyysisestä etäisyydestä huolimatta, kommunikoida vuorovai-

kutteisesti, toimia lupausten ja odotusten mukaisesti ja rakentaa yhteistyötä selkei-

den tavoitteiden ja vastuiden kautta. Tuloksista ilmeni esimiehen taito keskustelu-

taidoillaan saavuttaa yhteys kanavasta riippumatta. Esimiehen tulee myös virtuaali-

sessa ympäristössä synnyttää tunne asioiden sujumisesta sekä loppuun saattami-

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

virtuaalisessa ympäristössä 

 

Luottamuksen läsnäolo läpi tutkimustulosten puoltaa aiempaa teoreettista tutki-

musta luottamuksen olennaisuudesta johtamisen keskeisenä elementtinä. Luotta-

mus vuorovaikutussuhteessa nähtiin olennaisena laatukriteerinä sekä laadukkuu-

den ja toimivuuden edellytyksenä, ja se rakennettiin esimiehen kanssa suhteen 

alusta lähtien. Craen ja Uhl-Bien (1995, 230) pitävät luottamusta laatutekijän sijasta 

esimiehen ja alaisen välisen suhteen valuuttana, joka auttaa sitä toimimaan parem-

min. Luottamus voidaan tutkimustulosten osalta nähdä yhtenä oleellisena esimie-

hen ja alaisen välisen suhteen laatukriteeristön osana avoimuuden ja aidon keskus-

teluyhteyden rinnalla. Ilman luottamusta vuorovaikutussuhdetta ei voitu pitää laa-

dukkaana eikä toimivana. Yhtymäkohta Leader-Member-exchange -teoriaan, jossa 

korkeatasoinen vuorovaikutusprosessi pitää sisällään luottamusta, lojaalisuutta 

sekä intressiä ylittää oma työnkuva, oli tulosten osalta löydettävissä. Teorian mu-

kaan työntekijä, joka suorittaa hänelle työsopimuksessa velvoitetut tehtävät eikä mi-

tään muuta, sijoittuu vaihtosuhdeteorian mukaan vuorovaikutusprosessissa esimie-

hensä kanssa matalimmalle tasolle. (Brower et al. 2000, 229) Luottamuksen pois-

saoloa vuorovaikutussuhteessa kuvattiin yhteistyöksi, jolla ei ole suurta merkitystä 

kummallekaan, eikä kiinnostusta toisen tekemisestä ole kummallakaan osapuolella. 

 

Tutkimustulosten mukaan luotettavan esimiehen tulee olla vuorovaikutuksessaan 

avoin, suoraselkäinen sekä kyvykäs keskustelemaan aidosti. Northousen (2013, 23-

26) tiivistämät taitavan esimiehen piirteet, kuten päättäväisyys, kunniallisuus ja so-

siaalinen kyvykkyys sopivatkin tutkimustuloksissa esille nousseiden piirteiden 

kanssa. Toisaalta taitoihin perustuvat teoriat sisältävät myös esimiehen taidon työs-

kennellä sosiaalisesti monimutkaisessa kontekstissa (Mumford et al. 2000, 15-18), 

jona virtuaalista ympäristöä voidaan pitää. Johtamistyyli-teoriat pitävät sisällään asi-

oihin keskittyvän ja ihmisorientoituneen esimiehen (Sydänmaalakka 2006, 33). Tut-

kimustulosten mukaan toimivassa ja laadukkaassa vuorovaikutussuhteessa esimie-



122 
 

hen ja johdettavan välillä tulee esimiehen kyetä molempiin tyyleihin johtamistavois-

saan. Esimiehen taito olla hyvin ihmisläheinen, mutta samalla määrätietoisen jä-

mäkkä johtamisessaan korostui vielä enemmän virtuaalisessa ympäristössä.  

 

Kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin tai viestien lukumäärällä ei ollut vaikutusta 

siihen, miten tyytyväisiä johdettavat olivat omaan vuorovaikutussuhteeseensa esi-

miehensä kanssa. Kasvokkain tapahtuva kommunikointi oli kuitenkin yksimielisesti 

tärkeää, ja kommunikoinnin säännöllisyys ja syvyys olivat tulosten mukaan merkit-

täviä tekijöitä vuorovaikutussuhteen onnistumiselle. Yksilöiden välisiä eroja oli ha-

vaittavissa sen suhteen, miten avoimesti omista henkilökohtaisista asioista haluttiin 

esimiehen kanssa keskustella tai, haluttiinko pitää selkeästi erillään ammattiin ja 

kotiin liittyvä persoona. Polku-määräteorian mukaan työntekijän piirteet määrittävät, 

miten yksilö tulkitsee esimiehen käyttäytymistä. Teorian mukaan myös osallistava 

johtaja sopii parhaiten epäselvissä ja haastavissa tehtävissä työskentelevien alais-

ten kanssa, mikä pitää paikkansa haastateltavien työtehtävät huomioon ottaen. 

(Northouse 2013, 137-138) Tutkimustulosten mukaan esimiehen tulisi olla tietoinen 

alaisen persoonasta, jotta voi olla varma oman johtamistyylinsä sopivuudesta yksi-

lön tarpeisiin.  

 

Yksilöllisyyden korostaminen ilmenee myös transformationaalisen johtamisen yh-

tenä osa-alueena. Avolio ja Bass (1995, 203-210) tuovat esiin transformationaalisen 

johtamisen ulottuvuuksien ohella yksilön tavan kokea johtamistilanne. Virtuaalinen 

ympäristö tuo selvästi tulosten mukaan haasteita esimiehelle tuntea omat alaisensa 

tarpeeksi hyvin ja huomioida jokaisen yksilölliset tarpeet. DeRosa et al. (2014,226) 

painottavatkin, että virtuaalisen tiimin esimiehen on kyettävä sopeuttamaan esi-

miestyönsä virtuaalisen ympäristön mukaisesti ja Konradt ja Hoch (2007, 27) huo-

mauttavat, että esimiehen ja alaisen välinen suhde ei pysty virtuaalisessa tiimissä 

kehittymään samoin, miten perinteisessä tiimissä. Sydänmaalakan (2012, 54-55) 

mukaan vahva dialogi työntekijöiden ja esimiehen välillä tarkoittaa kommunikointia, 

ajattelemista, tuntemista ja yhdessäoloa. Sydänmaalakan mainitsemilla tekijöillä on 

tulosten mukaan vaikutusta johtamisen yksilöllisyyden kokemukseen, ja ainoastaan 
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kommunikoimalla tarpeeksi esimies oppii tuntemaan alaisensa tarpeeksi hyvin. Il-

man alaisten tuntemista ei synny luottamusta, eikä esimies voi kehittää luottamuk-

sellista vuorovaikutussuhdetta johdettavaansa. Ilman yksilön tuntemista ei esimies 

voi myöskään tietää, miten johtaa yksilöä hänen persoonallisia tekijöitään huomioi-

den.  

 

Palvelevassa johtamisessa Kalliomaan ja Kettusen (2010, 31) mukaan esimiehen 

tärkeimpiin tehtäviin kuuluu luottamuksen, yhteistyön ja sitoutumisen kautta raken-

taa toimivia vuorovaikutussuhteita omiin johdettaviinsa. Esimieheltä toivottiin tulos-

ten mukaan aitoutta, empaattista otetta, rehellistä läsnäoloa, kuuntelemisen taitoa, 

mutta samalla jämäkkää asioiden eteenpäinviemistä sekä vahvaa itsetuntoa. Mäki-

peska ja Niemelä (2001, 35-36) puhuvat johtamisesta myötävirtaan, jolloin esimies-

työ vaatii rehellisyyttä, yksilöiden kuuntelemista, tarpeiden ymmärtämistä ja halua 

edesauttaa yksilöiden onnistumista omissa tavoitteissaan. Esimiehen tulee tulosten 

mukaan olla läsnä johdettavilleen, kuunnella heitä aidosti ja viedä asioita luvatun 

mukaisesti eteenpäin. Kalliomaa ja Kettunen (2010, 32) lisäävät, että palvelevan 

johtajan hyväksyntä ihmissuhteissa ilmenee empatiakykynä, jolloin esimies kyke-

nee käyttäytymään lämpimästi ja kunnioittavasti alaista kohtaan, vaikka ei hyväksyi-

sikään heidän tekemiään virheitään. Luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen 

liittyi tulosten mukaan vahvasti tunne, ettei esimies arvostele tapahtuneista vir-

heistä. Esimiehelle uskalletaan luottamuksen ollessa läsnä kertoa tehdyistä vir-

heistä avoimesti ja suoraan.  

 

Tutkimustulokset voidaan yhdistää Errolin ja Winstonin (2005, 6,11,15-16) löytä-

mään yhteyteen palvelevan johtajuuden ja esimiestä kohtaan tunnetun luottamuk-

sen osalta. Palvelevan johtajuuden ja luottamuksen yhteys perustuu Errolin ja Wins-

tonin mukaan ajatukseen esimiehen käyttäytymisen vaikutuksesta luottamuksen 

mahdollistajana. Aiemmin tässä kappaleessa esitelty tutkimustulosten ilmeinen yh-

teys Whitener et al. (1998) tekemän tutkimuksen kanssa liittyy myös palvelevaan 

johtajuuteen. Sendjaya ja Pekerti (2010, 654-655) yhdistävät Whitener et al. esittä-
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mät esimiehen viisi käyttäytymisen kategoriaa, jotka vaikuttavat johdettavan koke-

mukseen esimiehensä luotettavuudesta, palvelevan johtajuuden ulottuvuuksiin. 

Whitener et al. (1998, 516) käyttäytymisen kategoriat ovat esimiehen käyttäytymi-

sen ennustettavuus, toiminnan yhtenäisyys, vallan jakaminen, kommunikointi sekä 

huolehtiva käyttäytyminen. Nämä tekijät ovat Sendjayan ja Pekertin mukaan yhdis-

tettävissä palvelevan johtajuuden ulottuvuuksista esimiehen kykyyn kohdella kaik-

kia tasapuolisesti, moraalisten periaatteiden mukaiseen käyttäytymiseen sekä työn-

tekijöiden menestyksen tukemiseen. Tuloksista ilmeni selvä yhteys esimiehen käyt-

täytymisen ja johdettavan luottamuksen välillä. Luottamusta herätti esimerkiksi esi-

miehen taito kuunnella, toimia sanojensa mittaisesti ja olla kiinnostunut johdettavis-

taan.  

 

Virtuaalisessa ympäristössä aidon läsnäolon tunteen synnyttäminen oli tulosten mu-

kaan äärimmäisen tärkeää. Virtuaalisessa johtamisessa luottamusta rakentaa yksi-

mielisesti esimiehen läsnäolo, jotta johdettava tuntee esimiehen olevan saatavilla 

silloin, kun häntä eniten tarvitsee. Virtuaalisen ympäristön kerrottiin haastavan joh-

tamisen, koska sen olemassaolosta ei ollut aina varmuutta fyysisestä poissaolosta 

johtuen. Esimiehen fyysinen poissaolo selvästi korosti tarvetta esimiehen inhimilli-

syydelle, ja sen esiintuomista pidettiin äärimmäisen tärkeänä. Guinalìu ja Jordan 

(2016, 67) esittävät tutkimustuloksissaan esimiehen empaattisuuden korreloivan 

johdettavien luottamuksen tunteen kanssa virtuaalisessa ympäristössä. Myös Pur-

vanova ja Bono (2009, 353) painottavat sosiaalisia ja emotionaalisia tekijöitä johta-

mistyylin ja virtuaalisen ympäristön yhdistämisessä. Leppänen ja Rauhala (2012, 

300-302) tuovat esiin yhteisöllisessä johtajuudessa esimiehen läsnäolon välittymi-

sen tärkeyden jokaisessa kohtaamisessa ja esimiehen halun kuunnella yksilön vies-

tiä. Esimieheltä toivottiin inhimillisten piirteiden lisäksi selkeää rakennetta viestinnän 

ja toiminnan ohjauksessa. Selkeä ryhmän ohjaamisen tarve liittyy olennaisesti Hyp-

päsen (2013, 89-90) esille tuomiin tiimijohtamisen periaatteisiin, jossa olennaista on 

toimiva yhteistyö esimiehen ja tiimin jäsenten kesken sekä selkeät tehtävä- ja vas-

tuujaot, jotka koko tiimi ymmärtää. Tulosten mukaan esimiehen tehtäviin kuuluu 

olennaisesti tiimin toiminnan hallinta, työn selkeän suunnan näyttäminen ja yhteisen 

tahtotilan rakentaminen. 
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Bass (1999, 11) liittää transformationaaliseen johtamiseen inspiroivan motivoinnin, 

joka on innoittava tapa tuoda tavoitteet esiin, näyttää esimerkkiä ja saada yksilöt 

tekemään töitä yhteisten haastavien tavoitteiden eteen. Esimieheltä toivottiin peh-

meiden arvojen rinnalla kykyä olla selkeä toiminnan johtaja sekä tavoitteiden ja työ-

roolien määrittelijä. Aktiivinen transaktionaalinen johtaja suosii kannustimia alaisen 

saavuttaessa hänelle sovitut tavoitteet. Pääpaino esimiestyössä on tavoitteiden, 

työstandardien, -tehtävien ja -välineiden esiintuomisessa. (Bass, Waldman & Avolio 

1987, 74-75) Dirks ja Ferrin (2002, 614) tuovat esille transformationaalisen ja 

transaktionaalisen johtamistyylin yhteyden esimiehen ja alaisen välisessä luotta-

muksessa. He yhdistävät transaktionaalisen johtamisen esimiehen piirteisiin, kuten 

reiluuteen ja rehellisyyteen. Reiluus ja rehellisyys ilmenivät tutkimustuloksissa sa-

nojen takana seisomisena ja lupausten pitämisenä, jotka olivat omiaan lisäämään 

luottamusta esimieheen.  

 

Leppänen ja Rauhala (2012, 300-302) painottavat jokaisen vuorovaikutustilanteen 

olevan esimiehelle uusi mahdollisuus luoda positiivista energiaa tiiminsä sisälle, 

mikä heijastuu myös vahvojen ihmissuhteiden luomiseen. Tämä korostuu virtuaali-

sen johtamisen osalta, koska sähköisen viestinnän vaikuttavuus on tulosten mu-

kaan selkeästi yksi esimiestyön merkittävimmistä haasteista. Virtuaalinen kanssa-

käyminen tulee olla säännöllistä, ja siihen toivotaan olevan aikaa. Mahdollisuus va-

paamuotoisempaan keskusteluun tulee olla myös olemassa. Järvenpää ja Leidner 

(1999, 809-811) tuovat tuloksissaan samoja tekijöitä esille. Heidän tuloksissaan vir-

tuaalisen tiimin kommunikoinnin ja viestinnän laadulla on vaikutusta luottamuksen 

syntymiseen. Heidän tutkimissaan virtuaalisissa tiimeissä, joissa esiintyi korkeaa 

luottamusta, viestintää oli työtehtävien sekä muun sosiaalisen informaation osalta. 

Esimiehen tunteminen virtuaalisessa johtamisessa on tulosten mukaan haaste, ja 

se vaikuttaa luottamuksen kehittymiseen ja vuorovaikutussuhteen laatuun johdetta-

van ja esimiehen välillä. Yhtymäkohta tuloksissa voidaan löytää myös valmenta-

vaan johtamiseen, jossa esimies toimii joustavasti, aidosti ja omalla persoonallaan 

(Carlsson & Forssell 2008, 22-23). Esimiehen tulee tulosten perustella pystyä myös 

viestimään 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 yksilölliselle kohtaamiselle. Tutkimus-

tuloksissa on nähtävissä yhteys Zaccaron ja Baderin (2003, 381-382) näkemyk-

seen, koska he näkevät virtuaalisessa esimiestyössä tärkeimpinä prosessit, jotka 

vaikuttavat juuri yksilön motivaatioon. Virtuaalisessa ympäristössä esimiehen 

haaste onkin toteuttaa näitä toimintoja molempia osapuolia tyydyttävällä tavalla, 

koska esimerkiksi motivointia on perinteisesti totuttu hoitamaan kasvokkain (Zigurs 

2003, 347). Kasvojen lähettämistä sähköisesti pidettiin tulosten mukaan hyvänä kei-

nona lisätä inhimillisyyttä, kuten esimerkiksi Zigurs (2003, 342-346) on myös tuonut 

ilmi. Tuloksissa esimiehen kannustamisen ja motivoinnin onnistumista virtuaalisia 

kanavia pitkin epäiltiin, koska tällöin vuorovaikutuksesta jäi puuttumaan johdettavan 

kaipaama inhimillinen palanen. 

 

Tutkimustuloksissa esiintyneet motivointi, kannustaminen, sparraaminen ja yksilöl-

linen kohtaaminen voidaan yhdistää eri johtamisen teorioihin. Yhteisöllinen tapa joh-

taa korostaa esimiehen ja alaisen välisen vuorovaikutuksen tärkeyttä (Kärkkäinen 

2005, 77-79) ja valmentava johtaminen on luonteeltaan mahdollisimman henkilö-

kohtainen ja tavoitteellinen vuorovaikutus- ja oppimisprosessi (Aaltonen et al. 2005, 

301-302). Transformationaaliset johtajat näkevät alaistensa tarpeet ja vaikuttimet, 

ja käyttävät näitä oman toimintansa suuntaamisen karttana (Sydänmaalakka 2006, 

42) sekä tärkeää on osata ottaa huomioon alaisen yksilölliset kehittymisen tarpeet 

ja kohdata jokainen johdettava yksilöllisesti (Bass et al.1987, 74-75). Palveleva esi-

mies Kettusen ja Kalliomaan (2010, 31) mukaan pyrkii auttamaan työntekijöiden 

kasvua niin persoonana, että ammatillisessa mielessä. Tulosten mukaan esimie-

heltä odotetaan kiinnostusta johdettavan ammatillista kehittymistä kohtaan ja kykyä 

tarjota eväitä parempaan menestymiseen.  

 

Virtuaalisen tiimin johtamisen tehokkuustekijöinä ovat tulosten mukaan selkeä toi-

minnan rakenne tarkkoine roolikuvauksineen ja vastuineen. Virtuaalijohtamisessa 

haasteena ovat selvästi työnjohdolliset tekijät, kuten vastuiden ja päätösvaltuuksien 
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selkeä määrittely sekä toiminnan ohjauksellinen vastuu fyysisestä läsnäolosta riip-

pumatta. Tutkimustuloksista voi löytää yhdistäviä tekijöitä tiimijohtamisen osa-aluei-

siin, jossa esimiehen keskeisimpiä taitoja on johtaa joukkoa erilaisia yksilöitä yksi-

löllisesti. Hyppäsen (2013, 89-90) mukaan olennaista tiimien johtamisessa on toi-

miva yhteistyö esimiehen ja tiimin jäsenten kesken sekä selkeät tehtävä- ja vastuu-

jaot, jotka koko tiimi ymmärtää. Hyppänen tuo myös esille esimiehen haasteen so-

vitella toimintaansa johtamisen ja itseohjautuvuuden, luottamuksen ja kontrolloinnin, 

vapauden ja vastuunkannon sekä yksilöllisyyden ja ryhmän välillä. Havainto puoltaa 

myös osan virtuaalisen tiimin johtamista tutkivien asiantuntijoiden näkemystä, jotka 

ymmärtävät virtuaalisen tiimin johtamisen olevan ensisijaisesti tiimien johtamista 

(Lurey & Raisinghani, 2001; Zaccaro & Bader, 2003). Riittävä valta tehdä päätöksiä 

liittyy olennaisesti edellä mainittujen tekijöiden perusteella myös luottamukselliseen 

vuorovaikutussuhteeseen. Osallistava päätöksenteko on esimerkiksi Mishran ja 

Morrisseyn (1990, 459-460) mukaan yksi luottamusta rakentava esimiehen piirre, ja 

Van Dierendonckin (2011, 1233-1234) mukaan palvelevassa johtajuudessa työnte-

kijöiden voimaannuttamisella pyritään luomaan itseluottamusta ja proaktiivisuutta 

työntekijöiden keskuudessa. Tulosten mukaan luottamuksellisessa vuorovaikutus-

suhteessa esimies luottaa johdettavan päätöksentekokykyyn ja ammattitaitoon an-

tamalla vastuun tehdä vaativia päätöksiä. Tämä näkyy myös johdettavan rauhana 

tehdä omaa työtään ja esimiehen joustavuudella liittyen esimerkiksi työn organisoin-

tiin ja suorittamiseen.  

 

Luottamuksen olemassaolo vuorovaikutussuhteessa nähtiin sen keskeiseksi laatu-

kriteeriksi. Luottamus on suhteen toimivuuden ja laadukkuuden edellytys, vaikka 

esimies-alaissuhteessa saatettiin nähdä samalla sitä häiritseviäkin tekijöitä. Luotta-

mus esimieheen voi olla tulosten osalta eri tasoista riippuen esimiehen käyttäytymi-

sestä. Esimieheen voidaan luottaa vuorovaikutussuhteessa, mutta jokin esimiehen 

käyttäytyminen saattaa silti häiritä luottamusta johdettavan näkökulmasta. Scan-

dura ja Perrini (2008, 103-104,106-108) ovatkin tuoneet esille, että vaihtosuhdeteo-

rian määrittämä korkealaatuinen esimies-alaissuhde ei takaa automaattisesti suurta 

samaistumiseen perustuvaa luottamusta, vaan suhteen luottamus kehittyy suhteen 

vaiheiden mukana ja sitä pitää olla valmis kehittämään jatkuvasti. Tämä näkemys 
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on perusteltua saatujen tutkimustulosten osalta. Goodwin et al. (2011,410-411, 420, 

422) ovat esittäneet, että esimiesten tulee johtamistyylissään keskittyä luottamuk-

sellisten suhteiden solmimiseen alaistensa kanssa, koska pelkkä johtamistyyli ilman 

luottamusta ei tuo toivottuja tuloksia. Saadut tutkimustulokset viittaavat myös siihen, 

että luottamus ei voi olla pelkästään johtamistyylin tulosta, vaan siihen vaikuttavat 

monet asiat vuorovaikutussuhteessa esimiehen ja johdettavan välillä.  

 

Tulosten perusteella esimiehen tulee luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa 

johdettavan kanssa pystyä luottamaan alaisensa suoriutumiseen hänelle asete-

tuista tehtävistä. Tämä tuli tuloksissa esille luottamuksellisia vuorovaikutustilanteita 

kuvattaessa. Usein luottamusta esimiehen ja johdettavan välillä oli tilanteissa, joissa 

esimies antaa selvän signaalin omasta luottamuksestaan alaisen ammattitaidolle 

suoriutua tehtävästään parhaalla mahdollisella tavalla. Tuloksilla on yhteys Dirks ja 

Ferrin (2002, 617) esittämään havaintoon esimiehen ja alaisen välisestä vaihtosuh-

teesta, jossa heidän mukaansa ilmenee sekä affektiivista että kognitiivista luotta-

musta. Luottamuksella oli myös Sue-Chan et al. (2012, 461) tutkimustulosten mu-

kaan positiivinen vaikutus molempien osapuolten toiminnan arviointiin ja kokemuk-

seen heidän välisestä suhteestaan. Brower et al. (2009, 331-332) tuovat myös 

esille, että esimiehen luottaessa alaiseen yksilö tuntee syvempää voimaantumista 

sekä luottavaisuutta suhteessa, mikä taas edesauttaa alaisen halua antaa enem-

män itsestään työtehtävien osalta. Tulokset liittyvät myös Whitener et al. (1998, 516) 

esille tuomiin luottamusta herättäviin esimiehen käyttäytymismalleihin, joista yksi on 

esimiehen kyky siirtää päätöksentekovaltaansa alaisille, millä hän vaikuttaa samalla 

työntekijän luottamuksen kehittymiseen. Luottamus tulosten mukaan voidaan nähdä 

kehittyvän vastavuoroisen prosessin kautta, jossa molempien toiminta ja sen arvi-

ointi vaikuttavat luottamuksen kokemukseen. 

 

Perinteisen johtamistyylin tarvetta virtuaalisen tiimin osalta on epäilty (Bell & Koz-

lowski, 2002; Avolio & Kahai, 2003), koska tiimin toiminnalle välttämätön struktuuri 

tai toimintojen jakaminen jättävät auki kysymyksen johtamisen tarpeellisuudesta. 
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Saatujen tutkimustulosten mukaan esimiehen tärkeimpiä tehtäviä on varmistaa tii-

min toiminnalle selkeä struktuuri, mutta johtamisen tarpeellisuus on edelleen vah-

vasti olemassa. Virtuaalisuus korosti tunnetta perinteisen esimiestyön tarpeellisuu-

desta ja toiminnan päämäärätietoisen ohjaamisen tärkeydestä. Virtuaalinen ympä-

ristö korostaa inhimillisten arvojen läsnäoloa johtamisessa. Johdettavat tarvitsevat 

tulosten perusteella esimiehiään jakamaan kanssaan työhön liittyvää arkea ja ym-

märtämään itseään ja omaa toimintaympäristöään. Virtuaalisen tiimin jäsenten itse-

näisyys on ollut osalle tutkijoille perusteena johtamisen osallistavuuden korostami-

selle. Humala (2008, 23) näkee virtuaalijohtamisen osallistuvana johtamisena, jossa 

lähtökohtana on jokaisen osaamisen hyödyntäminen toimintaan liittyvässä kehittä-

misessä ja päätöksenteossa. Tutkimustulosten osalta ei löydy merkittävää tukea 

johtamisen jakamisen välttämättömyydelle virtuaalisessa tiimissä. Päätöksente-

koon liittyvä vastuu ja valta pitävät olla tasapainossa sekä työnjohdolliset seikat tu-

levat olla varmistettuina. Esimiehen merkitys tasavertaisena keskustelukumppa-

nina, joka tuntee omat johdettavansa ja on valmis solmimaan heidän kanssaan luot-

tamuksellisia vuorovaikutussuhteita, kuitenkin korostui. Luottamusta herättää itse-

varmuus ja päämäärätietoinen toiminnan suunnan näyttäminen, ei niinkään vastuun 

jakaminen jokaiselle tiimin jäsenelle. Esimieheltä odotetaan yksilöllistä kohtaamista, 

mutta selkeää varmuutta viedä tiimiänsä eteenpäin kohti sille asetettuja tavoitteita.  
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9. JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tutkimuksen avulla pystyttiin vastaamaan sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin 

(Taulukko 6). Tutkimuksen tavoitteena ei ollut testata aiempaa teoriaa, mutta laa-

dullisen tapaustutkimuksen luonteen mukaisesti tarkoituksena oli löytää mahdollisia 

uusia näkökulmia tutkittavasta ilmiöstä.  

 

TAULUKKO 6. Päätutkimuskysymys ja sitä selventävät alakysymykset. 

PÄÄTUTKIMUSKYSYMYS 

Millainen johtamistyyli virtuaalisessa ympäristössä tukee luottamuksellisen vuorovaiku-

tussuhteen syntymistä esimiehen ja alaisen välille? 

ALAKYSYMYKSET 

Mitä virtuaalinen ympäristö vaatii esimiestyöltä? 

Miten esimies rakentaa ja ylläpitää luottamusta esimies-alaissuhteessa? 

Miten virtuaalisen ympäristön ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen vaatimukset 

esimiestyölle ovat yhdistettävissä erilaisiin johtamisen teorioihin ja johtamistyyleihin? 

 

Virtuaalinen ympäristö vaatii esimiestyöltä johdonmukaista ja laadukasta viestintää 

eri kanavissa. Viestinnän laatuun tulee kiinnittää huomiota niin tiimille viestittäessä, 

kuin kahdenkeskisessä kommunikoinnissakin. Johdettavan jokainen viesti esimie-

helleen on merkityksellinen, ja niihin tulisi antaa aina jonkinlainen reaktio. Esimiehen 

tavoitettavuus on yksi kriittisimmistä tekijöistä, jotka vaikuttavat niin virtuaalisen joh-

tamisen tehokkuuteen, että koko vuorovaikutussuhteen laatuun. Esimies, joka ha-

luaa olla myös etänä läsnä, tarvitsee aikaa johdettaviensa kohtaamiselle ja kykyä 

organisoida oma tavoitettavuutensa kiireistään huolimatta. Virtuaalisen johtamisen 

osalta selkeä toiminnan suunta, tavoitteellinen ohjaus sekä tiimin jäsenten roolijako 

ovat keskeisiä johtamisen tehokkuutta lisääviä tekijöitä. Virtuaalisuus voi pahimmil-

laan tehdä esimiestyöstä näkymätöntä, mikä vaikuttaa yksilön motivaatioon sekä 

hankaloittaa oman toiminnan suunnan ja tarkoituksen löytämistä. Samalla näkymät-

tömyys heijastuu esimies-alaissuhteeseen, jossa esimiehen kiinnostus ja halua tun-

tea johdettavansa ovat ensisijaisia suhteen onnistumisen edellytyksiä.  
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Luottamus on toimivan ja laadukkaan esimies-alaissuhteen perusta, jolle voidaan 

rakentaa toimiva ja vuorovaikutteinen esimies-alaissuhde. Luottamus heijastuu 

työnteon sujuvuutena, selkeänä suuntana sekä luottamuksena asioiden pysymi-

seen ennallaan. Luottamusta on turvallisuus, jossa esimiehen reaktioihin voi luottaa 

ja hänelle voi avoimesti kertoa asioista kaunistelematta. Johdettava asettaa itsensä 

aina esimies-alaissuhteessa alttiiksi toimintansa arvioinnille, arvostelulle tai häneltä 

voidaan esimiehen vallan kautta kieltää asioita. Luottamuksen rooli valta-aseman 

neutralisoijana on äärimmäisen tärkeä. Johdettavan on tunnettava luottamusta esi-

miehensä suoraselkäisyyteen sekä siihen, että suhteessa voi olla oma aito itsensä 

pelkäämättä epäonnistumisia tai niiden seurauksia itselleen. Luottamus liitetään asi-

oihin, jotka ovat itselle merkityksellisiä tai käsittävät oman itsensä kehittämistä tai 

osaamisen arviointia. Luottamusta rakentaa esimiehen siirtyminen johdettavan 

saappaisiin sekä alaisen toimintaympäristön ja työnkuvan ymmärtäminen. Luotta-

muksen vastavuoroisuus ja hyöty molempien osalta on ilmeistä. Esimiehen luotta-

essa työntekijänsä ammattitaitoon rakentaa hän samalla vahvaa luottamuksellista 

vuorovaikutussuhdetta johdettavansa kanssa.  

 

Esimiehen ja alaisen välinen suhde voi olla hyvinkin luottamuksellinen, mutta luot-

tamukseen voi silti samanaikaisesti kohdistua häiriötekijöitä, jotka vaikuttavat esi-

miehen luotettavuuden arviointiin. Luottamus on selvästi hyvin tilannekeskeinen il-

miö ja siihen vaikuttavat vahvasti tunteisiin liittyvät tekijät. Luottamuksen rakentumi-

seen esimiehen ja johdettavan välisessä vuorovaikutussuhteessa vaikuttaa esimie-

hen luotettavuudenarvoisuus, johon mielletään kuuluvan suoraselkäisyys, avoi-

muus, vahva itsetunto ja lähestyttävyys. Luottamusta herättäviin esimiehen piirtei-

siin liittyy vahvasti kyky olla tunnetasolla läsnä sekä herättää tunne omasta aidosta 

läsnäolosta keskusteluissa ja kohtaamisissa omien alaistensa kanssa. Samalla luot-

tamuksellinen johtaja näyttää selkeästi suuntaa, toimii itsevarmalla otteella sekä sei-

soo sanojensa takana. Luottamuksenarvoisuuteen liitettävä kyvykkyys liittyy tulos-

ten mukaan esimiehen kykyyn olla kyvykäs erilaisissa tilanteissa.  
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Luottamuksen rakentumiseen myös virtuaalisesti liittyy vahvasti luotettavuuden ar-

viointi, johon vastapuolen fyysisellä läsnäololla, ilmeillä ja eleillä on suuri vaikutus. 

Esimiehen kanssa käytävällä kasvokkain tapahtuvalla vuorovaikutuksella sekä joh-

dettavan toimintaympäristön tuntemisella on perustavanlaatuinen merkitys luotta-

muksellisen suhteen onnistumiselle virtuaalisessa ympäristössä. Samalla luottamus 

ja virtuaalisuus näkyvät keskeisesti esimiehen käyttäytymisessä virtuaalisissa ka-

navissa, jonka perusteella hänestä muodostetaan kuvaa luotettavana esimiehenä. 

Esimiehen inhimillisten piirteiden merkitys virtuaalisessa kontekstissa on ylikorostu-

nut, mikä tulee huomioida tarkoin virtuaalijohtajan viestinnän laadussa. Virtuaalisen 

viestinnän tulee olla säännöllistä ja heijastaa esimiehen persoonaa niin, että sen 

kautta voidaan muodostaa tunnetasoista yhteyttä esimieheen ja kokea hänen ole-

van luottamuksenarvoinen. Virtuaalisuus tuo selkeästi haasteita esimiehen toimin-

nan ennalta-arvattavuuteen, jos johdettavalla ei ole kommunikoinnin kautta mahdol-

lista muodostaa selkää kuvaa virtuaalijohtajan persoonasta ja toimintatavoista.  

 

Virtuaalisella esimiestyöllä on selvä yhtymäkohta tiimijohtamisen periaatteiden 

kanssa, jossa yksilön ja tiimin johtamisen osa-alueet tulee ottaa huomioon toimi-

vassa tasapainossa keskenään. Esimiehen fyysinen läsnäolo synnyttää selvästi 

helpommin johdettavalle tunteen toiminnan hallinnasta, kun taas virtuaalinen ympä-

ristö korostaa tarvetta tuntea selkeä suunta ja tavoite työn tekemiselle. Tiimin toi-

minnalle on esimiehen osalta tärkeää luoda hetkiä kommunikoida vuorovaikuttei-

sesti ja antaa mahdollisuus tiimien jäsenten antaa äänensä kuuluviin fyysisestä si-

jainnistaan huolimatta. Esimiehen tulee myös johtamistyylissään huomioida yksilöl-

liset tarpeet niin kasvokkain tapahtuvalle vuorovaikutukselle, että viestinnän tihey-

delle ja tyylille. Tutkimustulosten osalta luottamuksellisia vuorovaikutussuhteita tu-

keva virtuaalinen johtaminen liittyy keskeisesti johtamistyyleihin, jotka korostavat 

esimiehen inhimillisiä piirteitä, kuten kuuntelutaitoa, empaattisuutta, taitoa nähdä 

toisen ihmisen näkökulmia ja aitoa kiinnostusta olla läsnä omalla persoonallaan. 

Virtuaalisuus korostaa esimiehen taitoja luoda suhteen alussa vahva yhteys johdet-

tavaansa, jolloin yhteydenpidolliset haasteet sähköisiä kanavia pitkin pienevät. Vir-

tuaalista johtamista ei tulosten perusteella voida liittää osallistavaan tai jaettuun joh-
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tamiseen, koska luottamusta herättävä johtaminen vaatii vastuun kantamista, toi-

minnan ennalta-arvattavuutta sekä suunnan näyttämistä johdettaville. Esimiestyö 

virtuaalisessa tiimissä vaatii selkeästi kyvykkyyksiä, joiden rooli saattaa perintei-

sessä tiimissä olla pienempi tai niiden vaikutus luottamukselliseen vuorovaikutus-

suhteeseen on merkityksettömämpi.  

 

Johtamistyylien tai -teorioiden osalta selkeitä yhtymäkohtia voidaan nähdä transfor-

mationaaliseen, palvelevaan, yhteisölliseen sekä valmentavaan johtamiseen, joissa 

yksilön vahvuuksien kunnioittamisella, inspiroivalla motivoinnilla ja esimiehen inhi-

millisellä asenteella on suuri merkitys. Yhteys myös esimiehen kyvykkyyteen tark-

kailla tilanteen ja ympäristön tuomia vaatimuksia omaan esimiestyöhönsä on il-

meistä virtuaalisessa ympäristössä. Luottamusta esimiehessä herättää suoraselkäi-

nen käyttäytyminen ja toiminnan johdonmukaisuus, jotka on aiemmissa tutkimuk-

sissa yhdistetty myös transaktiiviseen johtamistyyliin. Tulosten mukaan luottamusta 

ei voi selkeästi yhdistää pelkästään johtamistyyliin, joka korostaa toiminnan suun-

nittelua ja selkeää tavoitteiden ja kannustimien välistä suhdetta. Luottamus esimie-

heen muodostuu ennemmin kyvykkyytenä johtaa koko työympäristöä tavalla, joka 

tukee jokaisen työrauhaa, tavoitteita ja luo selkeän toiminnan suunnan.  

 

Saadut tutkimustulokset tukevat vahvasti LMX- teorian näkemystä johtamisesta 

vuorovaikutusprosessina esimiehen ja alaisen välillä. Suhteessa esiintyvää luotta-

musta ei voida kuitenkaan yksiselitteisesti pitää pelkästään joko suhteen laatuteki-

jänä, korrelaattina johtamiskäytänteille tai pelkästään esimiehen käyttäytymisen tu-

loksena. Vuorovaikutussuhde esimiehen ja johdettavan välillä on luottamuksen ra-

kentamisen ydin. Vuorovaikutussuhde kehittyy ja rakentuu jokaisessa kohtaami-

sessa, ja luottamusta arvioidaan yhä uudelleen ja uudelleen. Johtamistyyli itses-

sään ei rakenna luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta, vaan kahden ihmisen vä-

linen vuorovaikutus, joka on avointa, toista osapuolta kunnioittavaa ja jonka perus-

teella voidaan arvioida osapuolen tulevaa toimintaa. Vuorovaikutussuhteen avoi-

muus, usko vastapuolen suoraselkäisyyteen sekä inhimillisyyteen luo pohjan, joka 

antaa mahdollisuuden johtaa yksilöitä tehokkaasti myös virtuaalisesti.  
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Tutkimuksen tuloksia olisi luotettavuuden lisäämiseksi hyvä täydentää suuremmalla 

otoksella haastateltavia, jotka työskentelisivät eri organisaatioissa ja useampien vir-

tuaalisten esimiesten alaisuudessa. Luottamuksenarvoinen käyttäytyminen virtuaa-

lisessa ympäristössä paljastui tutkimuksen mukaan painottuvan viestintään, kom-

munikointiin ja toiminnan ennalta-arvattavuuteen liittyviin tekijöihin. Varmojen johto-

päätösten tueksi tulisi tehdä lisätutkimusta erityisesti perinteisen sekä virtuaalisen 

tiimin osalta, jotta tiedettäisiin, painottuuko luottamusta herättävä käyttäytyminen 

näihin osa-alueisiin myös ympäristöstä riippumatta. Mielenkiintoista olisi myös tut-

kia, mikä rooli esimiehen tuntemiseen tähtäävällä vuorovaikutuksella on perintei-

sessä tiimissä verrattuna virtuaaliseen ryhmään. Luottamuksen rakentumisessa vir-

tuaalisessa ympäristössä on esimiehen osalta tärkeää tuoda itsensä tunnetuksi, 

läsnä olevaksi sekä aidoksi persoonaksi. Riittääkö esimiehen fyysinen läsnäolo pe-

rinteisessä tiimissä korvaamaan tuntemiseen liittyvän problematiikan, joka virtuaali-

sessa ympäristössä muodostuu keskeiseksi vuorovaikutuksen sekä luottamuksen 

rakentumisen haasteeksi.  

 

Tutkimusta olisi myös mielenkiintoista tukea kvantitatiivisella tutkimusotteella, jossa 

tutkittaisiin tarkemmin tässä tutkimuksessa esiin tulleita virtuaalisen esimiehen käyt-

täytymisen ja piirteiden kategorioita, sekä yhdistettäisiin niitä työssä esiintyviin joh-

tamistyyleihin ja teorioihin. Erityisesti palvelevan johtamisen sekä luottamuksellisen 

vuorovaikutussuhteen keskinäistä suhdetta pitäisi tutkia kvantitatiivisen tutkimus-

menetelmän kautta. Tällöin olisi mahdollista tutkia esimerkiksi Whitener et al. (1998) 

sekä Sendjayan ja Pekertin (2010) tutkimustulosten yhteyttä tämän työn tutkimus-

tuloksiin luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta tukevista johtamistyyleistä erityi-

sesti virtuaalisessa ympäristössä. Tutkimusta tulisi myös vahvistaa uudella tutki-

muksella LMX-teorian ja luottamuksen yhteyden osalta, jotta esimies-alaissuhteen 

vastavuoroinen käyttäytyminen sekä molempien osapuolten näkemykset luottamuk-

sesta olisi mahdollista huomioida perusteellisesti.  
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Liite 1. Haastattelukysymykset 

Haastattelun tarkoitus on keskustella esimiestyöstä hajaantuneessa ja virtuaalisesti 

kommunikoivassa tiimissä. Virtuaalisen esimiestyön lisäksi keskustelemme esimie-

hen ja johdettavan luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen laatuun ja toimivuuteen 

liittyvistä tekijöistä. Lopuksi on tarkoitus miettiä, luoko virtuaalinen ympäristö erityi-

siä haasteita luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen toimivuuteen ja laatuun.  

Haastattelu on luottamuksellinen. 

Perustiedot:  

Ikä ja sukupuoli 

Tehtävä 

Työsuhteen kesto 

Esimies-alaissuhteen kesto 

Keskimääräinen kasvokkain tapahtuva kommunikointi esimiehen 

kanssa kuukauden aikana 

ESIMIESTYÖ VIRTUAALISESSA YMPÄRISTÖSSÄ 

1. Mitkä tekijät ovat sinun mielestäsi tärkeimpiä tehokkaassa esimiestyössä vir-

tuaalisessa tiimissä? 

2. Miten esimiehen virtuaalinen läsnäolo tai johtaminen näkyy omassa työs-

säsi? 

3. Tuoko virtuaalisuus esimiestyön osalta erityisvaatimuksia tai haasteita päivit-

täiseen työhösi? 

4. Miten esimiehesi kommunikoi sinun ja tiimisi kanssa?  

a. Eroaako viestin sisältö eri kanavissa?  

5. Missä yhteydessä kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on mielestäsi pa-

rempi vaihtoehto virtuaalisen kanssakäymisen rinnalla? 

6. Miten mielestäsi esimiehen tulisi vahvistaa omaa etäläsnäoloaan? 

 

LUOTTAMUKSELLINEN VUOROVAIKUTUSSUHDE ESIMIEHEN JA ALAISEN 

VÄLILLÄ 



 
 

7. Millaisena kuvailisit laadukasta ja toimivaa vuorovaikutussuhdetta esimiehen 

ja alaisen välillä?  

8. Millaiset piirteet esimiehessä vaikuttavat vuorovaikutussuhteenne laatuun ja 

toimivuuteen? 

9. Millainen esimiehen käyttäytyminen vaikuttaa vuorovaikutussuhteenne laa-

tuun ja toimivuuteen? 

10. Millainen kommunikointi ja viestintä esimiehesi kanssa tukee laadukkaan ja 

toimivan vuorovaikutussuhteen rakentumista?  

11. Mitkä tekijät saavat sinut luottamaan esimieheesi? 

a. Onko esimiehessä erityisiä piirteitä, jotka herättävät luottamusta 

b. Onko esimiehen tavassa toimia piirteitä, jotka ovat omiaan rakenta-

maan luottamusta? 

12. Mitkä tekijät saavat sinut luottamaan vähemmän esimieheesi? 

13. Miten luottamus ilmentyy vuorovaikutussuhteessanne? 

a. Millaisena näet luottamuksen merkityksen vuorovaikutussuhteenne 

toimivuuteen ja laatuun? 

14. Minkälaisia vaikutuksia virtuaalisella ympäristöllä on ollut vuorovaikutussuh-

teenne rakentamiseen ja sen laatuun? 

15. Millaisia huomion arvoisia tekijöitä tai haasteita näet luottamuksen rakenta-

misessa esimieheen virtuaalisessa ympäristössä? 

16. Kertoisitko haastattelun lopuksi vielä jonkin tilanteen, joka on hyvä esimerkki 

toimivasta ja luottamuksellisesta vuorovaikutussuhteesta esimiehesi ja sinun 

välilläsi. 

 

 


