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The aim of the study is to examine the role and effect in superior-
subordinate relationship. Secondly, the study examines the question which
factors faltering trust and where this contributes, and answer the question
what is the dynamic of trust in conflict situations. Thirdly, the study
examines the questions how to regain lost trust and which are most
forceful manners.

The theoretical part of this qualitative research was done by using the
existing literature related to the subject. The empirical material consisted
narratives. Narratives were stories told by Digi-program students of
Lappeenranta University of Technology. Another material consisted
Focus-group discussions of the same Digi-program students.

The results of the study suggest that trust is the prerequisite of
collaboration in superior-subordinate. Trust is built mainly through
communication and behavior. The most important factors which faltering
trust is bad flow of information and communication. And the most forceful
manners how to regain lost trust are conversation, communication and
explicit interaction.



ALKUSANAT

Se on vihdoinkin valmis!

Mielenkiintoinen ja ainutlaatuinen elamanvaihe on paattynyt. Vajaan
kuuden vuoden pituinen opiskeluaika on ollut ikimuistoinen, usein
haastava niin kuin asiaan kuuluu, mutta myds hulvattoman hauska — kiitos

opiskelukavereiden.

Lukemattomien tydtuntien ja useiden valvottujen diden jalkeen on viimein
aika kiittaa niitd henkiloita, jotka ovat tukeneet ja auttaneet minua

saamaan pro graduni valmiiksi.

Ensiksi haluan lausua Kkiitokset tydni ohjaajalle professori Kirsimarja
Blomqvistille, ennen kaikkea asiantuntevasta ja inspiroivasta
graduohjauksesta, mutta my0s karsivallisyydesta gradu-projektini
pitkittyessa. Professori Pia Heilmannia ja professori Aino Kiantoa haluan

kiittd& hyvistda kommenteista ja nakokulmien avaamisesta.

Erityiskiitoksen haluan lausua TBRC:n mahtavalle henkilokunnalle avusta
Fokus-ryhméakeskustelujen toteuttamisessa. Kiitokset myds Digi-ohjelman
Terholle, Leenalle, Sinille ja Hannelle. liman teidan apuanne monet

kaytadnnon asiat olisivat tuottaneet monin verroin enemman paanvaivaa.

Kiitos my6s vanhemmilleni ja siskolleni Hannelle, seka tytkavereilleni ja
opiskelijakollegoilleni Helille ja Pirjolle, joiden tukeen olen aina voinut
luottaa ja jotka jaksoivat uskoa onnistumiseeni ja rohkaista vaikeina

hetkina.
Seuraavaksi kdannan uuden lehden elamassani ja katson mita uusi vuosi
2010 tuo tulessaan. Taitaa olla korkea aika ryhtya miettimaan mika

minusta oikein tulee isona?

Tomi
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1 JOHDANTO

Organisaatiossa esiintyva luottamus tai sen puute, ja erityisesti luottamus
esimies-alaissuhteessa, on jo pitkdan ollut oman kiinnostukseni kohteena.
Olen itse ollut mukana tydelamassa kohta 22 vuotta, tasta ajasta olen

toiminut noin 14 vuoden ajan erilaisissa esimiestehtavissa.

Tydelama on tand aikana kokenut suuria muutoksia. Uudenlainen
johtamiskulttuuri, globalisaatio, turbulentti toimintaymparisto, tapahtumien
ennakoimattomuus ja kaikenlainen epavarmuus ovat astuneet kuvaan.
Naiden muutosten seurauksena johtaminen ja esimiesty®é ovat aivan
uudessa tilanteessa. Vanha johtamisenmalli ei valttamatta enaa toimi.
Tarvitaan entistda enemman vuorovaikutusta ja luottamuksen ilmapiiria,

talloin korostuu myds toimivan esimies-alaissuhteen tarkeys.

Tamén pro gradu tutkielman tavoitteena on selvittdd, mika on
luottamuksen rooli, ja kuinka se vaikuttaa, esimies-alaissuhteessa.
Millaiset tekijat horjuttavat luottamusta, mika on luottamuksen dynamiikka
konfliktitilanteessa ja miten menetettyd luottamusta esimiehen ja alaisen
valila voidaan korjata, sekd mitk&d keinot ovat Iluottamuksen
palauttamisessa tehokkaimpia. Tassa johdantoluvussa kayn ensin lapi
tutkimuksen taustaa sen tavoitteita, tutkimusongelman, Ilyhyesti

metodologian ja lopuksi rajaukset ja tutkimuksen rakenteen.

1.1 Tutkimuksen tausta

Viime vuosina on ty6eldman tilasta kayty vilkasta keskustelua. Tyoelaman
ongelmien on katsottu yleisesti ottaen lisdantyneen. Yhden
pessimistisimmistad analyyseista tydelamasta on tehnyt Juha Siltala, jonka
teoksessa Tydelaman huonontumisen lyhyt historia; Hyvinvointivaltioiden

ajasta globaaliin hyperkilpailuun (Siltala, 2004) esitetaan, etta tyéelamé on



huonontunut nopeasti viimeisten vuosikymmenien aikana. Siltalan mukaan
tyd on muuttunut aiempaa epavarmemmaksi ja kuluttavammaksi, ja
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet ty6hon ja tyOpaikan asioihin ovat
heikentyneet.

Yhtena epavarmuuteen, tyon kuluttavuuteen ja vaikutusmahdollisuuksien
ja motivaation heikkenemiseen vaikuttavana tekijand, voidaan n&hda
luottamus, tai sen puute. Tyodyhteisdissa kysymys on pitkalti esimies- ja
alaistaidoista, avoimesta vuorovaikutuksesta, toisten tukemisesta ja
auttamisesta. Vuorovaikutuksessa syntyva luottamus vaikuttaa kaikkiin
tyoyhteisossa tyoskenteleviin, niin  yksil- kuin organisaatiotasolla.
Luottamuksen nahdadan olevan ratkaiseva elementti tehokkaassa
johtajuudessa (Dirks & Scarlicki 2004, 21). Luottamuksen rooli yhtena
johtamisen keinona on merkittavampi nyt kuin koskaan aiemmin (Huotari
& livonen 2004, 7-8).

Luottamuksella ja vuorovaikutuksella on oma téarkea roolinsa tydyhteison
saavuttamien tulosten kannalta. Nopeasti muuttuvassa  ja
monimutkaistuvassa maailmassa luottamuksella on havaittu olevan
vahvoja yhteyksid muun muassa tyOntekijoiden tyotyytyvaisyyteen,
motivaatioon, tyosuoritukseen sek& tyohon sitoutumiseen. Lis&ksi
luottamuksen on sanottu lisdavan "tybtehoa ja oppimista, vahentavan
monimutkaisuutta ja epavarmuutta, parantavan yhteisty6ta ja luovan

pohjan innovatiivisille ratkaisuille” (livonen 2004, 31).

Tybeldmassa on ollut viime vuosina havaittavissa selkeitd muutoksia, jotka
ovat edistaneet kokonaisvaltaisempaa ja syvallisemp&da nakemysta
johtamisesta. Tarkeimpana muutoksena on motivoituneen henkiloston ja
osaamisen nousu yhdeksi merkittavimmaksi kilpailukyvyn selittajaksi.
(Ruohotie 2000, 22; Sydanmaanlakka 2002, 1)

Tana péaivana, kilpailun tydvoimasta edelleen kiihtyessa, on investointi



sosiaaliseen padoman yksi tarkeimmistd Kkehittdmisalueista. Monilla
tyOpaikoilla tarvittaisiinkin enemman vuorovaikutusta, luottamusta ja
sosiaalista tukea. Huonoon johtamiseen, epéaluottamuksen ilmapiiriin tai

huonosti toimiviin tyoyhteisoihin ei yksinkertaisesti ole varaa.

Globalisaation saantelyn purkaminen ja kohoavat asiakasodotukset ovat
johtaneet siihen etta organisaatiot kohtaavat uusia haasteita, joista
keskeisimpi& ovat nopeus ja innovatiivisuus. Luottamuksen rakentaminen
voidaan talléin nahda prosessina joka auttaa organisaatioita sopeutumaan
paremmin joustavuuden ja jatkuvan muutoksen vaatimukseen. (Morgan &
Zeffane 2003).

Mitd Iluottamus ja epaluottamus oikein tarkoittavat ihmisten valilla
tyoyhteis6ssa? Luottamus on kuin aineetonta lainaa, jonka annamme
toiselle ihmiselle kun uskomme haneen. Kun ihmiset luottavat toisiinsa,
niin arki sujuu melko kitkattomasti. Luottamus on tarkeda juuri tasta

syystd, luottamus saa arjen rullaamaan typaikoilla. (Laine 2008)

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma

Taman pro gradu — tutkielman tutkimuskohteena ja kontekstina on
luottamus esimies-alaissuhteessa. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia
luottamuksen roolia ja sen vaikutusta organisaation toiminnalle, seka
luottamuksen horjumista ja menetetyn Iluottamuksen palauttamista

esimies-alaissuhteessa.

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa luottamuksen dynamiikka esimies-
alaissuhteessa ja erityisesti  konfliktitlanteessa. Taméa tapahtuu
perehtymalla luottamukseen ja sen rooliin esimiesalais-suhteessa
empiirisen tutkimuksen avulla. Saatuja tuloksia analysoidaan ja verrataan

teoreettiseen viitekehykseen, ja taman perusteella voidaan esittaa



suosituksia ja johtopaatoksia luottamuksen rakentamisesta ja menetetyn

luottamuksen korjaamisesta esimies-alaissuhteessa.

Tyoni paatutkimuskysymys on;
e "Mikd on luottamuksen rooli ja kuinka se vaikuttaa esimies-

alaissuhteessa?”

Tyoni alatutkimuskysymykset ovat;
e ’"Millaiset tekijat saavat luottamuksen horjumaan?
e "Mikéa on luottamuksen dynamiikka konfliktitilanteessa?”
¢ "Miten menetettyd luottamusta voidaan korjata, ja mitk& keinot ovat
tehokkaimpia?”

Esimies

Vuorovaikutus
Alainen

Luottamus

Rooli?

NN

Horjuttaa?

NV

Konflikti

i i ?
Korjaaminen* Keinot?

Kuva 1 - Tutkimuskysymykset

1.3 Tutkimuksen teoreettinen tausta ja viitekehys



Tutkimuksessa luottamuksen kontekstina on esimiehen ja alaisen
vuorovaikutussuhde, jota tarkastellaan LMX-teorian (leader member
exchange theory) ja tilannejohtamisen teorian, seka transformationaalisen
johtamisen valossa. LMX-teoria keskittyy juuri esimiehen ja alaisen valisen
suhteen vastavuoroisuuden tarkasteluun ja sopii néin ollen hyvin

teoriapohjaksi.

Tilannejohtamisteoria keskittyy esimiehen ja alaisen valiseen sosiaaliseen
vuorovaikutukseen, ja siihen miten ympariston vaikutus muuttaa
johtajuutta. Transformationaalinen johtaminen puolestaan tarkastelee
johtamistyylid jossa esimies pyrkii huomioimaan alaisensa yksilGind ja
huomioimaan heidan tarpeensa. Tilannejohtamisteoria ja
transformationaalinen johtaminen rakentavat yhdessa LMX-teorian kanssa
hyvan viitekehyksen pohdittaessa esimiehen ja alaisen valistd suhdetta
luottamuksen kontekstissa.

1.3.1 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Luottamus

Tasséa tyodssa luottamus ymmarretdan vuorovaikutusprosessin tuloksena
syntyvand dynaamisena ja tilanneriippuvaisena prosessina. Tilana, joka
litetddn ihmisen positiivisiin odotuksiin toisen ihmisen kaytésmalleja ja
motiiveja kohtaan seka halukkuutena sitoutua yhteistyohon luotettavien
ihmisten kanssa (vrt. Costa 2003)

Luottamusta ja sen maaritelmia kasitellaan laajemmin kappaleessa 2.6.

Esimies



Esimies on henkild, jolla toimensa tai virkansa perusteella on tietty laillinen
tai sopimukseen perustuva maardadmisvalta johtamiinsa ihmisiin eli

alaisiin.

Esimiestyon keskeista aluetta on sen inhimillinen ulottuvuus, johtajuus.
Asiat saadaan toteutumaan muiden ihmisten valitykselld. Esimiehet
johtavat yksilotasolla, kasvokkain. He rohkaisevat ja kannustavat
tyontekijoitd, motivoivat innostavat, ohjaavat, arvioivat, kehittavat,
neuvovat, tukevat eteenpain ja maarittelevat tavoitteet. (Strommer 1999,
14)

Alainen

Alainen on henkild, johon esimiehella on maaraamisvalta. Alainen sanaan
siséltyy suomen kielessd hiukan vaaréd ja harhaanjohtava sévy. Siihen
yhdistyy helposti alamaisuuden tai alisteisuuden merkitys. Englannin
kielen kasitteet employee (=alainen) ja employer (=esimies) ovat siind
mielessa parempia ettd ne eivéat sisalla alamaisuuden merkitysta vaan
ilmaisevat neutraalisti eri asemissa ja tehtdvissd olevat tyontekijat.
Roolikasitteen, alaisrooli-esimiesrooli, avulla on ehk& helpompi mieltda
nimitykset alainen ja esimies erilaisia positioita kuvaaviksi vastinpareiksi

ilman alaisuus- tai ylemmyysmerkitysta. (Keskinen 2005, 27)

Esimiesty0

Esimiestybn keskeinen alue on johtajuus. Johtajuuteen sisaltyy alaisten
ohjaaminen, tukeminen, kannustaminen, arviointi, kehittaminen ja
neuvonta niin, ettd alainen pystyy korkeatasoisiin suorituksiin ja
edesauttaa nain organisaation menestystd Kkilpailussa. Keskeisiin
suoritustavoitteisiin  vastaaminen edellyttda esimieheltéd sitoutumista,
tavoiteorientaatiota, motivointia sek& yhteisen vision ja tasa-arvon
toteutumista. (Viitala 2002, 14; Ruohotie 2000, 70)

Konflikti



Konflikti maaritellaan yleisesti erimielisyydeksi, ristiriidaksi, selkkaukseksi
tai kiistaksi. Konflikti voidaan my6s ymmartaa etujen vastakkaisuudeksi tai
kamppailuksi maaraysvallasta. Konflikti siis syntyy, kun yksi tai kaksi
osapuolta kokee, ettd se mita itse tahtoo, ei sovi yhteen sen kanssa, mita
toinen tahtoo. Osapuolet voivat olla yksiloita, ryhmia tai organisaatioita.
Tassa tyossad keskitytadn tarkastelemaan konfliktia kahden yksilon,

esimiehen ja alaisen, valisessa suhteessa.

1.4 Tutkimusmetodologia

Tutkimusaineistona kaytin narrativeja ja fokus-ryhmakeskusteluja.
Narratiivisuudella viitataan lahestymistapaan, jossa kertomukset toimivat
tiedon valittgjand ja rakentajana. Narratiiveja voidaan kayttaa
tutkimuksessa joko tutkimusmateriaalina tai tutkimus voidaan ymmartaa

kertomuksen tuottamisena maailmasta (Aaltola & Valli, 2001).

Tassa tutkimuksessa opiskelijoiden kirjoittamat luottamustarinat,
positiivisesta ja  negatiivisesta luottamuskokemuksesta  esimies-
alaissuhteessa voidaan ymmartaa kertomuksen tuottamisena maailmasta.
Opiskelijoiden kirjoittamien luottamustarinoiden liséksi tutkimusaineistoon
kuuluu saman opiskelijarynman kanssa tehdyt fokus-ryhmékeskustelut.
Naissa fokus-ryhmissa kasiteltiin luottamuksen kasitettd, luottamuksen

horjumista ja menetetyn luottamuksen palauttamista.

1.5 Tutkimuksen rajaukset

Tasséa pro gradu tutkielmassani keskityn tutkimaan luottamusta esimies-
alaissuhteessa. Tarkoitus on tutkia sitd, mik& on luottamuksen rooli ja
kuinka se vaikuttaa esimies-alaissuhteessa; Millaiset tekijat saavat
luottamuksen horjumaan, ja mihin horjuminen vaikuttaa, mikd on

luottamuksen dynamiikka konfliktitilanteissa seka miten menetettya



luottamusta voidaan korjata, ja mitka keinot ovat tehokkaimpia.
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Kuva 2 - Luottaja, luottamus ja luotettu.

Mukailtu (Blomgvist, 2002, 172)

Kasittelen tutkimuksessani esimiehen ja alaisen (yksild) valista

luottamusta, eli organisaatiossa esiintyvda vertikaalista Iuottamusta.

Yksilon ja ty6tovereiden vélinen luottamus, eli organisaatiossa esiintyva

horisontaalista luottamus on tassa tutkimuksessa rajattu ulkopuolelle.
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Kuva 3 - Henkildityva luottamus organisaatiossa.
Mukailtu. (Ellonen, Blomgvist & Puumalainen 2008, 163)

Institutionaaliseen, eli ei henkildityvaa, luottamusta ei ole voitu kokonaan



rajata tutkimuksen ulkopuolelle, silla alaisen esimiestaan kohtaan kokema
luottamus sivuaa monessa tapauksessa myos organisaatiota kohtaan
koettua institutionaalista luottamusta.  Tyon pé&apaino on kuitenkin
sosiaalisessa luottamuksessa ja institutionaalista luottamusta tarkastellaan
vain siltd osin kuin se nousee esiin luottamustarinoissa ja fokus-
ryhmékeskusteluissa osana esimiestd kohtaan koettua luottamusta.
(Ilmonen 2000)

Tutkimuksen empiirinen aineisto on kerétty Lappeenrannan teknillisen
yliopiston tietojohtamisen opiskelijoilta. Aineisto koostuu opiskelijoiden
kevaalla 2008 "Sosiaalinen pddoma ja luottamus” — kurssilla kirjoittamista
luottamustarinoista ja kurssilla tehdyistda fokus-ryhmakeskusteluista.
Opiskelijat olivat tietojohtamisen ja digitaalisen viestintatekniikan (DIGI-
ohjelma) aikuisopiskelijoita, joilla kaikilla oli kokemusta ty6elamasta, joko

alaisen tai esimiehen, tai molempien, roolissa.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Taméa tutkimus rakentuu viidesta eri luvusta. Ensimméaisessa eli
johdantoluvussa  selvitdn  tutkimuksen  taustaa ja  tavoitteita,
tutkimusongelmaa ja lyhyesti sen metodologian, tutkimuksen rajauksia ja
tutkimuksen rakenteen. Ensimmaisessd luvussa avaan my0s kasitteet;
luottamus, esimies, alainen, esimiesty6 ja konflikti. Tutkimuksen toisessa
luvussa tarkastelen luottamusta esimies-alaissuhteessa, kayn |api
tutkimuksen kasitteellisen taustan; johtamisen teoreettisten nakokulmien
kehityksen, ja l&ahestyn luottamusta LMX-teorian, tilannejohtamisteorian ja
transformationaalisen johtajuuden kautta. Luvussa kolme kuvaan
empiirisen tutkimuksen toteutuksen. Neljnnessa luvussa kayn |api
tutkimuksen tulokset ja viidennessa luvussa johtopaatokset ja tutkimuksen

arvioinnin, seka esitan kaytannon suosituksia ja ideoita jatkotutkimukselle.
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2 LUOTTAMUS ESIMIES-ALAISSUHTEESSA

2.1 Johtamisen teoreettisten nakékulmien kehitys

Johtamisen ja esimiestytn teoreettisten nakokulmien kehitys ja historia
voidaan jakaa neljdan eri vaiheeseen, ja ndkokulmia voidaan tarkastella
kunkin teoreettisen nakokulman omaksuman tiedonkasityksen ja
organisaation luonnetta ja olemusta koskevan nakemyksen mukaan.
(Peltonen 2007, 18; Viitala 2002, 23-24)

Vaiheet ovat;

1) Klassinen vaihe, 1900 - 1950

2) Moderni teoreettinen vaihe, 1950 - 1970

3) Mydhaismoderni vaihe, 1970 -1990

4) Jalkimoderni vaihe, 1990 —
Klassisen vaiheen (esim. Fayol 1916, Taylor 1911) aikana tietamys
johtamisesta perustui pitkalti kaytdnnon kokemuksiin ja niihin liittyvasta
abstraktista paattelysta johdettuihin oppeihin. Klassisessa nakékulmassa
organisaatio ymmarrettiin teknisesti toimivaksi kokonaisuudeksi, jonka
suorituskykya voitiin parantaa erilaisin rationaalisin keinoin. (Peltonen

2007, 18; Strommer 1999, 24)

Mekaniikkaan perustuvat konekeksinndt 1900- luvun alussa mahdollistivat
kulutustavaroiden massatuotannon. Oli ratkaistava tehokas koneiden
hyddyntdminen. Taylor esitti ratkaisuksi ns. Taylorismin - “tieteellisen
liikkeenjohdonmallin”, jossa ammattitaidoton ja kouluttamaton tyévoima
seka koneet yhdistettiin toimivaksi kokonaisuudeksi. Tyon suunnittelu ja
toteutus erotettiin toisistaan. Tyontutkimuksen avulla ihminen sovitettiin
mekaniikan ja konerakennuksen periaatteilla mahdollisimman toimivaksi
koneen jatkeeksi. Ulkoista kayttaytymista ja tyon laatua kontrolloitiin
tyonjohdon avulla. Ihmisten motivaatiokysymyksia ja psyykkista

jarjestelmaa ei katsottu tarpeelliseksi pohtia. (Sarala 1998; Viitala 2002)
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Taylorismi tarkasteli organisaatiotoimintaa vain yksittaisen tyontekijan
kannalta, mutta organisaatioiden kasvaessa syntyi tarvetta tarkastella
myo6s niiden rakennetta ja toiminnan johtamista. Syntyi klassinen
koulukunta, joka keskittyi tyonjaon ja etenkin hallinnon kaytanndllisiin
jarjestelyihin. Ylinta johtoa avusti toiminnan suunnittelussa, toteutuksessa
ja valvonnassa esikunta. Hallinnon osuus oli tarkea. (Sarala 1998; Viitala
2002)

Samaa mekanistista ajattelua sovellettin  my6s julkisen hallinnon
viranomaistyoskentelyyn.  Syntyi  byrokratiateoria Max  Weberin
kiteyttamana. Byrokraattinen organisaatio oli tiukan hierarkkinen, jolloin
esimies-alaissuhteet olivat selkeat ja jokaisella on joku esimies.

Taylorismin, hallinnollisen koulukunnan ja byrokratiateorian ajatukset
kuvastivat aikansa yhteiskunnallista tilannetta ja kayttaytymistieteiden
kehitysvaihetta. Etsittiin tehokkaan johtamisen kriteereitd ja tyontekijaa
pidettiin  passiivisena, johtamistoimenpiteisiin ja muihin arsykkeisiin
reagoivana oliona, jonka ainut motiivi oli elannon hankkiminen. (Sarala
1998)

Organisaatioteoreettisessa tarkastelussa Hawthorn -tutkimukset (Mayo)
1920-1930 -luvuilla ovat ns. ihmissuhdekoulukunnan synnyttaja.
Tutkimuksissa havaittiin, ettd sosiaaliset ja motivaatiotekijat olivat
tuottavuuden kasvun takana ja etta tyontekijdiden asenteisiin ja
tyokayttaytymiseen vaikuttavat hyvin monet tekijat, kuten
elamanolosuhteet organisaation ulkopuolella, fyysiset ja sosiaaliset tydolot
seka siséiset psykologiset tekijat. (Sarala 1998)

Tybmotivaatiotutkimuksissa tyontekijaa tarkasteltiin sosiaalisena oliona,
joka motivoituu tunteenomaisten tarpeiden perusteella. Ihmista kuvattiin
rationaalisena, laskelmoivana ja  nautintoja hakevana oliona.
Johtamistyyleilla autoritdarinen — demokraattinen — valinpitamatén ei

havaittu olevan yksiselitteista yhteytta ty6tehokkuuteen. (Sarala 1998)
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Sota-ajan operaatioiden toteuttamisessa kehittyi
organisaationdkemyksend systeemi- eli jarjestelmaajattelu, jossa
toiminnan suunnittelu ja organisaatiotoiminnan kokonaisuus korostui.
Jalkiteollisen yhteiskunnan mukana mekaanisen ajattelun aikakausi
muuttui jarjestelmien aikakaudeksi, jolloin voimavaroja kohdistettiin
henkisten valineiden kehittamiseen. Kun ne yhdistettiin fyysisiin valineisiin,
valvonta oli mahdollista mekanisoida automaatiolla. Syntyi ns.
sosiotekninen jarjestelméateoria, jolloin aikaisemmin erillinen tekninen ja
sosiaalinen jarjestelmad organisaatiossa yhdistettiin. Tyontekija havaittiin
kehitys- ja oppimiskykyiseksi ihmiseksi, joka pitdéa ja motivoituu
kohtuullisista haasteista. Johto alkoi kiinnittdd huomiota organisaation
sisdisiin ja laajemman ympariston valisiin suhteisiin. (Sarala 1998)

Moderni teoreettinen aikakausi toi mukanaan tieteellisen tutkimuksen
hyvaksikayton. Johtamista koskeva tieto perustui taméan vaiheen aikana
padasiassa tieteellisiin faktoihin, jotka oli tuotettu erilaisilla systemaattisilla
tilastollisila menetelmilla. Modernin vaiheen aikana kiinnostus kohdistui
organisaatioiden toimintaan monitahoisina jarjestelming, jotka sopeutuivat

ymparaiviin tilannetekijoihin. (Peltonen 2007, 18)

MyoOhaismodernivaihe (esim. Mintzberg 1973; Kotter 1982) merkitsi
tieteellisyyden vaatimusten hoéllentymista. Johtamista alettiin tutkia
nojautuen paitsi faktoihin myds tieteellisesti viritettyihin tulkintoihin
organisaatiosta. Organisaatioiden nahtiin toimivan entista
dynaamisemmin, mika johti suurimman mielenkiinnon kohdistumiseen
organisaatioissa  tapahtuviin  erilaisin  muutoksiin  ja  oppimisen

prosesseihin. (Peltonen 2007, 18)

Jalkimoderni  johtamisen (esim. Watson 2005) teoria suuntasi
mielenkiintonsa organisaatioiden ymmartamiseen kielen tai tekstin
kaltaisina ilmidina, joita kuvasi moninaisuus ja monimerkityksellisyys.
Jalkimodernin tarkastelun keskeisenéa piirteend on pyrkia tuomaan esiin

itsestdanselvyyksilta nayttdvat asiat, roolit ja "totuudet”. Samassa
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nakokulmassa pyritaan analysoimaan kriittisesti sitd, miten tukahdutetut
aanet ja kokemukset voitaisiin liittAd uudestaan osaksi organisaation

monimuotoista elaméaa. (Peltonen 2007, 19)

Teoreettisten nakokulmien kehitys on vienyt johtamista kohti jalkimodernia
nakokulmaa, mutta my6s varhaisemmat tarkastelutavat vaikuttavat yha

johtamisen tarkastelussa.

Johtamisen kolme ulottuvuutta;

Johtamisella (management, leadership) voidaan tarkoittaa ainakin kolmea
erilaista asiaa (Watson, 1994);

1) Johtaminen tiettyjen toimintojen tai funktioiden
toteuttamisena
(johtaja koneenkayttajana)

2) Johtaminen kaytannon aktiviteettina ja vaikuttamisena
(johtaja neuvottelijana)

3) Johtaminen inhimillisenda ja subjektiivisena toimintana
(johtaja ihmisend)

2.2 Johtajuuden tarkastelua

Johtajuus siséltdd olennaisesti tavoitteiden saavuttamisen ihmisten
kanssa ja heidan kauttaan. TA&man takia johtajan on oltava kiinnostunut
seka tehtavasta etta ihmisten valisista suhteista. (Hersey & Blanchard
1990, 83).

Johtajuuden kéasite ei ole aivan yksiselitteinen. Nykydan johtamisesta on
olemassa lukuisia eri nakokulmista laadittuja maaritelmid ja rajauksia.
Johtajuuteen liittyy sévyeroja ja erilaisia kasityksia sen luonteesta ja
vaikutusalueesta. Eri tieteenaloilla on omat maaritelmansa ja ne
ilmentavat myds erilaisia kasityksia organisaatioiden luonteesta. Yhteista
naille maaritelmille nayttda olevan pyrkimys saada aikaan tavoitteellista

toimintaa ihmisten ja ihmisten hallussa olevien resurssien avulla.
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Johtaminen voidaan yleisesti maaritella kyvyksi tai taidoksi saada asiat
tapahtumaan tavoitteiden mukaisesti (Peltonen & Ruohotie 1991).

Johtamisty® voidaan jakaa koviin faktoihin keskittyvdan rationaaliseen
paatoksentekoon eli asiajohtamiseen (management) ja pehmeisiin
ihmisten ohjaamiseen ja kehittdmiseen, esimiehen ja alaisen valiseen
vuorovaikutukseen keskittyvaan ihmisjohtamiseen (leadership). (Vanhala
et al. 1997). Viitalan (2004) mukaan edellda mainittu jako on keinotekoinen,

silla asioita ei voida johtaa ilman ihmisia.

Johtajuus (leadership) viittaa johtajan kykyyn innostaa ja motivoida alaisia,
mutta kasitteelld tarkoitetaan myds laajemmin ymmarrettyna organisaation
tai yhteisobn suuntautumista sen jasenid motivoivaan ja innoittavaan
visioon. Tyypillisesti johtajuus eli leadership ndhd&éan erilaisena toimintana
kuin asioiden johtaminen eli management. (Peltonen 2007, 123) Johtajuus
ei ole vain yksisuuntainen prosessi ja useimmat henkilét ovat

organisaatioissaan samalla seka johtajia etta alaisia (Hughes et al, 1996)

Leader-johtajaa luonnehtii johtajan itsenaisyys suhteessa olemassa oleviin
jarjestelmiin, innovatiivinen ja riskeja kaihtamaton ote, persoonallinen
johtamistyyli seka suoruus ihmisten kohtaamisessa. Manageri-johtaja
puolestaan korostaa rakenteita ja oikeantyyppista toteutustapaa, valttelee
riskeja, tasapainottelee, pitaa etdisyyttd ihmisiin ja  esiintyy
persoonattomasti johtajan roolissaan. (Peltonen 2007, 123)

Esimiestyd on johtamista. Johtajuuteen liittyy toimeenpanovaltaa,
suunnitteluvaltaa, organisointia ja valvontaa (Ruohotie & Honka 1999).
Nykyaan johtajuus nahdaan kuitenkin yha enemman
vuorovaikutukselliseksi toiminnaksi. Esimies pyrkii roolissaan
edesauttamaan paamaarédhakuista toimintaa vaikuttamalla ympaérillaan

tydskenteleviin ihmisiin (Juuti 1989).

Esimiestehtavissa toimivalta vaaditaan taitoja seka asioiden etta ihmisten
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johtamisessa. Asiajohtamisessa on kyse monitahoisessa
yritysymparistéssa selviytymisestd, ihmisten johtamisessa paapaino on
puolestaan muutoksen hallinnassa. Monitahoista ymparistdd johdetaan
suunnittelun, budjetoinnin, valvonnan, ongelmanratkaisun ja henkiloston
organisoinnin avulla. Muutoksen hallinnassa korostuu ihmislaheinen
nakokulma; suunnan nayttaminen, ihmisten koordinointi, motivointi ja

innostaminen. (Kotter 2001)

Ruohotien & Hongan (1999) mukaan esimiehen keskeinen tehtava on
saada  henkilostd  tyoskentelemaan  yrityksen  tavoitteiden ja
toimintasuunnitelman mukaan. Kohtaaminen (leadership) vaatii esimiehen
ja alaisen valistd vuorovaikutusta, missa korostuvat mm. tiedonjako,
paatoksenteko, vaikutusvallan jako sekad valineelliset (esim. palkka) ja
emotionaaliset (esim. tuen osoittaminen) tyotd tukevat jarjestelmat.
(Ruohotie & Honka 1999)

Esimiehet muokkaavat tyoyhteis6a monin eri tavoin, kuten paattamalla
asioista, kontrolloimalla informaation kulkua, esittamalla mielipiteita,
kannustamalla, antamalla palautetta ja asettamalla tavoitteita. Esimiehilta
odotetaan  kykyd toimia  monimuotoisessa  vuorovaikutteisessa
ymparistossa. Tallaisessa tehtavassa viestintataitojen merkitys korostuu.
Esimiehen tulee viestinnallaan pyrkid vaikuttamaan alaistensa toimintaan,
luomaan yhteenkuuluvuuden tunnetta ja pitdmaan viestintdkanavat auki
molempiin suuntiin, jotta toiminta olisi mahdollisimman avointa ja
rehellista. (Ikavalko 1994)

Esimiehet ovat tarkedssad asemassa tydyhteisonsa ilmapiirin rakentajina.
Ruohotien ja Hongan (1999) mukaan esimiehiltd kysytyt taidot ovat kyky
hallita konflikteja, ihmissuhdetaidot, taito johtaa projekteja, joustava
johtamistyyli, kyky hallita strategiaa ja omaa kehittymistaan. Esimiehen
haastavana tehtdvand monissa organisaatioissa on avoimien
vuorovaikutussuhteiden yllapitdminen. Yhteenkuuluvuuden tunne, tasa-

arvo ja keskindinen luottamus ovat tarkeitd elementtejd hyvien
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ihmissuhteiden taustalla (Jarvinen 1998).

Johtaminen on tilannekeskeista ja vaatii kokonaisuuksien hallintaa ja
herkkyytta havaita tyOyhteisossa tapahtuvia asioita. Organisaation
toiminnassa keskeisessa asemassa on johtamistyyli, mihin sisaltyy
tyontekijdiden mahdollisuudet osallistumiseen ja yhteistydhén esimiesten

seka toisten tyontekijoiden kanssa. (Goleman 1998; Pirnes 1995)

2.3 Esimies-alaissuhdeteoria LMX

Esimies-alaistyon dynamiikka on yksi organisaation peruselementteja.
Graenin ja Cashmanin (1975) niin kutsuttu johtajan ja jasenen vélisen
vaihtosuhteen teoria (leader-member exchange theory, LMX) kuvaa roolin
muodostusprosessia esimiehen ja alaisen valilla, seké sita miten johtajat

kehittavat erillisen vaihtosuhteen jokaisen alaisen kanssa.

Teoria korostaa johtajan ja alaisen valisen vuorovaikutuksen merkitysta
johtajuuden muokkautumisessa. Taman mallin keskeisena ideana on se,
ettd johtajuus muokkautuu koko ajan johtajan ja alaisen vélisessa
vuorovaikutuksessa. Johtajuus siis ei ole vain johtajan yksil6llista
kayttaytymistd vaan se saa muotonsa johtajan ja alaisen vélisessa

jatkuvassa kanssakaymisessa. (Graen & Cashman 1975)

LMX-teorian mukaan sekd johtaja etta alainen osallistuvat
johtamissuhteen rakentamiseen tuomalla erilaisia ideoita, arvoja ja
vaatimuksia esimiestilanteeseen. Jokainen esimies-alaissuhde on tadman
vuoksi jossain maarin yksil6llinen, koska kussakin tapauksessa johtajan ja
johdettavan vuorovaikutus muodostaa ainutlaatuisen dynamiikan kahden
henkilon vélille. (Peltonen 2007, 126-127)

LMX-teorian perusolettamus on, ettd esimies ja jokainen yksittainen

alainen luovat molemminpuolisen kanssakaymisen ja vastavuoroisuuden
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kautta kahdenvdalisen suhteen ja ettd jokainen esimies-alaissuhde
poikkeaa toisistaan. Suhteiden laatua on kuvattu jatkumona, joka vaihtelee
korkealaatuisista suhteista heikkolaatuisiin suhteisiin. Heikkolaatuisissa
suhteissa erilaisten konfliktin mahdollisuus kasvaa. Esimies-alaissuhteen
molempien osapuolien yksilotason tekijoilla on merkittava rooli. (Liden &
Maslyn 1998) Suhteen muodostuminen voidaan nahda kehitysprosessina,
jossa molemmat osapuolet oppivat toisistaan ajan myo6ta. (Bauer & Green
1996; Dienesch & Liden 1986)

LMX-teorian mukaan esimies jakaa  alaisilleen  valikoidusti
henkilokohtaisia, sosiaalisia ja organisaation toimintaan liittyvia resursseja
kuten aikaa, energiaa, tyOrooleja ja valtaa. Esimies ei siis ole
tasapuolisesti vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa. Toisten alaisten
kanssa suhteet ovat korkealaatuisia ja toisten kanssa heikkolaatuisia.
Korkealaatuisen suhteen esimiehen kanssa omaavat alaiset kuuluvat
esimiehen sisdryhmadan, kun taas heikkolaatuinen suhde Kkertoo
ulkoryhmaan jaamisesta. (Liden et al. 1980, 452; Graen et al. 1995, 225;
Mueller & Lee 2002, 220-221)

Graenin ja Cashmanin (1975) mukaan johtajan sisapiiri-valinta tapahtuu
varhain alaisen henkil6kohtaisen soveltuvuuden, péatevyyden ja
luotettavuuden perusteella. Sisdryhmaan kuuluvat alaiset saavat
esimieheltddn huomiota, tukea, hienovaraista kohtelua, luottamusta,
kunnioitusta, sitoutumista, vaikutusmahdollisuuksia, neuvotteluvaraa ja
tilaisuuksia vaikuttaa paatoksiin enemman kuin ulkoryhmaan kuuluvat
alaiset. (Liden et al. 1980, 452; Graen et al. 1995, 225; Mueller & Lee
2002, 220-221) Ulkoryhmé&an kuuluvilla on sisaryhmalaisia suurempi

mahdollisuus joutua konfliktiin esimiehen kanssa.
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Kuva 4 - Esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutussuhteen keskeisimmat piirteet
LMX-teoriassa

Ulkopiirin vuorovaikutussuhteissa tapahtuu suhteellisen vahan keskinaista
kanssakaymista esimiehen ja alaisen valilla. Esimiehen vaikuttavuus
perustuu ensisijaisesti auktoriteettin  eli legitimiin  kaskyvaltaan.
Ulkopiirildisen  tarvitsee vain  pysya tehtavdnsa muodollisissa
roolivaatimuksissa ja hoitaa normaalit tydvelvollisuudet ja toteuttaa

esimiehen kaskyt.

Sisapiirilaiselle sita vastoin annetaan mielenkiintoisia tehtavia ja
delegoidaan enemman vastuuta. Han saa enemméan tukea

tyodsuoritukselleen ja tyouralleen, samalla hdnen odotetaan tydskentelevan
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uutterammin ja olevan sitoutuneempi tyotehtdvaansa. Sisapiirildisen ja
esimiehen valinen keskindinen luottamus, lojaalisuus ja tuki voi ajan myéta

kehittyd molempia osapuolia hyddyttavaksi vuorovaikutussuhteeksi.

My6s palautteen antamista voidaan tarkastella LMX-teorian valossa.
Epé&oikeudenmukaista palautetta saaneet alaiset ovat LMX-teorian
mukaan saattaneet omata heikkolaatuisen suhteen esimiehen kanssa.
Tallaisessa suhteessa esimiehen antamaa palautetta voidaan pitda hyvin
kielteisind. On saatu selville, etta juuri esimiehen ulkoryhméén kuuluvat
alaiset ovat kaikkein tyytymattomimpid esimiehen ja alaisen valiseen
palautteeseen. Laheiset ja luottamukselliset vélit esimiehen kanssa
omaavat alaiset suhtautuvat sen sijaan myonteisesti esimiehen antamaan

palautteeseen. (Mueller et al. 2002, 232)

LMX-teoriassa johtajuutta tarkastellaan erillisind, yksittdisind johtaja-
alaissuhteina. LMX-teoriassa alaiset eivat kuitenkaan ole osa johtajuutta,
vaan vaihdantasuhteessa johtajaan. Teoria perustuu oletukseen
rationaalisesta laskelmoivasta toimijasta, ja joka myds toimii sen
mukaisesti. (Graen 1976; Uslaner 2002)

Suhdenakokulma eli relationaalinen né&kdkulma on laheistd sukua LMX-
teorialla. Suhdendkdkulman lahtokohtana on johtajan ja alaisen valinen,
heidan toiminnastaan ja tavoitteistansa irrallinen, suhdemekanismi ja sen
kehittyminen. Esimies ja alainen rakentavat osaksi tiedostamattaan mallin
siitd, mika heitd yhdistdd ja omaksuvat tdman jalkeen tdman mallin
mukaiset roolit. Toiset esimies-alaissuhteet voivat olla hierarkkisempia ja
toiset puolestaan kollegiaalisempia. Suhde ei ole kerran rakennuttuaan
muuttumaton, vaan se muokkautuu jatkuvasti ja muutos voi kaynnistya
pienestakin arsykkeestd. Mallissa kaksi yksilda joutuu tulkitsemaan ja
jarkeilemdan tilannetta ja yksiloita yhdistavia tekijoitd, ennen Kkuin

koordinoitu vuorovaikutus on mahdollinen. (Peltonen 2007, 127)

Esimies ja alainen rakentavat siis ensin — osittain tiedostamattomasti —
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tietyn mallin siita, mik& heitd yhdistdd. Sen jalkeen he omaksuvat tdman
suhdemekanismin mukaiset roolit. My6s “esimiehen” ja “alaisen”
muodolliset asemat ja identiteetit syntyvat taman suhteen rakentumisen
seurauksena. Toiset suhteet voivat olla kollegiaalisempia ja toiset
hierarkkisempia suhteen ja sen maarittamien identiteettien mukaan.
Toisaalta suhde ei kerran rakennuttuaan ja vakiinnuttuaan ole mitenk&an
muuttumaton, vaan se rakentuu uudelleen ja uudelleen koko ajan. Yksil6t
tulkitsevat ja arvioivat jatkuvasti suhteen tilaa, mink&a seurauksena muutos
esimies-alaissuhteessa saattaa lahtea liikkeelle hyvinkin pienesta
arsykkeesta. (Bauer & Green 1996, Peltonen 2007, 127-128)

Taulukko 1 - LMX-teoria - ndkdkulmat ja maaritelmat

Kirjoittaja Nakdkulma & Selitys

Maaritelma
Graen & Johtajan ja alaisen Vuorovaikutuksen merkitys
Cashman vélisen vaihtosuhteen johtajan ja alaisen vélisen
(1975) teoria vuorovaikutuksen

muokkautumisessa

Bauer & Esimies-alaissuhteen Molemmat osapuolet
Green nakeminen oppivat toisiltaan ajan myota
(1996) kehitysprosessina
Linden & Esimies-alaissuhteen Suhteiden laatu vaihtelee
Maslyn molempien osapuolten korkealaatuisista heikko-
(1998) yksildtason tekijoilla laatuisiin suhteisiin. Heikko-

on merkittava rooli laatuisissa suhteissa konfliktien

mahdollisuus kasvaa

Muller & Esimies ei ole tasapuolisesti | Toisten alaisten kanssa
Lee vuorovaikutuksessa suhteet ovat korkealaatuisia
(2002) alaistensa kanssa (sisaryhmad). Toisten heikko-

laatuisia (ulkoryhma)
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2.4 Tilannejohtamisen teoria

Johtamisteorioita kehiteltdessd paadyttin siihen, ettd sosiaalinen
vuorovaikutus muiden ihmisten kanssa seka ympariston vaikutukset
muokkasivat johtajuutta. Tunnetuimpia tilannepainotteisia johtamisteorioita
ovat Fiedlerin (1967) kontingenssimalli sekd Herseyn ja Blanchardin
(1997) tilannejohtamismalli.

Nykyaan uskotaan, etté johtajan ominaisuuksilla seka tilannetekijoilla on
molemmilla merkitysta (Juuti 1989). Johtajalta vaaditaan tilanteen mukaan
erilaista toimintaa. Esimiehen tulee kyeta arvioimaan tilannetekijoita.
Johtaminen on vuorovaikutusta ympaéariston kanssa ja esimiehelta
vaaditaan kykya arvioida omaa toimintaansa, kykya ilmaista itseaan ja

ymmartaa muita inmisia. (Jarvinen 1999)

Ensimmaisia varsinaisia tilanneteorian kehittgjia oli William Reddin, joka
1970-luvulla kehitti ns. 3D-teorian. Reddinin mukaan johtajan tehokkuus
voitiin mitata sen mukaan, miten hyvin han pystyi vaikuttamaan alaisiinsa,
jotta nAmé& saavuttaisivat asetetut tavoitteet. Han korosti, ettei johtamisen
tuloksellisuus ollut mink&&an tietyn johtamistyylin varassa, vaan etta
tehokkuus riippui kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivan, tilanteen
kannalta oikean, johtamistavan valinnasta. (Reddin 1970, 8)

Reddinin teoria, kuten myds Herseyn ja Blanchardin kehittelema
tilannejohtamismalli pohjautuvat alun perin Chris Argyriksen esittelemaan
teoriaan alaisten kypsyysasteesta ja heidan kehittymisestaan. Argyris on
julkaisuissaan pohtinut paljon sita, kuinka organisaation johto voi
toiminnallaan yhdistad seka organisaation tavoitteiden toteuttamisen etta
tyontekijoiden tarpeiden tayttamisen. Argyriksen mukaan tehokkaan
johtajan tulee pyrkia sulauttamaan toisiinsa seka yksilon etta organisaation
tarpeet, jotta molemmat voisivat saavuttaa tavoitteensa mahdollisimman
optimaalisesti. Hyvan johtajan taytyy tuntea alaisensa ja siten tietaa,

minkalaisella kayttaytymisella han pystyy parhaiten vastaamaan heidan
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tarpeisiinsa ja auttamaan heitd kehittymddn sekd ihmisind etta
tyontekijoina. (Argyris 1987, 211-212)

Mikali yksildiden tarpeet ja organisaation asettamat vaatimukset ovat
jatkuvassa ristiriidassa keskenaan, on tasta Argyriksen mukaan
seurauksena hairi6ita yksildiden toiminnassa. Nama hairiot ilmenevat mm.
turhautumisena, epaonnistumisina, lyhytkatseisena ajatteluna ja
ristiriitoina ja konflikteina. TyoOntekija voi kokea ristiriitoja, mikali
organisaation hanelle asettamat vaatimukset ja hanen henkilokohtaiset

tarpeensa eivat kohtaa toisiaan, (Argyris 1987, 77-78)

Esimiesten on tunnettava alaisensa ymmartadkseen mik& heitd motivoi —
esimiehet eivat voi tehdéa pelkkia olettamuksia. Vaikka esimies kysyisikin
alaisiltaan miten he kokevat jonkin asian, se ei valttdAmattd johda
asianmukaiseen palautteeseen. Esimiehen alaisiltaan saaman viestinnén
luonne perustuu usein siihen, kuinka hyvéat valit h&nen ja alaisten valilla on
vallinnut pitemman aikaa. Alaisten sosiaalisten, arvostuksen ja itsensa
toteuttamisen tarpeiden tyydyttamista tydssa laiminlyédaan usein. (Hersey
& Blanchard 1990, 47-54)

Johtajan tulisi muuttaa kayttaytymistddn kussakin kohtaamassaan
tilanteessa. Sopivan johtamistyylin valinta riippuu alaisten ja suorittavan
tehtdvan ominaisuuksista. Valitsemalla tilanteeseen  sopivimman
johtamistyylin johtaja onnistuu tehtavassaan parhaiten. (Pirnes 1995, 13-
17)

Tilannekeskeisessa johtamistavassa p&&dhuomio kiinnittyy havaittuun
kayttaytymiseen. Pa&paino on esimiehen ja alaisen kayttaytymisessa eri
tilanteissa. Johtajuuden kolme tarked& osatekijdd ovat esimies, alainen ja
tilanne. Johtajuuden tilanneldhestymistavassa tarkastellaan néaiden
muuttujien vuorovaikutusta sellaisten syy-yhteyksien |oytamiseksi, joiden
avulla kayttaytymista kyetaan ennakoimaan. (Hersey & Blanchard 1990,
101-102).
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Tannenbaum ja Schmidtin mukaan johtajan on toteutettavaa johtamistyylia

valitessaan kiinnitettava huomiota kolmeen tarkeaan tilannesidonnaiseen

asiaan;

tilanteen

johtajan

ominaisuuksiin.

Lisaksi

itsensa ominaisuuksiin,

he korostivat,

alaisten ominaisuuksiin

ja

etta keskinaisen

luottamuksen ja kunnioituksen ilmapiirissa alaiset sietavat paremmin

johtajan

(Tannenbaum & Schmidt 1973, 170, 178)

mahdollisia poikkeamia

tavallisesti

foteuttamasta

Taulukko 2 - Tilannejohtamisen teoria - nédkdkulmat ja maaritelméat

(1973)

Kirjoittaja Nakdkulma & Selitys

Maaritelmé
Argyris Teoria alaisten kypsyys- Organisaation tavoitteiden ja
(1987) asteista ja kehittymisesta alaisten tarpeiden yhditaminen
Fiedler Kontingenssimalli Johtamistyylin valinnan
(1967) tilannesidonnaisuus
Redden 3D-malli Alaisiin vaikuttaminen johtajan
(1970) tehokkuuden mittarina
Hersey Tilannejohtamismalli Johtamisen kysynnan ja
& Blanchard tarjonnan kohtaaminen
(1997)
Tannenbaum Autoritdérinen ja Johtamistavan valinnan
&Schmidt demokraattinen johtaminen tilannesidonnaisuus

tyylista.
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2.5 Transformationaalinen johtaminen

Tuoreimmat johtamisteoriat kasittelevat transformationaalista
johtamistyylid, jossa esimies pyrkii huomioimaan alaisensa yksil6ind ja
vastaamaan omalla toiminnallaan heidan tarpeisiinsa. Esimies pyrKii
synnyttamaan yhteenkuuluvuutta ja motivoimaan tyontekij6itd yhteisten

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Transformationaalinen johtamisen teoria ja — malli perustuvat alun perin
Burnsin (1979) Leadership-kirjaan. My6hemmin transformationaalista
johtamista ovat kehittdneet mm. Bass 1985, Bryman 1992 ja Zorn 1992.
(Nissinen 2004, 127)

Esimiehella on kyky tuoda alaisistaan esille heiddn parhaat puolensa ja
saada heidan kykynsad hyodynnettyd optimaalisella tavalla. Esimiehen
ihmissuhdetaidot ovat tarkeitd. Hanen taytyy pystyd olemaan tiiviissa
vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa ja ottamaan huomioon erilaisia
nakodkulmia. (Bass 1985, Northouse 1997)

Tichyn ja Devannan (1986) mukaan transformationaalinen johtaminen on
sellaista kayttaytymista, jonka voi oppia ja hallita. Mallin keskeiseksi
sisélloksi on kehittynyt johtamiskayttadytyminen suhteessa johdettaviin,
joista johtaja saa arvokasta palautetta kehittddkseen omaa
johtamistaitoaan (Nissinen 2004, 41-42).

Nykypaivand esimiehiltd vaaditaan kykya toimia yhdessd monenlaisten
ihmisten kanssa ja  sovitella monenlaisia konfliktitilanteita.
Transformationaalisessa johtamisessa korostuvat ihmissuhde- ja

viestintataidot ovat esimiehille erittain tarkeitd (Northouse 1997).
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LMX-teoria

jatkuva kehitysprosessi
vuorovaikutus ja kanssakdyminen
vaihtosuhde, vastavuoroisuus

ei tasapuolista

yksilétason tekijoilla merkittava rooli

Esimies

>

Tilannejohtamisen teoria
tilannetekijoiden merkitys johtamistilanteessa
tilanteenmukainen toiminta

vuorovaikutus ja viestinta

paahuomio havaitussa kayttaytymisessé
esimiehen tunnettava alaisensa

esimiehen, alaisen ja tilanteen ominaisuudet

snwejonT

Transformatonaalinen johtaminen
. huomio alaiset yksildina

vastaa alaisten tarpeisiin

yhteenkuuluvuus ja yhteiset tavoitteet
ihmissuhde ja viestintataitojen korostuminen Alainen
esimiehen kyky nahda alaisen parhaat puolet

Kuva 5 - Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

2.6 Luottamuksen kasite ja dynamiikka

Luottamus on monipuolinen ja mielenkiintoinen kasite. Perinteisesti
luottamus on ymmarretty psykologisena kasitteena, mutta sitd on
jasennetty ja tutkittu myos teologisena, filosofisena, juridisena,
ekonomisena ja kayttaytymistieteellisena kasitteena. (Keskinen, 2005, 47)

Eri tieteenalojen nakemykset luottamuksesta ovat hyvinkin erilaisia, jopa
vastakkaisia, ja jokainen naistd ndkee luottamuksen omalla tavallaan.
Taloustieteilijoiden jarkiperdinen nakokanta on taysin vastakkainen
filosofien asenteelliselle ja eettiselle ndkokannalle. Sosiaalipsykologit ja

filosofit tahdentavat henkilokohtaista ja henkildiden valistd ulottuvuutta,
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kun taas talous- ja oikeustieteilijat painottavat erityisesti organisaatioiden
valista luottamusta. (Blomqvist 1997, 283)

Luottamusta on tutkittu myds eri nakokulmista; yksilon ominaispiirteena,
vuorovaikutuksen piirteend, organisaatiota koskevana ja tyopsykologisena
ilmiéna. Varhaisemmissa maaritelmissa korostettiin yksilon uskoa toisten
tarkoituksiin ja motiiveihin. Tuoreimmissa maaritelmissa sen sijan
painottuu  optimistinen asenne toisten  kayttaytymista kohtaan.
(Bhattacharya et al. 1998; Lewicki et al. 1998)

Luottamusta voidaan siis tarkastella monista erilaisista néakdkulmista. Silla
voidaan nahda olevan ajallinen ulottuvuus, jossa luottamus muodostaa
ikdan kuin sillan osapuolten menneiden kokemusten ja ennakoitavien
tulevaisuuden tapahtumien valille. Tall6in luottamus muuttuu koko ajan.
Esimerkiksi suhteen muodostuessa ei osapuolilla ole viela kovinkaan
paljon kokemusta yhteisty0sta ja keskinaisesta kanssakaymisesta, mutta
suhteen kehittyessa osapuolet saavat enemman kokemusta ja havaintoja
toisistaan ja pystyvat nain paremmin arvioimaan toisiaan. (Blomqvist 1997,
280)

Luottamus voidaan nahdad myo6s vuorovaikutusprosessin tuloksena,
dynaamisena prosessina ja staattisena kasitteend, kulttuurisidonnaisena
ja tilanneriippuvaisena. Luottamus voidaan maarittdd sisdltden seka
kyvykkyyden ettd hyvantahtoisuuden, ja se voidaan ndhda toimijan
odotuksena toisen osapuolen osaamisesta ja hyvantahtoisuudesta.
Osaaminen pitdd sisalladn mm. kyvykkyydet, taidot ja tietotaidon.
Hyvantahtoisuus taas moraalisen vastuun ja positiiviset aikomukset toisia
kohtaan. (Blomqvist 1997, 282)

Osaaminen tarkoittaa seké teknisia taitoja, kyvykkyytta ja yhteistyokykya,

kun hyvantahtoisuus puolestaan merkitsee moraalista vastuuta, positiivisia
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aikomuksia ja kayttaytymistd muita osapuolia kohtaan. Naita
ominaisuuksia tulee arvioida jollain tasolla jatkuvasti tassa kontekstissa,
koska tietyissa valintatilanteissa luottamuksen kohde voi kayttaytyd omalta
kannaltaan rationaalisesti, mika saattaa tarkoittaa negatiivista asiaa
luottavalle osapuolelle. (Blomqvist 2002, 283; McEvily et al, 2003, 93)

Luottamuksen kéasite on sidoksissa tilanteeseen ja luottamussuhteessa
oleviin ihmisiin, joten yhtd universaalia maaritelmééa luottamukselle on
vaikea luoda. Usein luottamusta on myds hyvin vaikea mitata ja
tarkastella. Luottamus voidaan maaritellda myo6s tilaksi, joka liitetaan
ihmisen positiivisiin odotuksiin toisten ihmisten kaytdsmalleja ja motiiveja
kohtaan seka halukkuuteen asettua haavoittuvaan asemaan suhteessa
niihin joihin luottaa. Luottamuksen on maaritelty myds liittyvan
halukkuuteen sitoutua yhteisty0hon luotettavien ihmisten kanssa. Myds
halukkuus olla riippuvainen toisesta henkilosta on erds luottamuksen
maaritelma. (Costa 2003, 606—607)

Luottamus on vahvan myoOnteisesti latautunut kasite, koska
yhteistoimintaa, tyonjakoa ja ylimalkaan sosiaalista toimintaa on vaikeata
ymmartaa ilman luottamusta. Toisaalta luottamuksella voi olla myo6s
kielteisia vaikutuksia. Luottamus ei ole vain voimavara, se sisaltdda myds
riskeja, joiden laukeaminen saattaa muuttaa seka yksityisen ihmisen etta
yhteisonkin toimintaa. (Ilmonen & Jokinen, 2002, 100-101)

Luottamus on vastaus epavarmuuteen ja riskiin (Luhmann 1979). Monet
muut tutkijat ovat ymmartaneet asian samalla tavalla (Giddens 1990;
Misztal 1996, Seligman 1997). Luottamus kytkeytyy tulevaisuuden
siséaltamaan satunnaisuuteen (Luhmann 1979, 112). Suhteessa siihen
luottamus on asenne tai taipumus, jonka ihmiset omaksuvat kattaakseen
sen epavarmuuden, jonka tulevaisuus tuo tullessaan. Taipumus saa

uskomaan, etta riskeista huolimatta kaikki on hallinnassamme, ja etta asiat
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tulevat sujumaan kuten ennenkin (Giddens 1990)

Vaikka luottamus on sosiaalisia suhteita kuvaava kasite, se voidaan nahda
inhimilliseksi resurssiksi, joka kasautuu myonteisten riskinottokokemusten

myo6ta. (Uslaner 2002)

Taulukko 3 — Luottamuksen kéasitteen sisalto
Bhattacharya et al, (1998), Blomqvist (1997), Costa (2003), lImonen & Jokinen (2002),
Jones & George (1998), Luhmann (1979) ja Uslaner (2002)

- Vuorovaikutusprosessin tulos

- Dynaaminen prosessi

- Staattinen késite

- Tilannariippuvainen ja -sidonnainen

- Sidoksissa luottamussuhteessa oleviin ihmisiin

- Sosiaalisia suhteita kuvaava késite

- Vastaus epavarmuuteen ja riskiin

- Vahvasti myonteisesti latautunut kasite

- Muodostunut arvojen asenteiden, mielialojen ja tunteiden vuorovaikutuksessa
- Optimistinen asenne toisen hyvantahtoisuutta ja vastavuoroisuutta kohtaan

Taulukko 4 - Luottamuksen seuraukset
Bachman (2003), Costa (2003), McEvily (2003), Tyler (2003) ja Uslaner (2002)

- Parantaa organisaation suorituskykya ja edistéé rutiinien toimivuutta
- Mahdollistaa vapaaehtoisen yhteistyon

- Vaikuttaa paatoksenteon tehokkuuteen organisaatiossa

- Helpottaa informaation hankkimista ja tulkintaa

- Antaa paremman valmiuden ongelmien ratkaisuun

- Mahdollistaa sitoutumisen ja tehokkuuden kasvun

- Lisd& avoimuutta ja rohkeutta etsia asioille uusia luovia ratkaisuja

- Kasvattaa sosiaalista ja henkistd padomaa

2.6.1Luottamuksen tyypit
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Luottamus liittyy kaikkiin ihmisen toimintoihin ja el&md&nalueisiin. Se
perustuu kokemuksiin ja sosiaaliseen oppimiseen ja siten my6s kulttuuriin
(Blomgvist 1997, 283). Putnamin (1993) mukaan se on sosiaalisen
padoman tarkein osa (Ilmonen 2000, 22). Myds Lesser (2000, 14) ndkee
luottamuksen tarke&na organisaatiossa. Yrityksen tehtdvana on jarjestaa
kokemuksia, jotka rakentavat yhteistd luottamusta ja jossa ihmiset
padsevat myds mittaamaan toistensa luottamusta. Talldin he rakentavat
kaikkien kumppanuussuhteiden perustana olevaa molemminpuolista

riippuvuutta, mika lisaa luottamusta (Stahle & Gronroos 2001, 152).

Luottamusta kasittelevassa kirjallisuudessa erotetaan yleensa kaksi
erillista luottamuksen muotoa; ihmisten vélinen luottamus (trust) ja
instituutiota ja systeemeja kohtaan tunnettu luottavaisuus (confidence).
llImonen (2000) yhdistdd naméa kaksi kasitettd luottamusrakenteeksi
seuraavalla tavalla; "Luottamus ihmisiin viridd parhaiten sielld, missa on
luottavaisuuttakin, toisin sanoen siellda missd on luottavaisuutta tukevia

sosiaalisia olosuhteita”.

Tyler erottaa valineellisen luottamuksen (instrumential trust) ja sosiaalisen
luottamuksen (social trust). Ha&nen mukaansa sosiaalinen luottamus
perustuu luottavan osapuolen paéattelyyn siitd, mitkd ovat luottamuksen
kohteen motiivit ja toimiiko tdma luottavan osapuolen etujen mukaisesti.
Valineellinen luottamus puolestaan perustuu luottavan osapuolen arvioon
luottamuksen kohteen kayttaytymisen ennakoitavuudesta ja/tai taman
osaamisesta. (Tyler 2003, 559)

Motiivi-perusteiseen  luottamukseen vaikuttavat sosiaaliset tekijat,
samanlaiset taustat ja arvot, seka tunne siita, ettd osapuolet ymmartavat,
miksi toinen osapuoli toimii, kuten toimii. Tallaisella luottamuksella on
positiivinen vaikutus esimerkiksi suhtautumisessa esimiehiin. Kun
tyontekijat luottavat esimiehen motiiviin huolehtia heidan eduistaan, he

toimivat annettujen ohjeiden ja tehtyjen paatésten mukaisesti. Motiivi-
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perusteisella luottamuksella on voimakas vaikutus asenteisiin ja ulkoiseen
roolikayttaytymiseen. TyoOntekijat nauttivat tyostaan, hyvaksyvat sdannot ja
toimivat tiiminsd hyvaksi vapaaehtoisesti, sisaisesti motivoituneina. (Tyler
2003, 559-561)

Luottamus on avain organisaatioiden suorituskykyyn, koska luottamuksen
kautta voidaan paéasta vapaaehtoiseen yhteistyohon. Tallainen yhteistyon
muoto tulee yha tarkeammaksi, kun sitd verrataan kaskytys ja
kontrollointityyppiseen johtamiseen, joka ei ole mitenkdan tehokasta.
Ihmiset tydskentelevat yhd enemman sellaisissa olosuhteissa, joissa
heidan suorituskykyaan ei voida helposti havaita. Luottamus onkin siirtynyt
rationaalisesta  ja  laskennallisesta  luottamuksesta  sosiaalisen
luottamuksen eri  muotoihin, joissa motiiviperusteinen luottamus
muodostuu yha tarkeammaksi. (Tyler 2003, 566-567) Vrt. LMX-teorian
oletus rationaalisesta laskelmoivasta toimijasta (Graen 1975)

Uslaner (2002) jakaa Iluottamuksen kahteen osaan 1) Strategiseen
luottamukseen ja 2) Moraaliseen luottamukseen. Uslanerin mukaan
strateginen luottamus liittyy toisen ihmisen tai ihmisryhman tulevan
kayttaytymisen ennustamiseen, esim. erilaisissa neuvottelutilanteissa.
Naihin tilanteisiin liittyy aina intressindkokulma. Moraalinen luottamus on
puolestaan vilpitontd, tuntematontakin ihmistd kohtaan koettua

luottamusta, joka ei sisalla oman edun tavoittelua.

Rosseau et al. (1998) mukaan luottamuksen ytimen muodostavat vakaat
uskomukset luotettavan tahon toiminnasta ja valmius altistaa itsensé
haavoittuvan asemaan luotettuun tahoon ndhden (Costa 2003, 606-607).

Costigan et al. (1998, 306) erottaa luottamuksella on kaksi dimensiota,
jotka ovat tietoon perustuva luottamus ja tunneperustainen luottamus.
Tietoperusteisessa luottamuksessa on kyse siita ettd toinen osapuoli
tekee jarkiperaisen paatoksen, johon toinen osapuoli joko luottaa tai on

luottamatta. Luottamuksella taytyy tuolloin olla hyva syy, kuten toisen
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vastuullisuus, luotettavuus tai patevyys. Tunneperusteinen luottamus taas
siséltdd hyvin tunnepitoisia tekijoitd. Luottavan osapuolen huolenpito ja
valittdminen luottamuksen kohteesta kuvastavat tallaista suhdetta.

Luottamus on aina sidoksissa tilanteeseen ja luottamussuhteessa oleviin
ihmisiin. Luottamuksen on myos maaritelty liittyvan halukkuuteen sitoutua
yhteistyohon luotettavien ihmisten kanssa. Myds halukkuus olla
riippuvainen toisesta henkilésta on erds luottamuksen maaritelma. (Costa
2003, 606-607)

Jonesin ja Georgen (1998) mukaan luottamus on psykologinen rakenne,
jonka he jakavat kolmeen eri tasoon; 1) Epaluottamukseen, 2) Ehdolliseen
luottamukseen ja 3) Ehdottomaan luottamukseen. Ylimman asteen, el
ehdottoman luottamuksen rakentaminen edellyttdd aikaa, ponnisteluja
seka merkittavia resursseja. Jones ja George kasittelevat luottamuksen
kehittymistd ja sen vaikutusta yhteistybhon organisaatiossa. Heidan
mukaansa on tarkedd ymmartaa miten muut ymmartavat luottamuksen, ja
miten se vaikuttaa heiddn kayttaytymiseensa. Arvojen, asenteiden,

mielialojen ja tunteiden vuorovaikutuksen tuloksena muodostuu luottamus.

Asenteet ilmentavat kuinka yksilo arvio ja mittaa toisia yksiloita ja
yhteis0ja, kuten esim. organisaatioita. Asenteet ja arvomaailma ovat
aktiivisessa suhteessa keskenaan. Muutokset asenteissa saattavat ajan
myo6ta muuttaa myos arvomaailmaa. Yksilon tunteet ja tuntemukset ovat
luottamuksen peruspilarit, jotka ensihetkella maardavat luottaako yksild
toiseen. Téallaiset joko positiiviset tai negatiiviset signaalit valittyvat helposti
yksilolta toiselle. Ihmiset jotka kokevat itsensa luottamuksen arvoisiksi
yleensd myo6s helposti luottavat toisiin ihmisiin. (Jones et al. 1998)

Young & Daniel (2003) jakavat luottamuksen neljaan ulottuvuuteen ja
rakennetekijaan, jotka ovat havainnointiulottuvuus, analyyttinen ja

tunneulottuvuus, seka tilannetekijat. Havainnot toisesta pitavat sisallaan
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patevyyden, ennakoitavuuden, hyvantahtoisuuden ja rehellisyyden.
Analyyttiseen ulottuvuuteen kuuluvat suhteeseen liittyvat kustannukset ja
riskit. Tunneulottuvuus pitdd sisalladn suhdetta rakentavat tekijat, kuten
kiinnostuksen, ihailun, kunnioituksen ja pitamisen, sekd suhdetta
sailyttavat tekijat, kuten kiintymyksen, Kkiitollisuuden, turvallisuuden ja
arvostuksen. Tilannetekijoihin kuuluvat suhteen historia ja tuntemus,
muutos/epavarmuus  ymparistdéssd, kulttuurisen  luottamuksen ja
persoonallisen luottamuksen ennalta maaraytyminen seka valta-asetelma.
Ulottuvuudet vaikuttavat toisiinsa ja kombinoituvat keskenadn muodostaen
kussakin suhteessa ilmenevan luottamuksen. Eri ulottuvuuksien merkitys
vaihtelee erilaisista tilannetekijoista riippuen. Luottamus on eraanlainen
tietoisesti tai tiedostamattomasti syntyva konstruktio eri luottamuksen
ulottuvuuksista. (Young & Daniel 2003)

Bachman (2003) jakaa luottamuksen kolmeen erilaiseen tyyppiin ja
kasittelee luottamuksen ja vallan suhdetta. Bachmanin mukaan
organisaatioissa on oltava jokin sosiaalinen mekanismi, joka mahdollistaa
sujuvan yhteistybn sen yksittadisten jasenten valilla. Luottamus voidaan
jakaa kolmeen tyyppiin; 1) Yksilon luottamukseen, joka perustuu hanen
omiin kokemuksiinsa, 2) Luottamukseen joka yksilolla on sosiaalisten
rakenteiden toimintaan ja luotettavuuteen ja 3) Institutionaaliseen
luottamukseen, joka on luottamusta yksildiden ja olemassa olemassa

olevien sosiaalisten sdantdjen valilla. (Bachman 2003)

Bachmanin (2003) mukaan organisaation luottamuksen luonteessa
voidaan erottaa kolme luottamuksen muotoa. Ensinnakin henkilkohtainen
luottamus, joka perustuu kokemuksiin pitkalla aikavalilla. Toiseksi
systeemiluottamus, joka perustuu toimintoihin ja rakenteisiin ja
kolmanneksi institutionaalinen luottamus, jossa on kysymys olemassa
olevista ei-henkilbityvista sosiaalisista saanndista. Instituutio on ei-
henkildityva kasvoton viestintaverkosto, jossa luottamuksen syntyminen
on kiinni siitd miten osatekijdiden viestintd ja vuorovaikutus onnistuu.

Bachmanin mainitsemista kolmesta luottamuksen muodosta
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institutionaalinen luottamus  on kahden edellisen synteesi.
Henkilokohtainen luottamus ja systeemiluottamus vaikuttavat siten

institutionaalisen luottamuksen syntyyn.

Bachmanin (2003) mukaan institutionaalista luottamusta voidaan pitaa
organisaation kontrollin siirtdmisené yksilon tasolta kollektiiviselle tasolle.
Jos organisaatiossa on esim. vahvoja institutionaalisia s&d&ntdja, ne voivat
vahentad riskeja ja siirtda luottamuksen valtaa tarkeammaéksi
mekanismiksi jolla toimijoiden vuorovaikutusta koordinoidaan. Kun
organisaation toiminta on vahvasti sdadeltya, ei-henkildityva luottamus ja
valta sitoutuvat toisiinsa sisaisten ja ulkoisten rakenteiden kasvattaessa
yksildiden valistd luottamusta. Painvastaisessa tilanteessa yksildiden
toiminta on suuremmassa rollissa, talléin valta ja luottamus voidaan nahda
erillisina elementteind ja vallan kayttd nousee etusijalle luottamuksen

vaikean rakentamisen vuoksi, (Bachman 2003)

McEvily et al. (2003) nakevat luottamuksen toimivana
organisointiperiaatteena. Heiddn mukaansa luottamus vaikuttaa
paatoksenteon tehokkuuteen helpottamalla informaation hankkimista ja
tulkintaa. Luottamus edistaa lisaksi organisaation rutiinien toimivuutta, kun
myoOnteinen luottamuskayttaytyminen ymmarretddn niin, ettei luotettu

osapuoli kaytad hyvakseen toisen haavoittuvuutta.

Luottamus ja valta ovat keskeisia keinoja organisaation sisaisten
suhteiden  koordinointiin.  Luottamuksen eri muotoja ja valtaa
yhdistelemalla voidaan uudelleen rakentaa kaksi erityistd organisaation
valvontamuotoa, vahvasti saannostelty tai heikosti maaritelty organisaatio.
Vahvasti s&annostelty organisaatio ruokkii  yksildiden luottamusta
tehokkaalla tavalla. Heikosti maaritellyssa organisaatiossa sita vastoin
yksittaiset yritykset luoda yhteistyota toimijoiden kesken tulevat yha
tarkeammiksi. Se, kuinka hyvin organisaation toimintatavat ja rakenteet,

prosessit tukevat henkildiden valisten suhteiden kehittymista, on suoraan
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verrannollinen institutionaalisen luottamuksen maaraan. (Bachman, 2003)

Taulukko 5 - Luottamuksen kasite - nédkdkulmat ja kuvaus

Kirjoittaja Nakdkulma Kuvaus

Bachman Vallan ja luottamuksen Yksilon luottamus perustuu omiin kokemuksiin

(2003) yhteensovittaminen Yksilon luottamus sosiaalisten rakenteiden toimintaan
ja luotettavuuteen, Institutionaalinen luottamus.

Blomqvist Ajallinen ulottuvuus Sillat menneiden kokemusten ja ennakoitavan

(21997) tulevaisuuden valilla

Vuorovaikutusprosessi Luottamus kehittyy koko ajan vuorovaikutusprosessin

seurauksena

Costa Tilajossa halutaan asettua Halukkus olla riippuvainen toisesta henkildsta

(2003) yhteistyohon

Jones & George Luottamuksen;

(1998)

McEvily et al.
(2003)

Rosseau et al.
(1998)

Tyler
(2002)

Uslaner
(2002)

Young & Daniel
(2003)

1. Emotionaalinen ulottuvuus
2. Kognitiivinen ulottuvuus
3. Behavioraalinen ulottuvuus

1. Psykologinen nakdkulma
2. Sosiaalinen nakokulma

Psykologinen tila

1. Henkildiden vélinen

2. Organisaatioiden valinen
3. Yleinen

1. Sosiaalinen luottamus
2. Valineellinen luottamus
3.Motiviiperusteinen luottamus

1. Strateginen luottamus
2. Moraalinen luottamus

Nelja ulottuvuutta;

1. Havainnointiulottuvuus
2. Analyyttisyys

3. Tunneulottuvuus

4. Tilannetekijat

Tunteeseen perustuva
"Hyvaan rationaaliseen syyhyn" perustuva
Kayttaytymiseen perustuva

Luottamus organisoinnin valineena -->
vaikutus organisaation toiminnan ymmartamiseen
jataloudellisen aktiviteetin koordinointiin

Siséltda aikomuksen hyvéksya haavoittuva asema
toiseen tahoon nahden perutuen téta koskeviin
positiivisiin odotuksiin

Sosiaalinen tieto, motiivit, positiiviset asenteet
Kayttaytymisen ennakoitavuus ja/tai osaamisesta
Sosiaalisten tekijdiden vaikutus luottamuksen syntyyn

Kayttaytymisen ennustettavuus (intressinakdkulmal)
Vilpitdn luottamus, vailla oman edun tavoittelua

Patevyys, ennakoitavuus, hyvantahtoisuus, rehellisyys
Suhteeseen liittyvat kustannukset, hyddyt ja riskit
Suhdetta rakentavat tekijat

Suhdetta sailyttavat tekijat

Suhteen historia ja tuntemus, ymparisto

Persoonallisuuspsykogeologisesta ndkdkulmasta luottamus ymmarretdén

pohjimmiltaan yksilon sisaisena ilmiéna, mutta se voidaan nahda myos
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suhdeilmionad (Ignatius & Kokkonen 2005, 133). Luottamus syntyy
keskindaisen vuorovaikutuksen varmistaman tuntemuksen pohjalta
(llmonen 2000, 22). Hyvinvoinnin ja identiteetin eheyden kannalta ihminen
tarvitsee luottamuksen kokemuksia jo lapsesta alkaen (Kotkavirta 2000,
56). Misztal maarittelee luottamuksen uskomuksena siihen, ettd jonkun
henkilon aikomus toimia on meidan nakdkulmastamme riittava (Nahapiet
& Ghoshal 2000, 138). Jonesin mukaan luottamus on puolestaan
tunnepitoinen tapa nahda toinen henkild luottamuksen arvoisena, eli se on
optimistinen asenne toisen hyvantahtoisuutta ja vastavuoroisuutta kohtaan
(Kotkavirta 2000, 57).

Sosiologisesta nédkokulmasta luottamus nadhdaan yksildiden vélisena ja
yhteisoéllisend sosiaalisena ilmionéd (Lewis & Weigert 2001, 967-968).
Lewis & Weigert esittavat, ettd sosiologisesti ymmarrettyna luottamuksella
on emotionaalinen, kognitivinen ja behavioraalinen ulottuvuus.
Emotionaalinen luottamus perustuu tunteeseen, kognitiivinen luottamus
johonkin 'hyvaéan rationaaliseen syyhyn’ ja behavioraalinen luottamus taas
puolestaan kayttaytymiseen. (Lewis & Weigert 2001, 972-973)

Emotionaalinen luottamus on vahvasti yksilon siséinen asia, eli se on
hyvin lahella psykologista nakemystd Iuottamuksesta. Kognitiivisen
luottamuksen syntyminen perustuu joihinkin tiettyihin rationaalisiin syihin.
Kognitiivisen luottamuksen taustalla vaikuttaa se, kuinka ihminen ajattelee
toisesta ihmisesta (McAllister 1995, 25). Siihen liittyvia tekijoita ovat mm.
kompetenssi, kyvykkyys, vastuuntuntoisuus, uskottavuus, luotettavuus ja

riippuvuus.

Tyypillisesti  kognitiivinen  luottamus  edeltdd luottamussuhteessa
emotionaalista luottamusta, joka puolestaan perustuu tunteeseen ja

siihen, kuinka ihminen tuntee toisia kohtaan (McAllister 1995, 25).
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Emotionaalinen luottamus liittyy mm. huolenpitoon, valittamiseen,

hyvantahoisuuteen, sitoutumiseen ja keskinaiseen kunnioitukseen.

Toisaalta sosiologiassa puhutaan myds henkilokohtaisesta luottamuksesta
ja systeemisesta luottamuksesta (Lewis & Weigert 2001, 972-973).
Henkilokohtainen luottamus perustuu henkildiden valiseen
tunnesiteeseen, kun taas Kkollektiivinen luottamus siihen, ettd “kaikki
nayttad olevan jarjestyksessa” (Lewis & Weigert 2001, 973).

Perinteiset yksinkertaiset yhteisot perustuvat paaasiassa
henkilokohtaiseen luottamukseen, kun taas monimutkaiset modernit
yhteiskunnat enemman systeemiseen luottamukseen (Lewis & Weigert
2001, 973), joskin henkilokohtainen luottamus on myds niissé tarkeaa.
Seligman puolestaan erottaa henkildita kohtaan tunnetun luottamuksen
instituutioita kohtaan tunnetusta luottamuksesta. Ké&site luottamus (trust)
on henkildita kohtaan tunnettua luottamusta ja luottavaisuus (confidence)
on instituutioita kohtaan tunnettua luottamusta. (Ilmonen 2000, 29)

2.6.2Luottamuksen rakentaminen

Ihminen edellyttda toisilta ihmisiltd rehellisyytta. Aito ja rehellinen
tyOkaveri, esimies tai alainen, on luotettava, ja haneltd voi edellyttda
vahintaan sovittujen asioiden tekemistd. Avoimuus ja luottamus kulkevat
kaiken aikaa kasi kadessad. molemmat voi myds menettad hetkessa.
Niiden uudelleen rakentaminen on pitkallinen, joskus jopa elinikainen,

prosessi.

Yhteistyd0 rakentuu keskindisen riippuvuuden varaan. Tehokas
kommunikointi ja toisen tekemiseen luottaminen ovat valttamattomia

asioita. llman naita tarkeitd perusarvoja yhteisty6 ei toimi. Toisiinsa
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luottavat ihmiset auttavat toisiaan ennen kuin apua edes varsinaisesti

tarvitaan.

Suurin osa tyoikaisesta vaestosta viettdd arkisin tyOpaikalla enemman
hereilla oloaikaa kuin kotona. TyOpaikan ihmissuhteet ovat tastd syysta
monelle ihmiselle hyvin tarkeitd. Myds tydelamassa on voitava luottaa, etta
ihmiset tarkoittavat mita he sanovat. TyoOpaikoilla luottamus muodostaa
pohjan  kaikelle toiminnalle. Luottamus kasvattaa tuottavuutta,
epaluottamus tuhoa sen. Luottamus vaikuttaa viestinndn avoimuuteen ja
tyoyhteis6ssa vallitsevaan yhteistyohalukkuuteen. Ei siis ole lainkaan
yhdentekevaa millaisessa luottamuksen ilmapiirissa tdita tyopaikalla
tehdaan. (Laine 2008)

Luottamus tyopaikalla voi kohdistua toiseen yksiloon, tydryhméaan, koko
organisaatioon tai ihmisten valiseen vuorovaikutukseen. Yksilo6n
kohdistuva luottamus liittyy odotukseen, ettd Iuottamuksen kohde
osoittautuu luottamuksen arvoiseksi (Jokivuori 2004). Luottamus on tall6in
optimistista asennoitumista ja positiivisia odotuksia toisen kayttaytymisen

suhteen.

Mayer et al. (1995) mukaan organisaatiossa on kahdenlaisia yksilGita,
luottajia (henkild joka luottaa) ja luotettuja (henkildo johon luotetaan).
Heiddn mallinsa mukaan, luottamuksessa on kyse osapuolen
halukkuudesta olla suojattomana toisen osapuolen toiminnalle ja se
perustuu odotuksiin siitd, etta toinen osapuoli toimii tietylla tavalla luottajaa
kohtaan riippumatta siita, onko tatd osapuolta mahdollista valvoa tai

kontrolloida.

Jokivuoren (2004) luottamukseen on sisdanrakennettu kolme aspektia;
usko siihen, etta toiset toimivat sopusoinnussa sen suhteen, mihin on
sitouduttu, rehellisyys neuvottelutilanteessa ja kolmantena lojaali

kayttaytyminen, jonka mukaan toinen ei kayta hytdykseen tai hyvakseen
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toista. Luottamus ilmenee tunnetason ilmiéna, kognitiivisena eli paattelyna
ja havaintoina toisten kayttaytymisestd sekd kayttaytymisen tasolla eli

toiminnallisena.

Luottamus on seké tunnetila ettd monenlaisia kognitioita, kuten havaintoja
ja paatelmia esimiehen tai alaisen luotettavuudesta. Luottamus perustuu
yhteisesti koettuun vuorovaikutuksen kulkuun ja historiaan, mutta
luottamuksen olemassa oloa tai sen puutetta saatelee myds organisaation
kulttuuri (Young & Daniel 2003)

Tybelamassa luottamus toisen osapuolen osaamiseen koskee seka alaisia
ettd4 esimiehia. Alaisella on oltava riittavasti osaamista tydnsa hoitamiseen
ja vastaavasti esimiehella tulee olla taito johtaa seka asioita ettd ihmisia.
(Laine 2008)

Johtaminen ja esimiestyd tapahtuvat aina vuorovaikutuksessa.
Organisaatioiden toiminta perustuu vuorovaikutukseen, ihmisten véliseen
kanssakaymiseen. Esimiesty6hon liittyvat muotisanat ovat tana paivana
muutos, epavarmuus ja globalisaatio. Organisaatiot kdyvat nykyaan yha
enemman Iapi muutoksia ja muutosten tuomaa epavarmuuteen on
vastattava. Globalisaatio, tietointensiivinen tyd sekd& uudenlaiset ja
muuttuvat organisaatiorakenteet vaativat esimiehiltd yha monipuolisempia
taitoja vastata haasteisiin. Nain ollen vuorovaikutuksen merkitys

johtamisessa korostuu entisestaan.

Tyodpaikan luottamussuhteista esimiehen ja alaisen valinen suhde on
erityisen merkittava, silla esimiehella on suuri valta vaikuttaa alaistensa
tydoloihin. Luottamus esimiehen ja alaisen valilla on edellytys koko
tyoyhteison hyvinvoinnille ja toiminnalle. (Laine 2008)
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Viestinta

Esimiehen

tuki Aika

tunne luottamus tieto

Kuva 6 - Luottamuksen ydinasiat esimiehen ja alaisen vélisessa suhteessa
(Laine 2008, 75)

Jotta esimies voisi toiminnallaan synnyttda luottamusta, taytyy hénella olla
taito johtaa sek& asioita etta ihmisid. Asioiden johtaminen pitda sisallaan
mm. strategian laatimisen, jalkauttamisen, budjetoinnin  ja
henkilostoresurssien riittdvyydestd huolehtimisen. Ihmisten johtaminen
taas puolestaan sisadltaa strategian selittamista, vision konkretisointia,
yhteisten arvojen ja tavoitteiden selkiyttdmista, tuen antamista ja ihmisten
innostamista ja motivointia. Jos ihmisten johtaminen j&aa asioiden

johtamisen varjoon, se heijastuu suoraan ty6hyvinvointiin. (Laine 2008)

Tarkein kriteeri hyvélle johtamiselle on, etta johtamisen keskipisteena on
ihminen. Tyo6yhteis6t muodostuvat tand paivanad paaosin eri alojen
asiantuntijoista, joilla on jokaisella oma roolinsa organisaatiossa. Siksi
ihmisida ei voi johtaa joukkoina, vaan yksildina ja ryhming, tiimeina.
Tarkedd on kiinnittAd huomiota ihmisten tyOhyvinvointin  ja
motivoitumiseen tyohénsa - ne luovat perustan luottamuksen

rakentumiselle seka tulokselliselle toiminnalle. Luottamusta luovan
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johtamisen olennaisia piirteitd ovat vuorovaikutteisuus, avoin tiedon ja
nakemysten vaihto seka kannustava ja vastuunottoon motivoiva ilmapiiri.
Lisdksi johtamisella ja johtajilla on oltava organisaatiossa selked rooli
suunnan nayttdjina, toiminnan organisoijina ja kannustajina. (Makipeska &
Niemeld 2005, 195)

Johtamisessa ja esimiestydssa yhdistyvat niin henkildityvd kuin ei
henkildityva, institutionaalinen luottamus. Esimiehen toiminnalla onkin
keskeinen rooli siin& millaisiin tuloksiin tydyhteisd parhaimmillaan pystyy ja
siihen millainen henki tyOyhteisossa vallitsee. Molemminpuolinen
luottamus ja vuorovaikutus ovat tarkeita koko tydyhteison menestyksen
kannalta.

Esimiehen toiminnassa esimerkin tai mallin antaminen on voimakas
vaikuttaja. Esimies opettaa, miten tydyhteisfossa toimitaan ja samalla
esimies voi valtuuttaa tyontekij6itd antamalla luvan toimia samalla tavalla.
Mikali esimiehen puheet ja toiminta eivat kohtaa toisiaan, syntyy
luottamuskuilu. Erityisesti muutostilanteissa ja kriiseissé on tarkeaa, etta
esimies on luotettava ja hanen toimintansa uskottavaa. Monimutkaisissa
tilanteissa esimies on se liima joka pitaa tilanteen koossa. Tallaisissa
tilanteissa esimiehen luotettavuus ja selkeys on koko toiminnan

peruselementti. (Jalava & Virtanen 2000)

Luottamuksesta on tullut muuttuvan yritysympariston ja yritykselle
asetettujen vaatimusten myotd yksi organisaation osia yhdesséa pitava
voima. Johtajat ja esimiehet ovat organisaatiotoiminnan ja — rakenteen
muotoilijoita, tiedon jakajia ja valittdjia ja heilld on tarkea rooli
luottamuksen sailyttamisessa ja kehittamisessa, niin paivittaisesséa
esimiestydssa kuin muutostilanteissakin. (Atkinson & Butcher 2003, 282—
284)

Esimiehen toiminta sdatelee luottamuksen syntymista tyoyhteisossa. Mita
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enemman esimies antaa organisaatiota ja tyotd koskevaa tietoa, sita
enemman alaisten on mahdollista luottaa esimieheen. Esimies edustaa
koko organisaatiota luottamuksen kokemisen kannalta. Jos esimieheen
luotetaan, on helppo uskoa hyvda myods koko organisaatiosta. Pelkka
tiedon jakaminen ja kommunikointi ei kuitenkaan riitd, luottamuksen
synnyttamiseksi tarvitaan myo6s luottamusta herattavaa kayttaytymista,
esimiehen sanaan tulee voida luottaa. Luottamusta herattdavaad on myos
esimiehen ennakoitavissa oleva kayttdytyminen, johdonmukaisuus

tilanteesta toiseen ja oikeudenmukaisuus. (Young & Daniel 2003)

Luottamuksen rakentamisen ja kontrolloivan johtamisen yhteys on hyvin
suoraviivainen. Mikali johtaja pystyy johtamaan luottamuksen avulla,
hanen ei tarvitse turvautua voimakkaaseen kontrolliin. Mikéli taas johtaja
ei pysty rakentamaan luottamusta, on hanen turvauduttava kontrolloivaan
johtamiseen varmistuakseen edes jonkinlaisista tuloksista. (Nissinen 2004,
83-84)

Tyobyhteis0ssa todelliset muutokset tapahtuvat ihmisten kautta, ja siksi
suurin - osa johtamisresursseista tulisikin  suunnata tydntekijoiden
tukemiseen. Tyontekijoiden kanssa keskusteleminen, tuen antaminen,
motivoiminen ja tavoitteiden selkiyttdminen auttavat rakentamaan

kestavaa luottamussuhdetta esimiehen ja alaisten vdlille. (Laine 2008)

Luottamuksen rakentaminen on yksi johtamisen kulmakivista. keskinainen
luottamus on vahvin normaalin vuorovaikutuksen tukipilari. Lahtékohtana
on, etta esimies pyrkii toimimaan rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja
tasapuolisesti. Turhia lupauksia ei anneta, mutta annetut lupaukset
pidetaan. Toiminta on johdonmukaista ja paatoksenteko onnistuu.
Luottamusta rakentaa erityisesti se, ettd esimies pystyy tarvittaessa
asettamaan alaistensa tarpeet omien tarpeidensa edelle. Johtajalla on

rohkeutta seisoa sanojensa ja alaistensa takana, jolloin eettinen ja
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moraalinen perusta johtamiselle on vahva, koska esimies kayttaa legitimia
valtaansa harvoin eikd koskaan saavuttaakseen oman etunsa. (Nissinen
2004, 42)

Biljsma ja van de Blunt (2003) ovat tutkineet mitd esimiehet voivat tehda
saavuttaakseen luottamuksen. Aiempien tutkimusten mukaan henkil6t,
jotka kokevat tulevansa kohdelluksi oikeudenmukaisesti ja kunnioittavasti
kokevat esimiehensa hyvantahtoisina ja luotettavina. Oikeudenmukaisuus
ja kunnioitus ovat kuitenkin melko yleisia termeja eivatka ne anna
juurikaan apua siihen miten esimiehet voisivat toimia saadakseen

alaisensa tuntemaan tulevansa kohdelluksi nain.

Goleman (1998, 201) Kkirjoittaa: "Empatia on tarkea vaikuttamisen
kulmakivi: muihin on hankala tehda myodnteista vaikutusta, ellei pysty
aistimaan heidan tunteitaan ja asettumaan heidan asemaansa. Ihmiset,
jotka eivat osaa Ilukea tunnevihjeita tai pysty sosiaaliseen
kanssakdymiseen, eivat myoskdan pysty vaikuttamaan muihin. Ja
vaikuttamisen ensimmainen edellytys on yhteisymmarryksen luominen.”
Syddnmaanlakan (2005) mukaan alykds johtaja osaa tulla lahelle
alaisiaan, mutta pitaa tarvittaessa etaisyytta.

Yksilon persoonallisuus saatelee mahdollisuutta olla luottavainen, joku
tyontekija luottaa luonnostaan tyoympariston hyviin aikeisiin, joku toinen

on samassa tilanteessa epailevaisempi. (Young & Daniel 2003)

Kun tyontekija saa ohjeet tyon suorittamiseksi, hanen on voitava luottaa
niiden paikkansapitavyyteen. Toisaalta alaisten tyd vaikuttaa suoraan
esimieheen. Jos tyontekija lupaa hoitaa tydtehtavan, esimiehen on voitava
paasaantoisesti luottaa siihen. Luottamuksen rakentamiseen tarvitaan
seka esimiehié etta alaisia. (Laine 2008)

Biljsma-Frankema et al. (2005) ovat tutkineet muun muassa esimiehid
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kohtaan tunnetun luottamuksen merkitystd yrityksen suorituskyvylle.
Tutkimuksen mukaan esimiehia ja kollegoja kohtaan tunnettu luottamus
edisti selke&sti toiset huomioon ottavaa kaytosta johtaen néain
parantuneeseen suorituskykyyn.

Bilsma ja Koopman ovat tutkineet luottamuksen ja kontrollin valista
suhdetta. Asia nahdaan merkittavana, koska melkein kaikki luottamukseen
litettavat positiiviset seuraukset on aikaisemmin katsottu manageriaalisen
kontrollin ansioiksi. Useiden tutkijoiden mielesta luottamus alentaessaan
transaktiokustannuksia ja korvaa kontrollin. Mita korkeampi luottamus
suhteessa  vallitsee, sita matalammat ovat valvonta- ja
kontrollointikustannukset. Liséksi organisaatiomuoto vaikuttaa toiminnan
tehokkuuden vaatiman luottamuksen ja kontrollin mé&ardéan. Tutkijat
nakevat, etta lisaantynyt luottamuksen tarve ei valttaméatta tarkoita
vahentynyttd kontrolloimisen tarvetta, koska luottamuksen rikkomista
todennakoisesti esiintyy lisaantyvasti tilanteissa, joissa haavoittuvuus
kasvaa. Luottamus ja kontrolli ovatkin nahtdvd enemmén toisiaan

taydentavina kuin korvaavina. (Bijlsma et al. 2003, 550)

Luottamusta tarvitaan jotta organisaation jasenet voivat ja uskaltavat
luopua omaneduntavoittelustaan eli  organisatorisen  asemansa
suojelemisesta, ja alkavat sen sijaan ottamaan huomioon myds muiden
organisaation jasenten tarpeet. Esimiesten tehtavdna on Iluoda
luottamusta tukevat olosuhteet nayttdmalla aitoa mielenkiintoa
organisaationsa jasenien hyvinvointia kohtaan ja asettamalla seka
yllapitamalla Iluotettavan kayttaytymisen standardit. Mikali johto ja
esimiehet epéonnistuvat luottamuksen rakentamisessa, ei ole olemassa
muuta tapaa estda opportunistista kayttaytymista organisaatiossa.
(Bijlsma-Frankema et al. 2005, 207)

Kun esimiehet ja tyontekijat luottavat toisiinsa, he suuremmalla
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todennékoisyydella ovat avoimempia toisiaan kohtaan ja ovat vapaita
iimaisemaan mielipiteitdédn toiminnasta. Tama johtaa pienempaéan
stressiin, vAhempaan konfliktien maaraan ja samalla parempaan tydssa
vilhtymiseen. Luottamuksella voidaankin katsoa olevan vaikutusta (joko
positiivista tai negatiivista) henkiloston tyotyytyvaisyyteen heidan
kokemansa esimies-alaissuhteen kautta. Luottamus esimieheen vaikuttaa

siis tyotyytyvaisyyteen. ( Lau & Sholihin 2005, 396)

Organisaation haasteena on ymmartaa, mité luottamus koko organisaation
tasolla merkitsee organisaation toimivuudelle. Organisaation prosesseja ja
kaytantoja taytyy jatkuvasti tarkkailla, koska niilla on merkitys luottavaisten
suhteiden syntymiselle. Johdon tulisi saada koulutusta, etta se ymmartaisi
eron henkiliden vélisen ja organisatorisen luottamuksen valilla.
Tyontekijat hyotyvat organisatorisen luottamuksen kéasitteen tarkeyden
ymmartamisesta. Tyotyytyvaisyyden kasvaminen, valmius innovointiin ja
mahdollisuus identifioida itsensd4 menestyksekkdan organisaation
jaseneksi ovat laheisesti yhteydessa luottamuskéasitteeseen. (Shockley-
Zalabak et al, 2000, 43)

Luottamuksen esiintymisesta organisaatioissa seuraa monia positiivisia
vaikutuksia, kuten kommunikoinnin tehostuminen, oppiminen ja ongelmien
parempi ratkaisutaito (Blomqvist 1997, 283). Luottamus alentaa
transaktiokustannuksia (Creed ja Miles 1995, 26, Bijlsma ja Koopman,
2003, 547), tehostaa neuvotteluprosesseja, lisaa yleista tyytyvaisyytta
tyohon ja johtoon sek& tehostaa yksilon ja yksikdn toimintaa. Lisaksi
luottamus mahdollistaa tilanteita, joissa syntyy positiivisia tulkintoja toisten
kayttaytymisesta, jotka puolestaan edistavat organisaation yhteistyota
(MckEvily et al. 2003, 91). Luottamus lisda seka informaation uskottavuutta
ettd organisaation sitoutumista, paatoksiin sitoutumista ja henkildkunnan
halukkuutta pysya tyopaikassaan, se lisda tiimityytyvaisyytta ja
vastavuoroista oppimista (Bijlsma ja Koopman 2003, 547).
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/' Oppiminen
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Varautuneisuus
Vetdytyminen
Oman edun varjelu
\ Selustan turvaaminen
. Resurssien tuhlaus
EPA |_ UOTTAM US Kyynisyys, sitoutumattomuus

Konfliktit

Kuva 7 - Luottamusprosessi
Johdettu (Jalava & Virtanen, 2000)

Luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat tunteet (Jones & George 1998)
ja tunteisiin liittyvat motiivit (van de Bunt et al. 2005). Luottamuksen
rakentumisessa ovat tarkeitd myods arvot ja asenteet (Jones & George,
1998), hyvantahtoisuus, kyvykkyys ja identiteetti (Blomgvist 2002).

Kommunikointi ja kayttaytyminen, vuorovaikutus, viestintd ja avoimuus
(Blomgvist, 2002, Jones & George, 1998, Shockley-Zalabak et al. 2000)

ovat myds tekijoita jotka vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen.

Luottamuksen merkitys johtamisessa ja organisaation tehokkuudessa on

keskeinen. Luottamus voidaan ndhda hierarkkisen kontrollin korvikkeena,
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jossa se toimii kuin 6ljy poistaen kitkaa. Luottamuksen juuret ovat yksilon
suhteissa ja sita esiintyy niin henkildiden valisissd suhteissa kuin myés
yleisesti. Luottamusta ei voi siksi kokonaan siséllyttaa vain henkildiden
valiseen vuorovaikutukseen. My6s ilman historiaa olevia luottamuksen
muotoja on olemassa ja luottamusta voi esiintyad taysin vierailla ihmisill&.
Kasitteellisesti onkin tarkeda erottaa yleisluontoinen luottamus, joka
perustuu rooleihin, jarjestelmiin  ja maineeseen. Kummankinlainen
luottamus on tarke&a, mutta niitd on sovellettava erilaisissa johtamisen
asiasisalldissa. Esim. virtuaalisissa rakenteissa voidaan luottamuksen
nahda perustuvan enemman yleisluontoiseen luottamukseen. (Atkinson &
Butcher 2003, 282—-284).

Luottamuksen mahdollistuminen edellyttaa tietynlaisia olosuhteita.
Tallaisina nahdaan esimerkiksi epavarmuus, haavoittuvuus, mahdollisuus
valttaa riskeja tai tehda arvioon perustuvia paatoksia. Mikali paatoksia
tehdaéan taydellisten pohjatietojen perusteella, kyseessa on jarkiperainen
laskelmointi, jollei taas ole olemassa minkaanlaisia ennakkotietoja, kyse
on vahvasta uskosta tai uhkapelista. Jonkinlainen informaatio asiasta
mahdollistaa luottamuksen syntymisen. Luottamuksen voidaan katsoa
olevan arkipdivdn elamassa sekoitus tunnetta ja rationaalista ajattelua.
(Blomgvist 1997, 281)

Blomgvistin  (2002) mukaan luottamus syntyy vuorovaikutuksessa
luottavan osapuolen ja luottamuksen kohteen valilla. Luottavan osapuolen
taipumus eli kyky ja tahto luottaa kasvaa kun luottamuksen kohde osoittaa
johdonmukaisella kayttaytymisellaan luotettavuutensa. Luottavan yksilon
kykyyn luottaa vaikuttavat arvot, asenteet, kokemukset sekd omaksutut
filosofiat. Vastaavat piirteet organisaationalisella tasolla ovat organisaation
arvot ja organisaatiokulttuuri, avoimuus, kannustimet, esimerkit ja

johtamisfilosofia. Luottamuksen kohteen luotettavuuteen vastaavasti



47

vaikuttavat yksilotasolla arvot ja asenteet, osaaminen, hyva tahto ja
kayttaytyminen. Organisaatiotason luottamuksen kohteen piirteita taas

ovat arvot ja kulttuuri, maine ja toiminta.

Luottamuksen syntymiseen ja kehittymiseen vaikuttavat aikaisemmat
kokemukset ja tulevat vuorovaikutusmahdollisuudet. Odotukset toisten
myonteisesta toiminnasta voivat myds edistdd luottamuksen kokemista.
Luottamus kehittyy yleens&d asteittain ja on siten prosessin tulos.
Luottamus synnyttaa luottamusta  ja epaluottamus johtaa
epéaluottamukseen. Luottamuksen haureudella tarkoitetaan, ettda se on
vaikea aloittaa, se kasvaa hitaasti ja se on helppo murtaa. Sarkynytta
luottamusta on vaikea korjata. (Bijlsma ja Koopman 2003, 547, Blomqvist
1997, 271-272)

Luottamus syntyy ihmisten arvoista, asenteista, mielialoista ja tunteista.
Yksilon arvomaailma ohjaa hanen kayttaytymistadn luomalla kehyksen ja
kriteerit, joilla ymparbéivan maailman ja tapahtumien analysointi tehdaan.
Yhteinen arvomaailma luo siten perustan yhteison jasenten valiselle
luottamukselle. Yksilon tunteet ja tuntemukset ovat luottamuksen
peruspilarit, jotka ensihetkesta lahtien maaraavat luottaako yksilo toiseen.
Tallaiset, joko positiiviset tai negatiiviset signaalit valittyvat helposti
yksilolta toiselle. Ihmiset jotka kokevat itsensé luottamuksen arvoisiksi,

my0s luottavat helposti toisiin inmisiin. (Jones et al. 1998, 531-532)

Hakonen et al. (2004) ja Illmonen (2000) esittdvat etta yleensa
luottamukseen liitetaan riskinotto ja itsensa asettaminen tavallaan
haavoittuvan asemaan. Luottamuksen voidaan katsoa syntyvan, kun
yhteisO jakaa keskendan joukon moraalisia arvoja siten, etta se synnyttaa
samalla odotuksia saannonmukaisesta ja vilpittomasta kaytoksesta.

Moraaliset arvot tuottavat néain ollen myos luottavaisuuden.
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Gilbert & Tang (1998) nakevat Iluottamuksen kommunikoinnin ja
olennaisen tiedon valittamisen kannalta tarkeimpana valineena.
Taloudellisten ja teknologisten muutosten myota tyontekijoiden
suhtautuminen johtoon ja esimiehiin on muuttunut epailevAmmaksi, ja
samalla  luottamuksen rakentamisesta  jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistéssa on tullut entistédkin tarkeampi tekijd ja haaste

yritysten organisaatioille ja johdolle.

Luottamusta  organisaatiossa  ruokkivat  avoin kommunikaatio,
paatoksentekomahdollisuudet, kriittisen informaation jakaminen, seké
kasitysten ja tuntemusten jakaminen. Gilbert ja Tang pitavat tarkeimpiné
luottamuksen elementteinda kommunikaatiota ja olennaisen tiedon
valittamista tyontekijoille. Heidan mukaansa paasy organisaation
kommunikaatiokanaviin lisda luottamusta organisaatiota kohtaan. (Gilbert
& Tang 1998)

Chami & Fullenkamp (2002 1789) maarittelevat luottamuksen olevan
luottamusta toisen oikeudenmukaisuuteen. Luottamusta voidaan siis
kasitella kahden eri osapuolen valisessa suhteessa ja
vuorovaikutuksessa. Esimerkkina luottamuksen ilmenemisesta Chami ja
Fullenkamp ovat havainneet ettd vapaammassa tyOymparistéssa
toimittaessa ovat esimiesten ja alaisten suhteet yleensa parempia. Kun
luottamusta on olemassa, organisaatiossa voidaan vapaammin

muodostaa uusia tapoja toimia.

Tom Tylerin (2002) mukaan luottamus on avain organisaatioiden
suorituskykyyn, koska se mahdollistaa vapaaehtoisen yhteistyon. Ihmiset
tyoskentelevat yha enemméan sellaisissa olosuhteissa, joissa heidan
suorituskykyéaan ei voi helposti havaita. Tylerin mukaan luottamus on
siirtynyt rationaalisesta tai laskennallisesta Iuottamuksesta erilaisiin

sosiaalisen luottamuksen muotoihin.
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Taulukko 6 - Luottamuksen rakentaminen

Chami & Fullenkamp (2002), Costa (2003), Gilbert & Tang (1998), Jalave & Virtanen
(2002), Jokivuori (2004), Laine (2008), Makipeska & Niemela (2005), Nissinen (2004) ja
Tyler (2002)

- Avoimuudella ja rehellisyydella

- Yhteistyélla ja vuorovaikutuksella

- Tehokkaalla kommunikoinnilla

- Lojaalilla kayttaytymisella

- Hyvalla esimies- ja alaistaidolla

- Johdonmukaisella ja oikeudenmukaisellla toiminnalla
- Suhtautumalla toisiin kunnioittavasti

- Dialogilla

- Sisaisen viestinnan kehittamisella

- Ottamalla tyontekijat mukaan paatdksentekoon
- Tiedon, tuntemusten ja odotusten jakamisella

2.6.3 Luottamuksen horjuminen

Organisaatiorakenteiden madaltuessa ja muuttuessa, on myos
paatoksentekovastuuta jaettu uudelleen. Mikéli luottamusta ei esiinny,
kukaan ei wuskalla ottaa vastuuta, eikd myoskaan riskeja, joita
innovatiivisuus usein edellyttdd. Talléin ryhman tehokkuus katoaa ja
tyytymattomyys lisaantyy. (Costa 2003)

Costa (2003) on loytanyt tutkimuksessaan yhteyden ty6tyytyvaisyyden ja
tyotehtavaan sitoutumisen, sekd luottamuksen valilla. Luottamus tiimin
jasenten valilla nakyy tyotyytyvaisyytend, sita kautta sitoutumisena
tehtaviin ja edelleen tehokkuuden kasvuna. Tiimin jasenten keskinainen
luottamus on suoraan verrannollinen tiimin jasenten asenteeseen

organisaatiota kohtaan. (Costa 2003)

Luottava ihminen uskoo, etta luottamuksen kohde ei halua hénelle pahaa,

vaan tarkoittaa hyvaa. Esimerkiksi alainen voi luottaa, ettd esimies on
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uusia tehtavid ehdottaessaan ottanut huomioon alaisen mahdollisuudet
selviytyd uusista tehtavistaan. Luottava henkil6 uskoo, etté luotettu henkild
toimii hanen parhaakseen tai ainakin ottaa hanen etunsa huomioon. Jos

ihminen epéilee toisen aikeita, luottamusta ei synny. (Laine 2008)

Organisaatiorakenteiden madaltuessa ja muuttuessa entistd enemman
tiimivetoisiksi, on myos paatoksentekovastuuta jaettu. Mikali luottamusta
ei esiinny, kukaan ei uskalla ottaa vastuuta, eikd myoskaan riskeja joita
innovatiivisuus usein edellyttdd. Talléin ryhman tehokkuus katoaa ja
tyytymattomyys lisaantyy. Tyotyytyvaisyyden ja tydtehtavaan sitoutumisen
ja luottamuksen valilla on loydettavissa selvd yhteys. Luottamus tiimin
jasenten valilla nakyy tyotyytyvaisyytend, sita kautta sitoutumisena
tehtaviin ja edelleen timin tehokkuuden kasvuna. Tiimin jasenten
keskinainen luottamus on verrannollinen timin jasenten asenteeseen
organisaatiota kohtaan. (Costa 2003, 605-606)

Esimiehet epaonnistuvat johtamisessa, jos heilla on vaard asenne
johtamiinsa henkil6ihin. Esimiehet eivat voi menestyksekkaasti johtaa
organisaation jasenid, joita he eivat kunnioita ja joihin he eivat luota.
Esimerkiksi muutostilanteissa edellytys tehokkaalle johtamiselle lahtee
lahes aina esimiesten periaatteellisesta sitoutumisesta alaistensa
kunnioittamiseen. (O’'Toole 1995, 37-48)

Luottamuksen ja motivaation perustana voidaan pitd& organisaation
toiminnan oikeudenmukaisuutta. Oikeudenmukaisuuden vaatimus, myos
tyoyhteisoissd, on voimakas ja kuuluu inhimillisen toiminnan keskeisiin
perusmekanismeihin. Siksi oikeudenmukaisella kohtelulla on yllattavankin
suuri  merkitys, niin elamassa yleensa, kuin my0s organisaatioiden
toiminnassa.  Oikeudenmukaisuus on myds  keskeinen tekija

rakennettaessa luottamusta organisaation sisalla.

Organisaatioissa luottamuksen voidaan nahda rakentuvan jokapaivaisissa
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vuorovaikutustilanteissa tyontekijoiden kesken ja toisaalta johtamistydssa.
Kanssakaymisessa toistensa kanssa ihmiset muodostavat kasityksen
organisaation kulttuurista, eli niista toimintatavoista, sdanndista ja arvoista,
joita tybyhteisdssa suositaan. Samalla muodostetaan kuva, miten tassa
tydssa tyoyhteisossd toimitaan. Tyontekijat analysoivat toistensa ja
esimiesten toimintaa ja suunnittelevat omaa toimintaansa ja arvioivat sita,

miten heidan kayttaytymiseensa suhtaudutaan. (Elovainio et al. 2002)

Tassa arvioinnissa yksi avainkésite on oikeudenmukaisuus (Lind et al.
1993). Ihmisilla on joukko perussaantdja, joiden mukaan sosiaalisissa
tilanteissa oletetaan toimittavan. Ihmisten kayttaytymista arvioidaan sen
mukaan, miten he noudattavat saantdja. Saantdjen rikkominen tulkitaan
epaoikeudenmukaiseksi. Tyodyhteisossa tyontekijat ovat alisteisessa
suhteessa esimiehiin, joten esimiesten toimintaa arvioidaan erityisen

tarkasti oikeudenmukaisuuden nakdkulmasta.

Organisaation toiminnan oikeudenmukaisuus voidaan jakaa ainakin
kahteen kokonaisuuteen paatdsten lopputulosten oikeudenmukaisuuden
liséksi, paatoksenteon oikeudenmukaisuuteen seka tyontekijoiden
kohtelun oikeudenmukaisuuteen (Cropanzano et al, 2001). Paatoksenteon
oikeudenmukaisuudella viitataan koko organisaation tapaan toimia ja
tehda paatoksia. Pitkalti on kyse koko organisaation kulttuurista. Kohtelun
oikeudenmukaisuudella puolestaan viitataan |&hinna oman esimiehen
johtamiskaytantoihin, jotka eri yksikdisséd voivat poiketa hyvinkin paljon

toisistaan.

Organisaation paatoksenteossa ja esimiesten toiminnassa on keskeista
se, ettd tyontekijat voivat luottaa paatdsten perustuvan oikeaan tietoon.
Erityisesti muutostilanteissa tiedottaminen ja tiedon oikeellisuus on
tarkeaa. Muutostilanteissa tyontekijat pyrkivat vahentamaan epéavarmuutta
ja ennakoimaan tulevaisuutta, jolloin luottamuksen yllapito on normaalia

tarkeampaa (Cropanzano et al. 2001)
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Esimiesten toiminta littyy  selkedammin alaisten kohteluun.

Oikeudenmukainen kohtelu pitda siséllaan seuraavat tekijat;

- Esimies kuuntelee alaisten mielipiteita

- Esimiehen henkilokohtaiset mieltymykset eivat vaikuta hanen
paatoksentekoonsa

- Esimies tiedottaa paatoksista ja niiden vaikutuksista

- Esimies kohtelee alaisiaan ystavallisesti ja kohteliaasti

- Esimies kunnioittaa tyontekijan oikeuksia

- Esimieheen voi luottaa

Organisaation toiminnan oikeudenmukaisuus on keskeinen tekija, jonka
avulla tyontekijat arvioivat esimiesten ja koko organisaation toimintaa.
Kyse on pitkgjanteisesta prosessista, jossa jokainen paatdksentekotilanne
rakentaa tai heikentdd Iluottamusta johtoon ja organisaatioon.
Luottamuksen rakentaminen on pitkd prosessi, mutta luottamuksen
menettaminen kay hyvinkin nopeasti. Kyse ei ole vain yksittdisen
esimiehen yksittaisista paatoksista vaan myds koko organisaation

kulttuurista ja tavasta toimia. (Sinervo et al, 2005)

Yksittdisen esimiehen toiminta ei valttamatta leimaa koko organisaatiota,
vaan ihmiset pystyvat erottamaan koko organisaation kulttuurin ja
lahitydyhteisOn toiminnan ja toisin pain, yksittainen esimies voi toimia
hyvinkin oikeudenmukaisesti, mutta organisaation tasolla paatoksia
tehdd&n kuulematta tydntekijoita. Luottamuksen syntyminen helpottaa ja
tehostaa organisaatioiden toimintaa monella tasolla. Tyontekijat
noudattavat paatoksia vapaaehtoisesti ja jopa ylittavat sen mita heilta
odotetaan. Naytot oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen vaikutuksista
tyontekijoiden  kayttaytymiseen, asenteisiin ja terveyteen seka

organisaatioiden toimintaan ovat varsin vakuuttavia. (Sinervo et al, 2005)

Taulukko 7 - Luottamusta heikentavat tekijat
Costa (2003), Cropanzano et al. (2001), Elovainio (2002), Laine (2008, O'Toole (1995) ja
Sinervo (2005)
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- Vuorovaikutuksen puute

- Opportuninistinen kaytos

- Epéarehellisyys ja valehtelu

- Kunnioituksen ja arvostuksen puute

2.6.4 Luottamuksen palauttaminen

Luottamusta voidaan palauttaa esimiehen ja alaisen vélisella avoimelle
vuorovaikutukselle, keskustelemalla asioista ja paneutumalla yhdessa

konfliktin syihin.

Yksi keino parantaa esimiehen ja alaisen valistd vuorovaikutusta ja
luottamusta on dialogi. Dialogi on keskustelua, jossa pyritadn
rakentamaan yhteinen ymmarrys kasiteltavasta asiasta. Dialogissa ei
yritetd voittaa toista, vaan halutaan yhdessa keskustelemalla rakentaa
parempi kokonaisymmarrys keskustelun aiheena olevasta asiasta.
(Yankelovich 1999)

Golemanin (1998, 81-88) mukaan menestymisen ja kehittymisen yksi
osatekijd on itsetuntemus ja jatkuva itsearviointi, johon liittyy olennaisena
myos avoimuus rehelliselle palautteelle ja uusille nakokulmille.
Luottamuksen palauttamisessa on pyrittava olemaan avoin. On pystyttava
nakeméaan asiat myos toisen osapuolen nakokulmasta ja tarvittaessa
myOs myonnettdva omat virheensd. Yksi ep&onnistuneiden johtajien
tyypillisimpia heikkouksia on kyvyttdmyys ottaa vastaan henkil6kohtaisia
ominaisuuksia koskevaa palautetta tai toimia palautteen mukaisesti.
Goleman (1998, 58)

Luottamuksen uudelleen rakentaminen vaatii molempien osapuolten kykya
asettua toisen asemaan. Osapuolten tulee pystya vaihtamaan ja jakamaan
tuntemuksiaan ja ajatuksiaan ja sitd kautta vahvistaa suhdettaan.

Asenteilla voidaan siis vaikuttaa luottamuksen rakentamiseen ja horjuneen
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luottamuksen palauttamiseen. (Jones & George 1998)

2.7 Esimies-alaissuhteen vuorovaikutus ja kommunikaatio

Esimies toimii organisaatiossa ihmissuhteiden verkostossa. Ensimmaéinen
ihmissuhteisiin liittyva rooli esimiehelld on esikuvana toimiminen. Tahan
siséltyy rutiineja jotka eivat vaadi paljon vuorovaikutusta tai
paatoksentekoa. Toinen ihmissuhderooli on ihmisten johtajan rooli. Taméan
roolin mukaan esimies on vastuussa yksikkdnsa ihmisista, ja muodollisen
asemansa vuoksi hanella on myo6s paljon valtaa. Epé&suoriin ihmisten
johtamisen tehtaviin kuuluu myds alaisten motivointi ja kannustaminen,
sekd yksildiden tarpeiden sopeuttaminen organisaatioon tarpeisiin ja
tavoitteisiin. Kolmas ihmissuhderooli liittyy muihin vuorovaikutussuhteisiin.
Esimies muodostaa kontakteja kollegoihinsa tai organisaation ulkopuolisiin
ihmisiin. (Mintzberg 1990)

Organisaatio, sen ominaispiirteet ja johtaminen ovat laheisesti yhteydessa
yhteistyon mahdollistumiseen ja tiedon liikkumiseen (Mendelson & Pillai
1999, 253, Kaser & Miles, 2002). Organisaatiorakenne ja se tapa, jolla tyot
jarjestetaan, vaikuttavat ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja kaikkeen
toimintaan. Organisaatiossa toimii yhté aikaa monia rakenteita ja ryhmia,
virallisiin maarittelyihin perustuvia toimintoja ja epavirallisia, sosiaalisten

suhteiden varaan perustuvia toimintoja.

Sisdistd luottamusta voidaan edesauttaa  sisdisen  viestinnan
kehittamisella. Myonteisesti koettu viestinta ja viestintailmasto lisaa yleista
tyOtyytyvaisyytta ja parantaa tuloskykyd. Mitd avoimempana,
luottavaisempana ja alaisiin keskittyvampana viestintd koetaan, sita
tyytyvaisempia ihmiset ovat tyohonsd, esimieheensd ja koko
organisaatioon. Viestintastrategiat, -politikka ja -ohjelmat ovat vahvoja

valineita henkiloston motivoinnissa organisaation tavoitteisiin. Myds
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yhteison tehokkuus ja sisaisen viestinndn toimivuus on riippuvaisia
toisistaan. On selkeé&sti nahtavissa, ettda myds viestinndn nopeudella ja
ennen kaikkea oikea-aikaisuudella on suuri merkitys luottamuksen
rakentumisessa seka sen yllapidossa. Institutionaalisen luottamuksen
voidaan katsoa rakentuvan hyvin pitkalti organisaation siséisen viestinnan
avulla. (Juholin, 2001, 110-113)

Luottamusta lisaavat nelja perustekijga: avoin viestinta, tyontekijoiden
ottaminen mukaan pdaatoksentekoon, kriittisen tiedon jakaminen ja
tuntemusten sek& odotusten jakaminen. Naistd Kkaikkein tarkein
organisatorista luottamusta lisdava tekijd on viestintad. (Gilbert & Tang
1998, 322)

Organisaation jokaisella jasenellda on periaatteessa viestintavastuu.
Jokainen on vastuussa seka tiedon etsinndsta ettd sen levittdmisesta
yhteison muille jasenille. Erityisvastuullisia ovat johto ja esimiehet. (Juholin
2001, 109-110)

Luottamus tyOyhteis6ssa perustuu vuorovaikutuksen avoimuuteen ja
kasitykseen siita, ettd yhteisbn jasenilla on yhteinen intressi. Yhteis6on
kuuluminen vastaa yksildllisiin tarpeisiin, ja toisaalta yksilot tuovat oman
panoksensa yhteisoon kartuttaen sen padomaa. Lisdantyva luottamus
lisdd avoimuutta ja rohkeutta etsia asioille uusia, luovia ratkaisuja. Tata
kautta syntyy mahdollisuus kasvattaa sosiaalista ja henkistd pa&domaa.
Luottamus voidaan nain ollen ndhdd avaimena sekd ihmisten
ty6hyvinvointiin ettd organisaation menestymiseen. (Makipeska & Niemela
2005, 26)

Ty6paikan ilmapiiri on osa organisaation kulttuuria. llmapiiri on yrityksen
inhimillisinta aluetta, joka syntyy ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa.
Se on vahvasti tunteiden pelikenttdd, jossa sdanndilla ja paatoksilla ei

saada nopeita muutoksia aikaan. llmapiiri koetaan hyvana tai huonona;
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vapauttavana ja innostavana tai ahdistavana. (Strommer 1998, 63)

Avoimen ja Iluottamuksellisen ilmapiirin  luomiseksi jokapaivainen
vuoropuhelu on esimiehen tarkein tyovaline (Salmimies & Salmimies
2002, 156). Ihmiset tarvitsevat tyOyhteisbaan ja sen jasenia sailyttadkseen
minuutensa ja pysyakseen tasapainossa. lhmisen itsetunto on hyvin
haavoittuva, mikd vaatii esimieheltd kykyd asettua toisen ihmisen
asemaan ja osoittaa kunnioitusta ja arvostusta. Sosiaalinen vuorovaikutus
ja palautteen saaminen on ihmisen kehittymisen ja itsetunnon
vahvistumisen kannalta erittdin tarkeaa ja siksi se on myo6s esimiehen
tarkeimpia tehtavid. Esimiehen ja alaisen valisissa keskusteluissa
vallitseva luottamus mahdollistaa kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen ja
molemmin puolin tapahtuvan palautteen antamisen. (Jarvinen 1998, 26-
29: Salmimies & Salmimies 2002: 156-157)

Eras keskeisimmista esimiehen ja alaisen valiseen kommunikaatioon
littyvistd asioista on palautteen anto. Palaute on tietoa toiminnassa
menestymisesta. Tydyhteisdssa palautteen antaminen siséltyy esimiehen
vastuisiin. Esimiehen antama positivinen palaute kertoo, etta
tyotehtdvassa on onnistuttu. Kannustavaa palautetta tarjoamalla esimies
huomioi alaisensa hyvét tyosuoritukset ja osoittaa arvostusta. Positiivinen
palaute ei jatd kylmaksi vaan se innostaa, koskettaa ja lahentaa.
Esimiehen antama korjaava palaute sisaltaa tietoa kehittamisen paikoista.
Korjaava palaute kertoo myos valittamisesta, silla sen avulla suoritusten
tasosta halutaan pitdd huolta ja innostaa kehittymdan. Hyva korjaava
palaute on rakentavaa ja se osoittaa parantamisen paikkojen liséksi
keinot, joiden avulla ty6t voidaan tehda jatkossa paremmin

Keskustelu on keskeinen osa ihmisten valista vuorovaikutusta.
Keskustelua voi olla erityyppista. Yankelovich (1999) jakaa keskustelun
kolmeen erilaiseen tyyppiin, jotka ovat 1) vdittely, 2) neuvottelu ja 3)
dialogi.
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Vaittelyssa haetaan voittajaa, Jokaisella osallistujalla on mielipiteensa, jota
he puolustavat vaittelyn ajan. Vaittelyssad perusoletuksena on etta on
olemassa oikea vastaus ja ettd se on jolloin osallistujalle. Vaittelyssa
kuunnellaan vastapuolta kriittisesti ja pyrkimyksena on |6ytdd virheita

hanen argumenteistaan. (Yankelovich 1999)

Dialogissa ei haeta voittajaa, vaan toista osapuolta kuunnellaan
ymmartaakseen. Pyritdéan hahmottamaan toisen ajattelun logiikka ja
merkitys. Dialogissa pyritddn tutkimaan kaikkia vaihtoehtoja. Dialogiin
kuuluu my6s sen myontdminen, ettd toisten ajattelua tutkimalla voi
kehittdd omaa ajatteluaan. Tutustumalla toisen ajatuksiin ja mielipiteisiin
on mahdollista parantaa omaa ké&sitystadn asioista. Kuuntelemalla voi
oppia ajattelemaan laajemmin. (Yankelovich 1999)

Neuvottelu eroaa dialogista siind, ettd neuvottelussa on selkedna
paamaarand saada aikaan jokin paatdés. Neuvottelu on enemmén
kaupankayntia, laskelmointia ja vahvuuksien ja heikkouksien etsimista,
kun dialogissa painottuu kuuntelu, aitous ja omien reaktioiden

lykkaaminen. (Yankelovich 1999)

Dialogin arvoina voidaan pitaéa vuorovaikutusta, luottamusta ja avoimuutta.
Neuvottelussa arvoina ovat sen sijaan selviytyminen, henkilokohtaiset
edut ja vaittely. Yankelovichin mukaan dialogilla on tiettyja, tavallisesta
keskustelusta poikkeavia ominaisuuksia., kuten tasavertaisuus ja
pakkokeinojen puuttuminen, empaattinen kuuntelu ja oletusten esille
tuominen. (Yankelovich 1999, 41-46)

Dialogin aikana jokaista osallistujaa tulee kohdella tasavertaisesti ja
jokaisella mielipiteella on merkitysta, vaikka dialogiin ulkopuolella eri
ihmiset saattavat olla hyvin eri asemissa. Esimerkiksi, jos esimies ja
alainen kayvat dialogia tyoyhteisOn aroista asioista, tulee esimiehen
kohdella alaista tasavertaisena ja aidosti ymmartaa alaisen nakokulmaa.

Tallainen tasavertaisuus ja avoimuus voivat syntyd vain kun osallistujien
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valilla on aito luottamus.

Dialogissa on olennaista kuunnella toista todella ymmaéartdakseen. Se
tarkoittaa, ettd kuuntelemiseen pitaa keskittya, eika vain ajatella omiaan ja
nyokkailla samalla. Empatian lisaéaminen kuunteluun tarkoittaa sita etta on
saatava tunneyhteys toiseen. Empatia tekee suhteesta syvemman ja
aidomman, ja ihmisista tulee laheisemmat, tdma mahdollistaa esimerkiksi

luottamuksen rakentamisessa. (Goleman 1999)

Jokaisella ihmisellda on paljon perusoletuksia, joista o0sa on
tiedostamattomia. Keskustelussa saattaa esimerkiksi olettaa jotain toisen
arvoista, toisen yrittdvan jotain, tai etta toinen on tehnyt jotain. Dialogin
aikana on hyva tuoda kaikki nama olettamukset julkisiksi, koska ne

parantavat osapuolten ymmarrysta. (Senge 1994, 196-197)

Dialogissa on lisaksi tarkeda, ettei toisen mielipidettd tyrméata heti, vaan
tutkitaan mita hanen tavastaan ajatella seuraa. Ymmarryksen
lisddmiseksi arvostelusta pidattaytyminen on tarkedad avoimen ilmapiirin
luomiseksi. Jos toinen osapuoli sanoo toisen mielipidettd heti huonoksi,
niin erityisesti hierarkkisessa suhteessa alempana olevan kynnys
mielipiteittensé esittamiseen nousee. (Buchanan & Huczynski 2004)

Johtaminen on kanssakdymista ja kommunikaatiota. Esimiehen on
pystyttdva kertomaan vaikeistakin asioista ymmarrettavasti seka
kuuntelemaan tarkasti. Illman naita perustaitoja esimies ei kykene

hoitamaan tehtavaansa. (Pentikdinen 2009, 137)

Esimiesasema tuo kommunikointiin aivan uusia piirteitd. Esimies on
tyOnantajan edustajana ja hanen valtuuksillaan aina erityisasemassa,
halusipa sita tai ei. Hanen kommenttejaan kuunnellaan eri korvalla kuin
tyOkavereiden puheita. Huonoista sanavalinnoista voi tulla mittaansa
suurempia sekaannuksen aiheuttajia ja niistd vedettavéat johtopaatokset
ovat yllattdvan kauaskantoisia. (Pentikainen 2009, s.137)
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Chiu (2002, 197) maaritelm&n mukaan kommunikaatio voi olla yksiléiden
hallussa olevaa tietoa, ryhmien vélista tai sisaista tiedon kulkua. Anderson
ja Narus (1990, 44) taas ovat maaritelleet kommunikaation olevan
muodollista tai epamuodollista aiheellisen tiedon levittdmistd oikea-

aikaisesti.

Useat tutkijat (mm. Fisher et al. 1997, 55; Griffin & Hauser 1996, 195;
Mohr et al. 1996, 103) painottavat kommunikaation tarkeytta yhteistyolle,
organisaation eri osien ja eri toimijoiden valisille suhteille ja tiedon
jakamiselle. llman kommunikaatiota ei ihmisten valista jarjestaytynytta ja
paamaarahakuista yhteistoimintaa voitaisi yllapitaa. Tastd seuraa ettd
tiedon liikkuminen on keskeinen organisaation toimimiseen vaikuttava
tekija ja avain tietdmyspohjaiseen kilpailuun. Siind missa aineellisen
varallisuuden arvo laskee sitd kaytettdessa, tieto on aineetonta
varallisuutta, jonka arvo kasvaa sita kaytettdessa ja laskee, jos sitd ei
kayteta (Sveiby 2001, 346).

Kommunikaatio ja vuorovaikutus ovat ihmisten valistd toimintaa ja
vuorovaikutus  kasitteend on paljon laajempi kuin  viestinta.
Vuorovaikutuksessa olevien ihmisten kasityksiin toisistaan vaikuttavat
my0s muut kuin suorassa keskinaisessa viestinnassa syntyneet mielikuvat
ja odotukset (Nissinen 2004, 158). Kommunikaatiolla ja vuorovaikutuksella
on kaksi tarke&da konkreettista ulottuvuutta: kommunikaation maara ja
laatu. Johtamiskayttaytymisen kasitteen taustalla on oletus siita, etta
ihmiset kykenevat keskenaan vuorovaikutukseen. Mikali ihmiset eivat
pystyisi vuorovaikutussuhteeseen toistensa kanssa, niin laadukkaalle
johtamiskayttaytymiselle ei olisi edellytyksid. Laadukas ihmisten
johtaminen edellyttda keskusteluyhteyden syntymistd ja olemassaoloa.
(Nissinen 2004, 155-159)



60

Kommunikoinnin ja viestinndn sanotaan olevan keskeisia tekijoita
luottamusprosessissa. Tasmallinen tiedottaminen, paatosten
perusteleminen ja avoimuus vaikuttavat suoraan luotettavuuteen ja

tyotyytyvaisyyteen. (Shockley-Zalabak et al., 2000)

Kommunikaatio on yksi ilmentymé luottamuksesta organisaatiossa. Kun
kommunikaatio ja tiedottaminen toimivat, organisaatiossa tyota tekevat
henkil6t luottavat organisaatioon. Ainoastaan kommunikaation maaralla ei
ole merkitystd, vaan myo6s sillA miten se tehddan. Henkilokohtainen
kanssakayminen on tarkeda jotta voidaan kokea toimittavan
luottamuksellisessa ymparistéssa. (Jo & Shim 2005, 278).

Gilsdorf (1998) on todennut, ettd monet virheet muutosjohtamisen
littyvissa projekteissa voidaan linkittdd suoraan ep&aonnistumiseen
kommunikoinnissa. Ihmisten johtaminen menestyksekkaasti vaatii
kommunikointia ja Hargien ja Tourishin (1993) mukaan kommunikoinnin
laatu organisaation muodostavien ihmisten valilla on ratkaiseva muuttuja
organisaation menestyksessa. Jotkut kirjoittajat ovat jopa tunnistaneet
positiivisen linkin organisaation informaatiovirran, jatkuvien poissaolojen
tason ja tuottavuuden valilla. Pohjimmiltaan sisainen kommunikointi on
kietoutunut yhteen organisaation rakenteen, ymparistdon, voiman ja
kulttuurin  kanssa niin voimakkaasti, ettd monet teoriat organisaation
kommunikoinnista vaittavat, ettd organisaatiota ei olisi olemassa ilman
kommunikaatiota. Siksi sisainen kommunikointi ei ole ainoastaan
ratkaiseva muuttuja suhteessa organisaation menestykseen, vaan se on

esiaste koko organisaation olemassa ololle. (Kitchen & Daly 2002, 47)

Tyypillisempia kommunikointiongelmia, joita yrityksen sisdisessa
kommunikoinnissa voi ilmetéd, ovat informaation salailu, viestin vaarin
ymmartaminen, "viidakkorumpu” ja huhut, asioiden maaratietoinen
vaaristely seka tahallinen asioiden vaarin tulkitseminen. Jopa erilaisen
kielen kayttd eri tyontekijoille tai tyoryhmille voi vaikuttaa siséisen

kommunikoinnin tehokkuuteen. Naiden ongelmien ilmeneminen vaikuttaa
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varmasti myods luottamuksen alenemiseen ja sitoutumiseen organisaatiota
kohtaan. (Kitchen & Daly 2002, 50)

Weisenfeld et al. ovat tutkineet kommunikaation vaikutusta yksildiden
asenteisiin ja organisaatiota kohtaan. Tutkimuksessa on todettu, etta
kommunikaatio voi vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja my6s sen myoéta
vahvasti organisatoriseen identiteettin (Weisenfeld et al., 1999).
Kommunikaatio voi vahvistaa organisaation jasenen identiteettia, koska se
tarjoaa organisaation jasenille mahdollisuuden luoda ja jakaa heidan
omakohtaisia havaintoja organisaatioon maaritellyista piirteistd — sen

normeista, arvoista ja kulttuurista.

Tutkimus vaittaa, etta yksildiden kommunikointi keskendan parantaa
organisaationalista sitoutumista, koska tihea kommunikointi johtaa
yksiléiden tunteeseen, etta heillda yhdessa on suurempi kontrolli
organisaatiossa. Lisaksi yleinen kayttadytyminen voi johtaa yksildiden
positiivisempiin tunteisiin organisaatiota kohtaan ja siksi he tuntevat
kuuluvansa vahvemmin organisaatioon (Weisenfeld et al, 1999). Naiden
tunteiden kautta yksilot sitoutuvat organisaatioon ja tehtaviinsa - luottamus
on ollut keskeisesséa roolissa ja vahitellen eri rakennusvaiheiden kautta
avoimen kommunikaation avulla rakennettu luottamus sitouttaa yksil6t
organisaatioon, mika on tarkeada ainakin silloin, kun hyvat ihmiset halutaan

pitaa talossa.

Luottamuksen merkitys kommunikaatiossa perustuu mm. siihen etta
henkil6t, jotka kokevat saavansa positiivista palautetta, muodostavat
todennakoisemmin luottamuksellisia suhteita tydyhteisdissaan. Talla on
positiivista jatkovaikutusta yrityksen toimintaan. (Jo & Shim 2005, 278)

Luottamus  nousee  keskeiseksi  voimavaraksi  organisaatioissa,
tyoryhmissa ja verkostoissa. Niissd toimiessa on osattava hoitaa
ihmissuhteita ja hydodynnettava seka yhdistettava erilaista osaamista, jotta

yhteiset tavoitteet saavutettaisiin. Tavoitteiden saavuttamiseksi on
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organisaatioissa pystyttava jakamaan myos osaamista. Keskeinen tekija
osaamisen jakamisessa ja tiedonkulussa on luottamus. Kun tyodntekijat
luottavat toisiinsa, he jakavat tietonsa my6s muille. (Jokivuori &
Ruuskanen 2004, 54-55).

2.8 Konfliktitilanteet esimies-alaissuhteessa

Erilaiset  konfliktit ~ kuuluvat  olennaisena o0sana  organisaation
monimuotoiseen arkipaivaan. On turha kuvitella ettei niita syntyisi.
Konflikteja syntyy kaikkialla, missa ihmiset toimivat yhteisty6ssa, erityisesti
silloin, kun epavarmuus tydssa lisdantyy tai tyoyhteisé uudistuu, muuttuu
tai kehittdd toimintojaan. Organisaatiossa on aina ristiriitoja, niitd ei voida
valttaa, eikd siihen ole syytdkaan. Tarkeintd on se miten syntyneita
konflikteja hoidetaan (Blake & Moutoin 1977, 168-169)

Kahden yksilon, esim. esimiehen ja alaisen, voidaan sanoa olevan
konfliktissa, kun vahintddn toinen osapuolista kokee tulevansa estetyksi tai
arsytetyksi (Van de Vliert 1984, 521). Konflikteja ilmenee aina kun
toiminnot ovat yhteen sopimattomia ja kun yhteen sopimattomat toiminnot
estavat, rajoittavat tai vahingoittavat toistensa onnistumista tai tehokkuutta
(Deutschin 1973, 10).

De Bono (1985, 5) maarittelee konfliktin kiinnostusten, arvojen, toimintojen
tai ohjeiden yhteentbérmaykseksi. Valteen maaritelman mukaan konfliktilla
tarkoitetaan kiistaa, kilpailua, vaittelya, kitkaa ja jannitteita eri ihmisten tai
ihmisryhmien kesken. (Valtee 1994, 30)

Konfliktissa on kysymys siitd, ettda normaali ihmisten vélinen vuorovaikutus
on muuttunut yhteistoiminnallisesta ensin kilpailevaksi, sitten taistelevaksi
tai pelkdksi vallankayton valineeksi. Jos konfliktia ei hallita tai sita el osata
kasitella, on vaarana, ettd vuorovaikutus lukkiutuu, yhteisty6 vahenee ja

kielteiset yleistykset lisdantyvat. (Grondahl et al. 2002, 8)
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Blaken ja Moutonin (1977, 168-169) mukaan konflikti voi koskea
nakemyksid ja ajatuksia siitd, mika olisi kahdesta tai useammasta
vaihtoehdosta varas etenemissuunta. Konflikti voi johtua myds
vihamielisesté hairidtilanteesta ihmissuhteissa. Tallgin tosiasiat nayttelevat
vahaistd osaa asioiden kulussa. Konfliktin lahteena voivat olla erot
perusarvoissa, tiedoissa tai organisaatioasemassa, kahden henkilon
valinen kilpailu, viestinnan esteet tai erityyppiset persoonallisuudet.

Valtee (1994, 155) toteaa, ettd tyoyhteisdllisista konflikteista varsin
merkittdvd osa aiheutuu niin sanotuista "vaikeista persoonista” tai
"hankalista henkildistda”. My6s hankalat esimies-alaissuhteet ja

henkilokemioiden toimimattomuus aiheuttavat paljon konflikteja.

Henkildiden valiset konfliktit ovat riskitilanteita luottamuksen suhteen, silla
luottamus perustuu positiivisiin odotuksiin. Konflikti taas on sellainen
tilanne jossa osallisten ajattelu- ja toimintamallit, tavoitteet tai arvot ovat
yhteen sovittamattomat, mika taas tavallisesti luo negatiivisia odotuksia ja

tunteita.



Vuorovaikutus

Esimies Alainen
Ristiriidat

*Arvot ) *Arvot
«Kiinnostus Jannitteet «Kiinnostus
*Nékemys *Nakemys
*Ohjeet *Ohjeet
*Persoonallisuus Kiista *Persoonallisuus
Tavoitteet Tavoitteet
*Tiedot *Tiedot
*Toiminnot *Toiminnot
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Vuorovaikutus

Kuva 8 - Konfliktitilanne esimies-alaissuhteessa

Konfliktitilanteissa on hyva pitdd mielessa seuraavat nakokulmat (Lassila,
2002);

- Konfliktissa ei ole kyse hyvasta ja pahasta tai oikeasta ja vaarasta

- Konflikti on aina seurausta jostain

- Konflikti kertoo aina, etta jotakin on vialla

- Konfliktit kulminoituvat ihmisten valisiin suhteisiin

Oikein hallituilla konflikteilla voidaan katsoa olevan positiivisia seurauksia,
kuten mm. huomion kiinnittyminen tydyhteisbn ongelmiin, patoutumien,
jannitteiden ja  kommunikoinnin

tehostuminen (Valtee 1994, 98-99).

ja vihamielisyyksienpurkautuminen
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3 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Tamén pro gradu - tutkielman empiirinen o0sa toteutettiin
tutkimusongelmaan perustuen kvalitatiivisella tutkimusotteella. Aineisto
kerattin  viidessa  fokus-ryhmakeskustelussa, sekd& opiskelijoiden
kirjoittamista  luottamustarinoista.  Tulokset  analysoitin  kayttaen

sisallonanalyysimenetelmaa.

Tutkimuksen empiirisessa osassa tulee tulosten raportoimisen rinnalla
kuvata myods aineistonkeruu- ja analyysimetodit, jotta tutkimus on
uskottava. Samalla se antaa tutkijalle mahdollisuuden arvioida tutkimusta

kokonaisuutena. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 20)

3.1 Laadullinen tutkimus

Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella viitataan tutkimukseen, joka ei
perustu mittaamiseen, tilastollisin menetelmiin  eika laskemiseen
(Alasuutari, 1994)

Lahtokohtaisesti laadullinen tutkimus kuvaa todellista elama&, ja se on
luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jonka aineisto kootaan
todellisissa tilanteissa. laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on luotettava
enempi omiin havaintoihinsa, kuin mittausvalineilla hankittuun tietoon.
Laadullisen tutkimuksen aineistonhankinnassa kaytetddn menetelmia,

joissa tutkittavien nakokulmat paasevat esille (Hirsjarvi et al. 2004).

Laadullinen tutkimus on kayttokelpoinen kun tutkitaan ihmisten valista
kanssakaymista. Syrjalainen et al. (2007, 7); Alasuutari (1994, 46-47)
toteavat, ettd laadullinen tutkimus on vakiinnuttanut paikkansa
ihmistieteiden tutkimisessa. Siksi se on valittu myds taman tutkimuksen

menetelmaksi.
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Varton (1992, 23-24); Alasuutarin (1994, 50) mukaan laadullisen
tutkimuksen kohteena on ihmisen elamismaailma eli kokemustodellisuus.
Elamismaailma koostuu yksilon, yhteison, sosiaalisen vuorovaikutuksen,
arvotodellisuuden ja yleisesti ihmisten valisten suhteiden kohteista.
Laadullisessa tutkimuksessa sita tarkastellaan merkitysten maailmana,
jossa merkitykset ovat esim. Ihmisten toimia, paamaaria, suunnitelmia,

hallinnollisia rakenteita ja yhteis6jen toimintoja.

Heikkisen ym. toim. teoksessa (1999, 74) Kiviniemi toteaa, etta
kvalitatiivinen tutkimus on myo6s tutkijan oppimisprosessi. Tutkija voidaan
nahda tutkimusvalineend, jonka avulla kertyy tietoja tutkimuskohteesta.
Kyseessd on tutkijan konstruktiivinen oppimisprosessi, jota Vvoisi
luonnehtia myds jatkuvasti kehittyvaksi ymmarryksen spiraaliksi. Aineiston
keruun ja tutkimusmenetelmien tulee my6s mukautua tutkimusprosessiin
ja sen muutoksiin. Tutkijan tulee ottaa huomioon aineistosta nousevat
kriittiset kohdat ja kerata lisda niita koskevaa aineistoa mahdollisuuksien

mukaan.

llImosen (2005) mukaan luottamuksen prosessinomaisuus huomioiden,
luottamuksen asteen vaihdellessa historiallisesti niin  mikro- kuin
makrotasolla, eli ottaen huomioon niin luottamuksen sosiaalinen ja
kulttuurinen l&aheisyys kuin myaos moraaliset hyveet ja
kriisienk&sittelyinstituutiot, tulee luottamustutkimusta toteuttaa erityisesti
kvalitatiivista haastattelu ja instituutioiden historiaa k&sittavia aineistoja
hyodyntaen.

Laadullisessa  tutkimuksessa  tulkinta  kohdistuu  ajatukselliseen
kokonaisuuteen eika ulkoisesti ja mekaanisesti maariteltavaan yksikkoon.
(Syrjala et al. 1994, 143).

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen l|dhtdkohtana on todellisen
elaman kuvaaminen. Tahan siséltyy ajatus, etta todellisuus on

moninainen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn tutkimaan kohdetta
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mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei
voida saavuttaa taydellistd objektiivisuutta sen perinteisessa mielessa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyrkimyksena on pikemminkin I0ytaa ja
paljastaa tosiasioita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistosta ei
myoskddn tehdd paatelmia yleistettdvyyttd ajatellen, kuitenkin
alkuperaisena ajatuksena on aristoteelinen ajatus, etta yksityisessa toistuu
yleinen. Tutkimalla yksittdistd tapausta kyllin tarkasti saadaan nakyviin
myos se, mikd ilmidssd on merkittdvaa ja mikd toistuu usein
tarkasteltaessa ilmiota yleisemmalla tasolla. (Hirsjarvi et al., 2006,
152,171).

3.1.1 Fokus-ryhmakeskustelu aineistonkeruumenetelmana

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisimpia aineistonhankintamenetelmia
ovat; haastattelut, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin
perustuva tieto. Haastattelu on Suomessa yleisin tapa kerata kvalitatiivista
tutkimusaineistoa. Haastattelut voidaan jakaa esimerkiksi Eskolan &
Suorannan (2003, 86) mukaan neljgan eri tyyppiin; strukturoituihin-,

puolistrukturoituihin-, teema- ja avoimeen haastatteluun.

Taman tutkielman empiirisen aineiston hankintaan kéaytettiin fokus-
ryhmakeskustelua, joka on yksi strukturoimaton ryhméhaastattelun alalaji.
Kaytannodssa kyseessa on keskustelu joka on fokusoitu tiettyyn aiheeseen.
Fokus-ryhméakeskustelut muodostuvat ihmisistd, joilla on jokin tietty
yhdistdva ominaisuus, ja jotka tuottavat kvalitatiivista aineistoa
tavoitteellisessa keskustelussa auttaakseen ymmartdmaan tutkimuksen

kohteena olevaa ilmiota. Krueger & Casey (2000, 10)

Fokus-ryhmakeskustelu valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, koska se
sopii hyvin tutkimusongelmaan, jossa haetaan erilaisia nakdkulmia, joiden

perusteella pyritddn ymmartadmaan ilmidon olemusta.
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Fokus-ryhméakeskustelun onnistuminen perustuu hyvaan
ennakkosuunnitteluun ryhman kokoonpanon, keskusteltavaksi annettujen
teemojen ja keskustelua ohjaavan moderaattorin toiminnan osalta.
Suositukset fokus-ryhmén koolle vaihtelevat 6-10 henkilostd 10-12
henkil6on. Fokusryhméan ideaaliseen kokoon vaikuttaa my6s se, mité
keskustelulta odotetaan. Jos halutaan ymmartad henkildiden kokemuksia
iimiosta, kuten tasséa tutkielmassa, ryhméan tulisi olla pienempi. Kovin
suuressa ryhmassa kaikkien nakokulma ei paase tarpeeksi esiin, toisaalta
liian pienessa ryhmassa ei mielipiteiden osalle synny tarpeeksi luonnollista
hajontaa. (Krueger & Casey 200, 73-74.)

3.1.2 Tarinat aineistonkeruumenetelméana

Fokus-ryhméakeskustelujen tueksi valitsin tutkimuksen toiseksi aineiston
keruumenetelmaksi opiskelijoiden kirjoittamat luottamustarinat, koska
menetelméa soveltui mielestani parhaiten seka tutkimuksellisiin tarpeisiin
ettd kaytannodssa toteutettavaksi. Lisédksi menetelmd itsessdan oli

mielenkiintoinen ja haastava.

Tarinoiden  kirjoittaminen  sopii  hyvin  tiedonkeruumenetelmaksi
tutkimuksiin, joissa on tarkoituksena tarkastella esimerkiksi ajattelun
logiikkaa ja asenteita. Tarinoiden kirjoittaminen on nopea ja suhteellisen
vaivaton menetelmd, jossa vastaaja ei valttamatta tieda tutkijan varsinaista
tutkimusongelmaa, vaikka tutkimustilanteessa tutkijan tuleekin kertoa
tutkimusaiheestaan. Nain ollen vastaaja ei myoskdan vastaa mihinkaan
tiettyyn kysymykseen, ellei johdatukseen ole siséllytetty konkreettista
kysymysta. Tarinoiden vastauksiin on siis suhtauduttava hieman eri tavalla

kuin esimerkiksi haastatteluiden tuottamaan aineistoon.
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3.2 Aineiston analyysi

Analyysimenetelmana tassa tutkielmassa kaytettiin
sisallonanalyysimenetelmaa, joka on laadullisen tutkimuksen
perusanalyysimenetelma ja soveltuu kaikkiin laadullisen tutkimuksen

perinteisiin (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93).

Analyysin tarkoitus on aineistoa tiivistdmalla, mutta kuitenkaan
kadottamatta sen arvokasta informaatiota, selkeyttda aineiston ydinasiat ja
tuottaa uutta tietoa tutkittavasta ilmiostd. Analyysilla pyritdédn myos
kasvattamaan aineiston informaatioarvoa yhdistamalla hajallaan olevasta
materiaalista selke&&d ja tarkoituksenmukaista tutkimustietoa. (Eskola &
Suoranta 2000, 137)

Alustavaa ja osittain tiedostamatonta fokus-ryhmaaineiston analyysia tein
jo haastattelunauhoja ensi kertaa kuunnellessani, jolloin havaintoni
kiinnittyi haastatteluissa usein toistuviin asioihin kuten, vuorovaikutuksen
ja kommunikaation puute, sekda muutamiin mielenkiintoni herattaviin
esimerkkitapauksiin. Sama ilmi0 toistui myds luottamustarinoita ensi
kertaa lukiessani. Laadulliselle tutkimukselle onkin tyypillista, etta

aineiston keruu ja kasittely kietoutuvat toisiinsa.

Varsinaisen fokus-ryhmaaineiston kasittelyn aloitin poimimalla litteroidusta
aineistosta sellaisia kohtia, jotka tuntuivat jotenkin mielenkiintoisilta ja
tutkimuskysymysten kannalta olennaisilta. Luin kaikki haastattelut
huolellisesti 1api useaan kertaan tutustuakseni aineistoon perusteellisesti.
Tassa vaiheessa aloin myds etsimaan aktiivisemmin piirteitd, jotka
tuntuivat toistuvan haastatteluissa. Fokus-ryhmaaineiston lapikaymisen
jalkeen kavin lapi luottamustarinat samalla periaatteella. (Makela 1990,
45; Eskola 2001, 134)

Aineistoa analysoidessani jouduin useamman kerran palaamaan takaisin

alkuperaiseen tutkimusongelmaani, loytaakseni suuresta tekstimaarasta
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tutkimukseni kannalta olennaiset aiheet.

Laadullisen aineiston analyysin voidaan ajatella koostuvan kahdesta
vaiheesta; havaintojen pelkistimisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta.
Aineiston analysoinnissa saatu materiaali jasennetaan niiden teemojen
mukaan jotka ovat tutkittavan ilmiébn kannalta merkityksellisia.
Teemoittamisessa aineisto pelkistetddn etsimalld tekstistd tutkimuksen

kannalta olennaisimmat asiat.

3.3 Empiirisen tutkimuksen tulokset

3.3.1 Luottamustarinat

Tutkimuksen empiriaosan laadullista aineistoa ovat Lappeenrannan
teknilliselld yliopistolla helmikuussa 2008 pidetylla "Sosiaalinen paaoma ja
luottamus” — kurssilla kirjoitetut luottamustarinat. Kurssin opiskelijat olivat
kaikki  aikuisopiskelijoita.  Opiskelijoiden tehtdvana oli kirjoittaa
omakohtaisista kokemuksistaan tydelamassa. Tehtavana oli kirjoittaa
konfliktitilanteista esimies-alaissuhteessa, yksi positivinen ja yksi

negatiivinen luottamuskokemus.

Tutkimuksen aineistoksi saatiin yhteensé 36 kpl luottamustarinoita, joista
19 kasitteli positiivista ja 17 negatiivista luottamuskokemusta. Tarinoita
saatiin yhteensa 21 Kkirjoittajalta. Tarinoiden pituus vaihteli muutamasta
lauseesta muutamaan sivuun. Positiivisten tarinoiden Kkirjoittajista 5 oli
naisia ja 3 miehia, 11 kirjoittajan sukupuolesta ei ole tietoa. Negatiivisten
tarinoiden Kkirjoittajista 4 oli naisia ja 3 miehi&, 10 kirjoittajan osalta ei ole
tietoa. Kaikki tarinat oli Kkirjoitettu joko alaisen tai ulkopuolisen henkil6n
nakokulmasta. Yhtadn suoraan esimiesnakdkulmasta kirjoitettua tarinaa ei

saatu. Tarinoiden kirjoittajien ikaa ei ole kysytty eika sita nain ollen tiedeta.

Kysymys 1: Positiiviset kokemukset?
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"Positiivinen kokemus luottamuksen ilmenemisestd konfliktitilanteessa
esimies-alaissuhteessa? Konflikti joka ratkaistiin niin etta luottamusta ei
menetetty, se sdilyi tai jopa kasvoi?”

Hyva keskusteluyhteys esimiehen ja alaisen valilla, myds vaikeiden
asioiden ollessa kyseessd, nousi esiin useimmissa positiivista

luottamuskokemusta kuvaavassa tarinassa.

"Luottamusta ilmentdd myo6s se, ettd molemmin puolin voidaan kysya ja
keskustella epaselvista asioista. Luottamus esimies-alaissuhteessa syntyy,
jos molemmat voivat tuoda my6s kehittdmista vaativat asiat suoraan ja
kiertelematta esille — kehittyminen on mahdotonta ilman palautetta” T17

"Nostimme asian esiin. Keskustelimme meidan keskinaisista véleista ja
kyselimme puolin ja toisin, ettd miksi tilanne on tallainen? Lahdimme
tilannetta purkamaan silla, ettd molemmat alkavat tehda toitd sen eteen,
jotta keskindinen kommunikointi ja sitd kautta luottamus valillamme
paranisi’ T4

Esimieheltd saatu tuki, alaista kohtaan osoittama arvostus ja
mahdollisuuksien antaminen ja alaisten takana seisominen koettiin my6s

tarkedna positiivisen luottamuskokemuksen tuottajana.

"Itselleni keskeisin kokemus oli esimieheni nopea reagointi ja valiton
taustatuen ilmaiseminen. Koin, ettd esimieheni arvosti esittdmiani
mielipiteitd ja toimintaani projektin lapiviennissa. Tilanne vahvisti myds
kasitystani siité ettd olemme esimieheni kanssa samalla puolella, ja voin
luottaa hanen tukeensa ja arvostelukykyynsa jatkossakin” T1

"Esimieheni kertoi minulle muutama péiva sitten, ettd han haluaa antaa
minulle sellaisen tydkuvan, ettei hanen tarvitse huolehtia yhtadan mita mina
teen ja antaa taysin vapaat kadet tehtavien suorittamiseen. Mutta aina
vime kadessa han seisoo minun takanani ja tukenani kun sita tarvitsen.
Eiko tamé ole nimenomaan sité luottamusta? T4

"Uskon, etté ns. vertaistuki auttaa tilanteissa, joissa konflikti syntyy. Liséksi
riittavan aikainen puuttuminen konfliktiin saattaa auttaa” T12

"Luottamus ilmeni siind, ettd esimies luotti arviointikykyyni ja
ammattitaitooni. Luottamus vaikutti keskeisesti tydmotivaatiooni, ja paransi
suhdetta esimieheeni” T13

"Silla jos esimies pelkdad alaisensa epaonnistumista eikd anna
mahdollisuuksia, ei koskaan oikeasti voi saavuttaa mitdan tavanomaista
enempad” T13
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Esimiehen ja alaisen ei valttamatta tarvitse olla keskendaan parhaat kaverit,
keskinainen luottamus voi rakentua ilman ettd toisesta tarvitsee
valttamatta pitaa.

"Luotettava ihminen ei mielestani tarkoita sitd, ettd hanesté tarvitsisi pitaa.

Mydskaan esimiehesta tai alaisesta ei tarvitse pitdd — sen sijaan ilman
luottamusta yhteistyd ei tuota hyvaa tulosta!” T17

Asioiden nakeminen myds toisen osapuolen nakdokulmasta ja eri kannalta
nahtiin myo6s positiivisena ja luottamusta herattavana tekijana.
"Jos tulen itse joskus toimimaan jonkinasteisissa esimiestehtévissa, osaan
varmastikin katsoa asioita enemman monelta kannalta. Pienista puroista
voi kasvaa koski, joka vie mennessaan, monet pienetkin seikat ovat

tarkeita. Tiedon on kuljettava, sita on jaettava ja ihmisten erilaiset tilanteet
yksiléina on huomioita” T7

Esimies-alaissuhteessa esiintyneitd konflikteja ei valttamatta koettu
huonoksi asiaksi. Erilaiset konfliktit ja ristiriidat kuuluvat olennaisena
osana tydyhteison arkipaivaan. Niita ei voida valttaa, eika ole syytakaan,

myds konflikteista voi oppia.

"Mielestani on tarkeaa, etta lapikaydyn konfliktin jalkeen molempien valit
pysyivat entiselladn. Mitddn muutosta keskindisessa suhteessa ei
tapahtunut. On Hyva, etta valillaA menndan eteenpain myds konfliktien
kautta” T16

Ihmisten erilaisuuden ymmartaminen ja oman itsensa tunteminen koettiin

tarkeiksi.

"Koska ihmiset ovat erilaisia ja ilmaisevat eri tavoilla itsedan, voi joskus
syntya tarkoituksettomia vaarinkasityksia ja loukkaantumisia. T17

"Loppujen lopuksi ihmisen kenties tarkein luottamukseen liittyva kyky on
luottaa omaan itseensé ja omaan arviointiinsa tilanteesta” T20

Kysymys 2: Negatiiviset kokemukset?

"Negatiivinen kokemus luottamuksen ilmenemisesta konfliktitilanteessa
esimies-alaissuhteessa? Konflikti, missa luottamus laski tai se
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menetettin?”

Negatiivisissa kokemuksissa tuli esiin esimiehen rehellisyys ja alaisten
kunnioittaminen. Esimiehet epaonnistuvat tehtdvassaan, jos heilla on
vaard asenne johtamiinsa  henkil6ihin.  Esimiehet eivat voi
menestyksekkaésti johtaa alaisiaan, joita he eivat kunnioita ja joihin he

eivat luota.

"Alaisia ei kunnioitettu ja heidan ideoitaan mitatéitiin. Halveksunta nakyi
kasvoilla. Alaisiin kohdistettiin turhaa arvostelua ja heidan osaamisensa
kyseenalaistettiin joko suoraan tai selan takana” T12

"Tunsin todella menettavani luottamuksen, koska esimieheni ei ollut todella
tarkoittanut mité oli sanonut” T19

Kommunikaation puute ja sosiaalisissa taidoissa esiintyvat puutteet

vaikeuttivat luottamuksellisen esimies-alaissuhteen syntya.

"Olennainen osa luottamuksen syntymisessa on ihmisten vélinen
sosiaalinen kommunikaatio, sen puutuminen johtaa epaluottamukseen ja
jopa luottamuksen kokonaan katoamiseen” T4

"Sosiaalisen kommunikoinnin puute vahentaa luottamusta.
Kommunikoinnin kehittyessa luottamus kasvaa itsekseen. Sen eteen ei
tarvitse tehda mielestani erikseen tditd. Tama taas johtaa molemmin puolin
tuottavaan hyvaan. Kommunikointi on elinehto luottamuksen syntymiselle
ainakin tydelamassa” T4

"Kommunikointi oli ollut todella vaikeaa. Emme kaytdnndsséa jutelleet
keskenamme juuri yhtdan mitaan ellei tydtilanne sita pakottanut” T4

Esimiesten leadership-taidot ja tunnetason ymmartaminen Kkoettiin
huonoiksi. Asiajohtaminen hallitaan monesti ihmisjohtamista paremmin.
Avoimuus ja aitous esimiestoiminnassa koettiin tarkeiksi luottamusta

heréattaviksi piirteiksi.

"Hyva esimiestydskentely perustuu asiajohtamisen lisdksi tunnetason
ymmartamiseen erilaisia asiayhteyksissa ja kannustavan ilmapiirin
luomiseen. Naita persoonallisia ominaisuuksia ei voi opetella, ne joko on
tai sitten niita ei ole. Pité4 olla kiinnostunut ihmisista!” T2

"Kun kumartaa yhteen suuntaan, pyllistdd toiseen suuntaan.
TyOyhteisdssd ei kannattaisi ainoastaan miellyttdmisen vuoksi lahted
tekeméaan yhtaan mitaan. Silloin kun johdetaan miellyttamalla omia alaisia
tai suosikkeja, on yleensa aika paljon aitoja asioita kadoksissa. Luottamus
voi mielesténi ilmeté& vain kun se on aito” T13



74

Esimiehen paattamattomyys ja ammattitaidon puute oli my6s aiheuttanut
negatiivisia luottamuskokemuksia. Esimiehen kayttaytymisen ennakoinnin
katsottiin auttavan tyotehtavien hoidossa.

"Esimies ei saa sahata. Han voi tehda huonon tai hyvan valinnan, mutta on

parempi pysya ensimmaisessé kuin alkaa soutaa ja huovata. Sekin auttaa
tydssa, kun alainen tietdd mita yleensa esimies tehtavilta vaatii” T16

Joissakin tilanteissa luottamuksen palauttamiseksi ja tilanteen
korjaamiseksi ei katsottu olevan enaa mitaan tehtavissa, jopa tyopaikasta
irtisanoutuminen oli koettu paremmaksi vaihtoehdoksi kuin yritykset

korjata tai palauttaa menetettya luottamusta.
"Kun mitta tulee tayteen, ei luottamusta ole valttamattd mahdollista saada
takaisin” T12
"Esimies-alaissuhde katkesi siihen ajatukseen, ettéd jossain on parempi
paikka tytskennelld ja etta kaikkea ei tarvitse kestda. Toisaalta burn-outin
merkit antoivat viimeiset merkit sille, ettd jos organisaatiossa ei tehda
mitaan, pitaa itse toimia” T12

"Irtisanoutumistani en ole paivaakaan katunut” T12

Yhteenveto luottamustarinoista

Positiiviset ja negatiiviset kokemukset voidaan luottamustarinoiden

perusteella teemoitella seuraavaan viiteen paakohtaan.

=

Rehellisyys

Esimies tekee sen mita lupaa, pitdéd sanansa, antaa esimerkin
Kunnioitus

Esimies kunnioittaa toisen tunteita

Tukeminen

Esimies antaa alaisilleen tukea silloin kun ndma sité kaipaavat
Keskustelu

Mahdollisuus keskustella asioista esimiehen kanssa

5. Aikaa alaisille

- Esimiehella tulisi olla aikaa johtamiseen

1 w 1 N 1

»

Eri paakohtien esiintyminen luottamustarinoissa kay ilmi oheisista

yhteenvetotaulukoista.
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Positiivisissa luottamustarinoissa nousivat useimmin hyva vuorovaikutus,
sosiaalisten taitojen hallinta ja keskusteluyhteys esimiehen ja alaisen
valilla. Myds esimiehen antama tuki, lupausten pitaminen ja sanojensa

takana seisominen koettiin luottamusta parantaviksi tekijoiksi.

Taulukko 8 - Positiiviset luottamustarinat

Yhteenveto
luottamustarinoista
Positiiviset
tarinat
Paakohta 1 2 3 4 5
Kirjoittaja
1 X X X X X
2 X
3
4 X X X
5 X X
6 X
7 X X X X
8 X X X
9
10 X X
11 X
12 X
13 X X
14 X X X
15 X X X
16 X X X
17 X
18 X X X
19 X X
20 X X
21 X X
Yht. 7 8 11 12 6

Negatiiviset luottamuskokemukset liittyvat suurimmassa osassa tarinoita
esimiehen alaisiaan kohtaan osoittaman kunnioituksen tai rehellisyyden ja

oikeudenmukaisuuden puuttumiseen. MyGs negatiivisten
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luottamuskokemusten yhteydessd korostui useassa luottamustarinassa
esimiesten  puutteelliset  ihmisjohtamistaidot. = Esimiesten  koettiin

keskittyvan ihnmisjohtamisen sijasta enemman asiajohtamiseen.
Esimieheltd saatu tuki ja esimiehen ja alaisen valilla vallitseva hyva

keskusteluyhteys eivat nousseet yhtd voimakkaasti esiin kuten

positiivisten luottamustarinoiden yhteydessa

Taulukko 9 - Negatiiviset luottamustarinat

Yhteenveto
luottamustarinoista

Negatiivist
tarinat

Paékohta 1 2 3 4 5

Kirjoittaja
1
2 X X
3 X X X
4
5 X X
6 X
7 X
8 X X X
9
10 X X
11 X

NEaRBR
x x
xX X X X X
xX X x
x
x

18

19 X X

20 X X

21 X

Yht. 7 10 6 6 3

Positiivinen luottamuskokemus syntyy jos ja kun esimiehen ja alaisen
valilla on kunnioitusta, rehellisyytta, toistensa tukemista, heidan valillaan
vallitsee hyva keskusteluyhteys ja kun esimiehella on aikaa alaisilleen.
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Vastaavasti naiden edella mainittujen tekijoiden puute aiheuttaa

epéaluottamusta esimies-alaissuhteessa

3.3.2 Fokus-ryhmat

Luottamustarinoiden ohella tutkimuksen laadulliseen aineistoon kuuluu
samalla kurssilla toteutetut fokus-ryhmakeskustelut, joissa opiskelijat
kertoivat omia nakemyksidadn luottamuksen esiintymisesta esimies-
alaissuhteen kontekstissa, sekéa luottamuksen horjumisesta ja menetetyn

luottamuksen rakentamisesta.

Fokus-ryhmakeskusteluja varten opiskelijoista muodostettiin viisi ryhmaa.
Jokaisessa ryhmaéssa oli nelja keskustelijaa, eli yhteensa 20 henkil6a.
Keskustelijoista naisia oli yhteensa 13 kpl ja miehida 7 kpl.
Ryhmakeskustelu kaytiin samaan aikaan 15.2.2008, ja jokaisessa
ryhmassa keskustelua ohjasi moderaattori. Keskustelujen pituus vaihteli
tunnista kahteen tuntiin. Keskustelut nauhoitettiin ja litteroitiin myohempaa

analysointi varten.

Taulukko 10 - Fokus-ryhmaét

Ryhmé& 1 | M1, N1, N2; N3 4 hloa
Ryhméa 2 | M1, M2, N1, N2 4 hloa
Ryhma 3 | M1, M2, N1, N2 4 hloa
Ryhméa 4 | M1, N1, N2, N3 4 hloa

Ryhma5 | M1, N1, N2, N3 4 hloa

Yhteensa 20 hloa

Fokus-ryhmisséa keskustelijoille esitettiin seuraavat kysymykset;

1. Mitd sana "luottamus” tarkoittaa esimiesalaissuhteessa?
2. Luottamuksen horjuminen?
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3. Menetetyn luottamuksen rakentaminen?
4. Mitka keinot ovat tehokkaimpia?

Kysymys 1: Mitd sana " luottamus” tarkoittaa esimies-
alaissuhteessa?

Esimiehen luotettavuus ja sanojensa takana seisominen koettiin tarkeaksi

luottamusta rakentavaksi tekijaksi.

"Luottamus on sananmukaisesti, ettd luottaa, et jos esimies on jonkun
asian sanonut, ettéd se myds pitdad. Ja nayttda hyvaa esimerkkia alaisilleen,
etta toimii itse samalla tavalla, kuin olettaa myds alaisten toimivan”
Ryhma2, N1

"Esimiehen toiminta on luotettavaa silloin, ku hanen kayttaytymisensa on
niinku ennakolta arvattavissa. Elikd on lupa odottaa, ettd se on
vakiintunutta eika vaihtele” Ryhma 3, M1

Alaisten on oltava varmoja, etta esimies on tehtaviensa tasalla ja tekee
kaikkensa alaisten eteen. Esimiehen on puolestaan voitava luottaa siihen,
etta alaiset ja organisaatio toimivat sovitusti.
"Mun mielestd luottamukseen liittyy hirveen térkeena se, et tavallaan
esimies ja alainen tietdd ne omat toimenkuvansa, tavallaan tietaa, etta

mika on kummankin homma, ja tavallaan toimitaan sen puitteissa, jos siina
on epaselvyytta, niin luottamus helposti menetetadn” Ryhmal, N1

"Etté4 voi luottaa siihen, ettd jos puhutaan, et joku asia tehd&aan jollain
tavalla, et se kans tehdaan” Ryhmal, N3

"Jos jaetaan duuneja, niin luotetaan siihen, ettéd joku osaa ton homman ja
joku toinen tddn homman, kaikki ei osaa kaikkea. Se on tallasta
kompetenssiluottamusta” Ryhma2, M2

Esimiehen ja alaisen valilla tulee vallita henkilokohtainen luottamus.
Alaisella on oikeus odottaa etta hantd kohdellaan kunnioittaen. H&an
odottaa, ettei hantd epailla huonosta tyosuorituksesta tai pinnauksesta.
Han kokee ettd esimies odottaa hanen olevaan lojaali ja tunnullinen
alainen. Kaikki tama merkitsee henkilokohtaista luottamusta. Esimies
puolestaan uskoo ettd alainen luottaa h&nen reiluuteensa,

rehellisyyteensa ja hyvantahtoisuuteensa.
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"No, varmaan et kun esimies antaa esimerkiksi jonkun tehtéavan alaiselle,
niin se pystyy olettamaan, etta se tekee sen ja yrittda parhaansa” Ryhmal,
N2

"Luottamus tarkoittaa mun mielesta myds sitd, etta pystyy luottamaan, etta
toinen sitten hoitaa sen homman, ja kumpikin tietdd mitd kummankin on
tehtava” Ryhmal, N1

"Nakisin et siind on hirvedn tarkead, et luottamus kulkee molempiin
suuntiin, et esimies luottaa alaiseen ja et alainen voi luottaa esimieheen”
Ryhmal, N3

Luottamus esimies-alaissuhteessa ilmenee esimieheltd saatavana tukena,

tilanteesta riippumatta, niin hyvina kuin huonoinakin aikoina.

"Etta esimies tiukan paikan tullen tukee siuta, etta oli se sitten tilanne mik&a
tahansa ja tietenkin alaisen nakokulmasta, niin tietysti vastavuoroisuutena
tassa tilanteessa tulee se, ettd on mydskin ite lojaali sitd esimiesta
kohtaan” Ryhma 3, M1

"Molemmilla on oltava ne tietyt roolit kumminkin, et se luottamus rakentuu
siihen ettd se ei 0o vain kahden neutraalin ihmisen kohtaamista, vaan...
Mutta toisaalta taas sitten miellan sen ainakin esimiehen kannalta, et se
tekee semmosta hyvaa elamaa sille alaiselle, et se alaisen luottamus
rakentuu siita, et silla on hyva olla” Ryhma 4, N2

Esimiehen ja alaisen valinen yhdenvertaisuus nousi myds esiin, yhteisten
tavoitteiden ja p&amaarien tiedostaminen ja "samassa veneessa
oleminen” koettiin  tarkedksi. Molemminpuolinen arvostaminen ja
kunnioittaminen niin ammatillisessa mielesséd, kuin ihmisen&kin, nousi

esiin.

"Se et ollaan esimies-alaissuhteessa, niin ei se tarkoita sitd, ettd ollaan
henkisesti eri tasolla, vaan et sen sosiaalisen kanssakdaymisen ja
persoonallisuuden ja sellasen yhdenvertaisuuden tunteen merkitys
tammaosessa luottamuksen rakentamisessa on hirveen suuri” Ryhmal, N3

"Alaisena esimieheen pain minun pitdad ainakin voida kunnioittaa sita niin
ammatilliselta osaamiselta kuin myds tammoseltd arvoiltaan ja
ihmisyydeltddn, semmonen molemminpuolinen kunnioittaminen niin
ihmisen& kuin myés ammatillisesti” Ryhmal, M1

"Mun mielestd luottamus tarkoittaa toisen arvostamista ja huomioon
ottamista” Ryhma 4, N1

"Luottamus on sité ettd meilla on yhteinen tavoite. Ja vaikka joku meista
on eri mieltd, silla ei oo merkitystd, vaan me painetaan menemaan”
Ryhma2, N2
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"Mie ndan tdmmdsen luottamuksen sillain, ettd se on esimiestyota ja
alaisty6ta, jokaisella esimiehelld on oma esimies ja jokaisella alaisella on
oma alainen” Ryhméa2, M2

"Kun esimies tekee hyvaa esimiestytta ja alainen tekee hyvaa alaistyota,
niin siité se luottamus tulee” Ryhméaz2, M2

"Yksi olennainen osa on mydskin se ettd kumpikin osapuoli tuntee itsensa
riittavasti, jotta pystytddn yhdessd arvioimaan just molempiin suuntiin
tammaostd, mitéa toinen osaa, mitd hanen tulisi osata, miten toisen pitéisi
kehittyd” Ryhma 4, N3

Avoin kommunikaatio ja vuorovaikutus nousivat myods esiin. Se etta
esimiehella voi ja uskaltaa puhua avoimesti, vaikeistakin asioista, ilman
pelkoa leimautumisesta tai jatkoseuraamuksista koettiin  yhtena

luottamuksen ilmenemismuotona.

"Voit luottaa siihen, et s& pystyt sanoon oman sanansa siihen tai tuomaan
oman mielipiteensa vaikka tapahtumat muuttuu” Ryhma 3, M2

"Viestintdsuhteet on oltava kunnossa, Uskaltaa ottaa yhteytté ja tietaa, et
esimies informoi minua aina, kun on jotain, jotain tulossa uutta tai tallasta
huomattavaa muutosta, et on aina ajan tasalla tilanteesta” Ryhma 3, N2

"Ja molempiin suuntii, alaisen pitdd olla kykeneva tuomaan mydskin
ristiriitaiset ndkemykset esimiehen kanssa esille ilman, etta se pelkaa tai
ilman pelkoa siita et se vaikuttais jollain lailla siihen, et esi miehen myéskin
pitdis olla avoin ja alaisella pitds olla oikeus siihen, ettd ois
molemminpuolinen luottamus niin, ettd molemmat tietdd et heitd, he
tulevat kuulluksi ilman hirveitd ennakkoasenteita” Ryhma 4, M1

My6s molemminpuolisen vastuunoton katsottiin olennaisesti liittyvan
luottamukseen esimies-alaissuhteessa.
"Luottamukseen liitty kiintedsti vastuu eli molempien pitd& ottaa vastuu

siitd omasta tehtavastaan ja myds siind tapauksessa, ettd on kohdattu
kriiseja ja joku mennyt pieleen” Ryhma 3, N1

"Vapaus-vastuu-akseli, ja itsendisyys. Itsendisyys ja se luottamus
tavallaan mahdollistaa sellaisen itsendisen tydskentelyn, siné luotat, voit
antaa tehda itsendisesti” Ryhma 3, N2

Esimiehen tulee Iluottaa alaisiinsa, heidan osaamiseensa ja
ammattitaitoonsa. Viisas esimies ymmartaa, ettei han ole ainoa, joka on

oikeassa.

"Informaatiomaaraan viime vuosien multiploituminen on ajanu tyokulttuurin
siihen suuntaan, et esimiehenkin pitdis tiedostaa se asia monessa
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suhteessa, et hénen itse asiaa koskeva tieto voi olla mones tilanteessa
palion vahadisempi mita silla tyontekijalla on. Tahan liittyy just se, ettad
esimiehen pitdis kuitenkin kapelimestarina tiedostaa tydntekijoitten
asiantuntijuus” Ryhma 4, M1

Kysymys 2: Luottamuksen horjuminen?

TyobyhteisOissa on kahdenlaisia ristiriitoja, toiset ovat hyddyllisia ja toimivia
tuottaen uusia nakokulmia ja informaatiota esimerkiksi
paatoksentekotilanteisiin. Toiset konfliktit sen sijaan alkavat haitata
tyontekoa, koska ne nayttavat "jddvan paalle” eikd jannite laske
paatoksenteon jalkeenk&an. Talloin ilmapiiri kiristyy ja toiminta muuttuu
varautuneeksi ja puolustavaksi, mika toimii varsinkin innovatiivisen

toiminnan onnistumisen esteena.

Hyva esimies antaa alaiselle aikaa ja tilaa toimia. N&in alaisella on
mahdollisuus onnistua. Hyva esimies pyrkii tekemaan alaisestaan entista
paremman tyontekijan. Alaisen taytyy voida tuntea, ettd esimiehella on

hyvét aikeet.

Esimiehen tuki on tarkedd, hanen on oltava niin henkisesti kuin

fyysisestikin l&asna tyopaikalla. Hanta on voitava helposti [Ahestya.

"Esimiehen on seistdva niitten omien alaistensa takana ihan loppuun
saakka tai muuten se ei, muuten hanta ei voi pitda luotettavana” Ryhma 3,
M1

Luottamuksen ansaitakseen on oltava rehellinen ja kayttaydyttava
luotettavasti. Rehellisyys tarkoittaa myos sita etté on rohkeutta tuoda esille
tietdmattomyytensa.

Luottamuksen murentuminen ilmenee usein henkildston vaihtuvuuden
lisdantymisend, konflikteina sekd alentuneena tyotyytyvaisyytena.
Epéluottamus haittaa organisaatiossa aiottujen kehittdmistoimenpiteiden
onnistumista. Se on myds merkittdva muutosvastarinnan l&dhde. (Mattila,
2008, 17)



82

Myds tyGyhteisossa pysyvasti vallitseva huono henki saattaa muodostua
epaluottamuksen taustatekijaksi. Kriisiorganisaatioissa henkilosuhteet ovat
tyypillisesti olleet tulehtuneet jo pidempé&éan, ja stressiad ja epavarmuutta
lisdnneet muutosjaksot karjistavat tilannetta entisestaan. (Mattila, 2008,
17)

"Esimerkiksi kun on jatkuvassa organisaatiomuutoksessa, niin kerrotaan,
et mitd ollaan tekeméssa. Yksi tapa ansaita luottamusta on se, etta kertoo
ne asiat misté voi kertoa” Ryhmaz2, M1

Huono tiedonkulku organisaatiossa nousi esiin yhtena merkittdvimmista
luottamusta horjuttavista tekijoista. Erityisesti muutos ja kriisitilanteissa
tiedonkulku on kaiken a ja o. Huhuilta pitd&d katkaista siivet ja tilanne
rauhoittaa. Esimiehen on oltava rehellinen puheissaan ja teoissaan. Edes
ikAvimpi& asioita ei saa peitella tai vahatella. Avoimuus ja lapindkyvyys
ovat tarkeitd esimiestoiminnan kulmakivia. Annetut lupaukset on pidettava

ja on pystyttadva seisomaan sanojensa takana.

"Sit on yks semmonen mika sy tosi nopeesti luottamusta siina hetkessa
on se valehtelu. Jos jaa kiinni, jos esimies, tai on ihan sama, tai nain, etta
jos esimies tai alainen jaa kii, et valehtelee tai puhuu selén takana paskaa,
niin sehén vie saman tien, sita ei saa takas, ei milldadn” Ryhma2, M1

"Sellainen esimies, tai alainen, ihan sama, joka ei pida lupauksiaansa, niin
sehan on, koska ethan sie sen jalkeen enaa voi luottaa sen ihmisen
tekemiseen ja sie epadilet aina, siihen tulee heti sellanen sar6” Ryhma 4,
N1

"Kaantaen niinku, ettd me on sovittu toimintatavat ja esimiehena luotan
alaiseen, joka on sielld jossain kaukana ja sit sieltd rupee tuleen yllareita,
niin sehén oikeasti rapauttaa luottamuksen melko nopeasti” Ryhma 3, M1

Tiedonkulku ja tiedottaminen ovat yksi tarkeimmista hengen luomisen ja
mielialan yllapidon keinoista. Vaara tai salattu tieto on kuin myrkky, joka

jaytdd henkeda organisaation sisalta.

"Kommunikaatio, se on kumminkin kakspuolista, kommunikaation voi
menettaa alainen tai esimies, et, tai olemalla kommunikoimatta. Kyl tas
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aika tietyt samanlaiset lainalaisuudet vaikuttaa, on sitte esimies- tai
alaissuhteessa” Ryhma 3, M2

"Yleensakin se semmonen tieto joka puolella, et jo tiedonkulku sinéllaan,
tammaonen viestintd, mut etse tieto siina koko prosessissa, se horjuttaa jos
ei sitd tietoa tuu mistdan” Ryhma 4, N2

"No sit on téa informaatio eli se vie taydellisesti luottamuksen, jos joku
muu, kun sun esimies tulee kertomaan sellasesta asiasta, joka koskee sun
omia tydtehtavia, tai et mita sa tuut tekemaan, et ahaa, et kiva tietaa, ettei
esimieheni olekaan kertonut tasta vield” Ryhma 3, N1

Epé&pateva esimies koettiin luottamusta horjuttavana tekijdna. Mikali
alaiset kokevat ettd esimies ei ole tilanteen tasalla on sill& suora vaikutus
esimiesta kohtaan koettuun luottamukseen. Myds vastuun pakoilu koettiin

negatiivisena. Tama koskee samalla tavalla niin esimiehi& kuin alaisia.

"Sitten on ihan tallasii esimiehid, jotka ei oo kykenevéisia rooliin, eika ees
haluu omaksua esimiehen roolia, eli ne ei kykene paatoksiin, ei haluu ees
johtaa toimintaa, pakoilee tavallaan sitd esimiehen vastuuta, niin tallanen
rooliton esimies ei pysty myodskdan luottamusta tydyhteisOssa
kehittamaan” Ryhma 3, M2

"Jotta voin luottaa esimieheen, niin miun pitda luottaa hanen kykyihin. Jos
esimies ei yksinkertaisesti osaa asiaansa, niin kyl se menettda taysin
luottamuksen miun silmiss&a” Ryhmal, N1

"Minulla rupee keittaa ihan hirveasti, jos mie huomaan, et se vastapuoli ei
kanna vastuuta tekemisistdaan” Ryhmal, N3

"Oman kokemuksen kautta jotenkin tuntuu, ettd joskus alaiset ajattelee,
ettd kun vastuu tastd hommasta on silla esimiehelld, niin ei mun tarvi niin
hirveasti alaisena tastd hommasta valittdd” Ryhmal, N1

"Jos on sellainen fiilis, et esimies ei oikein tii& minne menn&aén, se on
sellainen kaikkein vihelidisin tunne. Se alkaa kalvaa, sydda miesta aika
lailla. Pitéis olla joku suunta, joku maali mihin kohti tdhdataan. Ja jos se ei
00 selvillg, jos tuntuu silté et esimies, silla ei oo ihan tarkkaa kuvaa minne
mennaéan, se on minusta pahimman sorttista epaluottamusta mita syntyy”
Ryhma2, M2

"Toinen &aripdd on taydellinen vastuusta luopuminen esimiehelld, et se
sysaa sen ndin, ja sa jaat ihan yksin sen asian kans ja sul ei oo tavallaan
sité esimiehen tukea siind” Ryhma 3, N1

"Luottamus perustuu jonkun nakdseen olettamukseen, ettd toinen osapuoli
toimii jollakin tietylla lailla. Ja n&in kun padasiassa alaisndkokulmassa on
ollu, niin sitd jotenkin olettaa ettd esimies tiedostaa sen oman
esimiesrollinsa ja tiedostaa minkéalaiset toimintamallit on hanelta toivottuja”
Ryhma 4, M1

"Harvemmin yrityksilla on mittarit epépatevan esimiehen aiheuttamiin
tulosmenetyksiin” Ryhma 3, M2
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Alaisten ajatusten esittaminen omina, ja kunnian ottaminen itselleen
alaisen tekemasta tydsta nousi myos esiin.

"Kun esimiehet ottaa kunnia jostakin, mit& alaiset on tehnyt, niin totta kai
semmonen horjuttaa luottamusta” Ryhma 1, N1

"Naa perinteiset, ideoiden esittdminen omina, selkdanpuukottaminen”
Ryhma 3, M2

Esimiehen paattamattomyys vaikuttaa hantd kohtaan koettuun
luottamukseen. Esimiehen tulisi olla toiminnassaan johdonmukainen ja
seisoa sanojensa takana.

"Jos esimies ei ole tavallaan luottamuksen arvoinen, koska han on taysin

ennalta arvaamaton. Et voi vaihtaa mieltd samalla tavalla kuin kaantyy
katsomaan toiseen suuntaan” Ryhmal, N1

"Epdjohdonmukaisuus, ettd on ennalta arvaamaton, jos on taysin
epajohdonmukasii paatoksia tai toimia, mihin ei pysty milldan tavalla
varautuu, niin on hankala rakentaa luottamusta” Ryhméa 3, M2

"Luottamusta horjuttaa tdmmoénen kaytdsvaihtelu ja ennakoimattomuus.
Jos ndist selkeasti sovituista tavoitteista ja padmadrista ruvetaan kesken
kaiken poikkeamaan, ku me ollaan sovittu, ettd ndin mennaan” Ryhma 3,
M1

Eriavat mielipiteet ja nakemyserot vaikuttavat esimiehen ja alaisen
valiseen luottamukseen
"Jos on eri mieltd ja perustelee asiansa ja jos sattumalta on erimielté kuin

esimies, niin siitA muodostuu semmonen ihmeellinen epéaluottamus
esimiehen kohdalta alaisen suuntaan” Ryhma2, N2

Oikeudenmukaisuus ja tasapuolinen kohtelu kaikkia alaisia kohtaan on
luottamuksen syntymisen kannalta tarkeda. Tyoyhteisdssa tyontekijat ovat
alisteisessa suhteessa esimiehiin, joten esimiesten toimintaa arvioidaan
erityisen tarkasti oikeudenmukaisuuden nakoékulmasta. Esimiehelld ei voi
olla omia suosikkeja.

"Eriarvoinen kohtelu, elikka et jos tiedetdadn etta tavallaan et esimiehen ei
kylla kannata kohdella ihmisia eri arvoisesti” Ryhma2, N2

"Ja kaikkien, siis esimiehen taholta varsinkin, kaikkien alaisten
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tasapuolinen kohtelu” Ryhma 4, N3

Liian tiukka kontrolli ja alaisten t6ihin  puuttuminen  koettiin
epaluottamuksena. Tama seikka korostuu varsinkin

asiantuntijaorganisaatiossa.

"Mikromanageeraus, eli hyvin pieniin seikkoihin puuttuminen ja yleensa ne
on tietenkin myos sellasia, jotka ei valttimattd oo ees olennaisia
tybtehtavan suoritukseen, mut tavallaan se etta ei luota, etté ihmisia on eri
asiantuntija-alueilta, vaan haluu pitdd néppinsd ja yrittdd epatoivoisesti
pitaa langat kasissaan” Ryhma 3, M2

"Kontrollin kasvaminen, tammoénen ohjaamisen kasvaminen, niin se kylla
on jonkunnakonen epaluottamuksen osoitus asiantuntijuutta kohtaan”
Ryhma 3, N2

"Oma tai esimiehen ajankayttd, se vaikuttaa siihen et menee tallaseen
turhaa tarkasteluun ja teh&an ehka turhaa tyota sitte, moneen kertaan
samaa asiaa eri tavalla” Ryhma 3, N1

Luottamuksen horjumisen katsottiin vaikuttavan tydyhteison ilmapiiriin,
tyotyytyvaisyyteen, toiminnan tehokkuuteen ja henkilostbn suureen
vaihtuvuuteen. Jos luottamusta ei ole, ihmiset |6ytavat herkasti erilaisia
syita jattaa asioita tekematta. Silloin organisaatio on tehoton ja tyontekijat

alkavat toimia omien tavoitteidensa hyvaksi.

"Luottamuksen horjuminen vaikuttaa talla lailla yleistd ilmapiiria
huonontavasti ja se vaikuttaa tallaseen henkildéstdén vaihtuvuuteen ja
tyotyytyvaisyyteen ja sitd kautta koko yrityksen tehokkuuteen ja
suorituskykyyn pitemmalla aikavalilla” Ryhma 3, N2

"Koko yrityksen tehokkuus ja tulos karsii siitd, jos nda esimiessuhteet ei 0o
kunnossa” Ryhma 3, N1

"Sehéan vie aikaa ja energiaa ja kyl siin, jos se on semmosta laajamittasta,
niin kyl siin tavallaan se yhteinen pdamaara ja visio katoaa” Ryhma 3

"Jos otetaan ihan tammonen makronakdkulma, niin tarpeeks kun on
huonosti voivia tyopaikkoja, niin kylla se vaikuttaa meian kaikkeen
mahdolliseen,  verotuksesta  lahtien. Eli on jonkunnakdnen
kansantaloudellinenkin ongelma huonosti voivat tydpaikat, jos ei muuta,
niin se on Kela-korvaukset laékkeissé tai saraslomakorvauksiss, ettd”
Ryhma 3, M2

Keskusteluissa tuli myos esille epaily siita voiko luottamuksen

horjuttaminen olla joskus jopa tahallista ja tarkoin harkittua? Laskelmoitu
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luottamus heratti myods kysymyksia.

"Voiks tallanen olla laskelmoitua jopa téllanen, etté horjutetaan luottamusta
ja saadaan sapinaa aikaseksi?” Ryhma 3, N2

"Kerettildisyydessa on riski, ettd patevin porukka lahtee ensimmaisena,
yrityksen kayttdessa tallasta epdaluottamusstrategiaa, niin iskee omaan
nilkaan kylla” Ryhma 3, M2

"Niin kyl se luottamus, niin kyl se sit on jollakin tavalla laskelmoitua,
ainakin itse voin sanoa et jos nyt miettii, esimerkiks esimies-alaista, etté
ennen ku se tavallaan semmonen syvaluottamus syntyy, niin kyl se
alkuvaiheessa on niinku laskelmoitua, et sa arvioit ja mittaat sita kuinka
paljon sie voit luottaa tohon ihmiseen?” Ryhma 3, M1

Kysymys 3: Menetetyn luottamuksen rakentaminen?

Tyontekijoiden aiemmat myonteiset kokemukset tydnantajan toiminnasta
ja luotettavuudesta muodostavat vahvan perustan
tulevaisuudenodotuksillemme. Epavarmakin maailman avautuu valoisana,

mikali historia ei anna aihetta epaluuloon ja pelkoon. (Mattila, 2008, 15)

Tyodyhteison konfliktitilanteiden ratkaiseminen on moniulotteisuudessaan
varsin haasteellinen. Tilanne on usein hyvin tunnelatautunut ja
vuorovaikutustaidot ovat kovalla koetuksella. Lyhin tie luottamukseen on
olla luottamuksen arvoinen; pitdd sanansa ja ajattelee yhteistd etua.
Esimiehen keinoja rakentaa luottamusta ovat lisaksi toisten tunteiden

kunnioittaminen seké tuen ja ajan antaminen alaisille.

Luottamuksen rakentaminen vie aikaa. Luottamusta ei voi kdskea eika
pakottaa. Tyobyhteisossd kannattaa ruokkia yhdessad tekemista ja

selviamista, se rakentaa luottamusta.

Kokemus oikeudenmukaisuuden toteutumisesta henkildston keskuudessa
on erityisen olennainen tekijja luottamuksen rakentumiselle.

Oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan téssa yhteydessad organisaation
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saantoja ja sosiaalisia normeja, jotka maarittelevat miten palkinnot jaetaan
ja miten ihmisid kohdellaan eri tilanteissa. Oikeudenmukaisuus on aina

hyvin henkilokohtainen ja vertaillen rakentuva kokemus. (Mattila, 2008, 15)

Sanotaan ettd luottamuksen voi menettaa vain kerran, muta usein on
kysymys siité kuinka vakavasti on toimittu. Ajattelemattomuuden voi antaa
anteeksi, mutta tilanne on toinen jos tahallaan tekee vahinkoa tyOdyhteison

jasenille.

Luottamuksen hoitamiseksi aktiivinen ilmapiiriin  haitallisella tavalla
vaikuttavien konfliktien kasittely ja ratkaiseminen on tarpeellista huolimatta
konfliktitilanteeseen liittyvista kielteisista tunteista.

Keskustelu, kommunikointi ja avoin vuorovaikutus koettiin keskeisimmiksi
menetettya luottamusta korjaaviksi tekijoiksi. Menetettyd luottamusta
voidaan parhaiten parantaa esimiehen ja alaisen valisella dialogilla, jossa

pyritdan rakentamaan yhteinen ymmarrys kasiteltavasta asiasta.

"Keskustelu ja kommunikointi, se pitdis nostaa pdydalle se asia. Ja sita
taytyis lahtee purkamaan ja keskustelemaan siitd” Ryhma 4, N1

"Kommunikointi, pitaisi keskustella” Ryhméa 1, M1

"Keskustella, et mista tdssé on kysymys, ja sitten pohtia yhteiset tavoitteet,
et miten tasta eteenpéin. Puolin ja toisin pitdd uskaltaa pistda itsensa
peliin, et pitdd pystyda myontamaan omia virheitdan. Pitdis muistaa se et
luottamukseen liittyy tAmmonen vastavuoroisuus, et pitdd mydskin osata
antaa ja ottaa vastaan kommunikaatiota, jolloin sita luottamusta voidaan
rakentaa” Ryhma 1, N3

"Avoimuus ja tavallaan avoin kommunikaatio, oli se sitten kumpaan
suuntaan tahansa se luottamus menetetty” Ryhméa 1, N1

"Ei oo ehka tarkoituksenmukaista, ettd esimies ja alainen on parhaita
kaveraita, mut ei oo mydskaan se, etta siina on ihan hirvee muuri siind
valissd, etta ei uskalla tavallaan, pelkda sanoa mitdan” Ryhma 1, N1

"Prosessoidaan minka takia luottamus on mennyt, ja kdydaan yhdessa

lapi, vaikeat asiat pitdis pystyy ottamaan poydalle, eika vaieta niista, koska
ne jaa vaikuttamaan pitkaks ajaks” Ryhma 3, N1

Virheen myontdminen ja anteeksi pyytaminen sekd anteeksi antaminen,
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puolin ja toisin, antavat mahdollisuuden korjata horjunutta tai jo
menetettya luottamusta.

"Jos luottamuksen haluaa palauttaa niin se vaatii semmosta avautumista
ja anteeksipyytamista” Ryhma 3, M1

"Virheen myéntadminen ja kuuntelu, palautteen otto ja yleensakin toiminta
palautteen mukaan” Ryhma 3, M2

"Pitais palata siihen mita on tapahtunu, eli et siina ei kumpikaan paase
keradmaan kiukkua tai et se tapahtuu siind kontekstissa, siina hetkessé ne
rasitteet voimassa ollessa, et mité siin tapahtu” Ryhma 4, M1

Toiminnan ja tehtyjen paatdsten oikeudenmukaisuudella katsottin myds
olevan merkitys menetetyn luottamuksen rakentamisessa.
Oikeudenmukaisuutta  voidaan  organisaation toiminnassa  pitda
luottamuksen ja motivaation perustana. Oikeudenmukaisuuden vaatimus,
myods  tybyhteisdssd, kuuluu inhimillisen toiminnan  keskeisiin
perusmekanismeihin.

"Kun tehdaan paatoksia, ettd ne on oikeudenmukaisia, ja ettd ne on

perusteltuja, ettd alaisille kerrotaan minka takia tammaosia paatoksia on
tehty” Ryhma 1, N1

"Kolme keskeistd asiaa elikkd tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus ja
lapindkyvyys, nda on luottamukses semmosia elementteja, ettd ihmisia
kohdellaan tasapuolisesti, kaikkia kohdellaan tasapuolisesti ja
oikeudenmukaisesti ja se, etta toiminta on lapindkyvaa” Ryhma 3, M1

My6s luovuttaminen ja tilanteesta vetaytyminen nousi esiin.
Keskusteluissa tuli esiin useita mielipiteitd joiden mukaan menetettya

luottamusta ei voi korjata, tai etté sita ei kannata edes yrittda korjata.

"Joskus on sellasia tilanteita, ettd esimiehena tai sitten alaisena voi tulla
semmonen tunne, et ainut, mita tassa voi tehda, on lahtea kavelemaan, et
tdssa ei kerta kaikkiaan pysty tekemaan mitédan, et kun on tarpeeks
umpisolmuun paatyny ne asiat” Ryhma 1, N3

"Kyl se varmaan ndin on, ettd jos ei omaan esimieheensa voi luottaa, niin
ihan turha siind on mun mielestd silloin enda jaada, et ei se oo
kenellekdan enaa edullista” Ryhma 1, M1

"Kun ihmisten kemiat ei kerta kaikkiaan toimi, et ne on kuin tuli ja vesi, niin
silloinhan organisaation kannalta ois fiksumpaa henkildstojarjestelyilla
muuttaa sita tilannetta silla lailla, etta siind puretaan se tilanne. Siitdhan voi
tulla lumipalloefekti joka levida koko tydyhteiséon” Ryhmal, N3

"Ei yrityksissa 00 aikaa lahted tekemaan téllasta rakentamisprojektia
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siihen,. Et siella sit etsitdan niitd vahan paremmin yhteensopia palasia
siella sitte ja aaritapauksessa ongelma ulkoistetaan” Ryhma 3, N2

Esimiesten patevyyteen ja soveltuvuuteen esimiestehtaviin tulisi myo6s
kiinnittdd enemman huomiota. Esimiehen tulisi ymmartdd oma roolinsa ja
se mita esimiestehtavassa toimiminen kaytanndssa tarkoittaa.

"Tallanen ihminen ei yleensa ymmarra myoskaan sitd, ettd hanen ei

valttamatta pitds olla ehkd esimiestehtavissa, mutta ehka nda menee
tallasiin vahan niinku luonnehairidpuoleen taas kerran” Ryhma 3, M2

Henkilostohallinnon tai muun ulkopuolisen tahon puuttumista tilanteeseen
ei nahty toimivana ratkaisuna. Konfliktitilanteissa ratkaisun tulisi 10ytya

esimiehen ja alaisen kesken.

"Jos mietitddn tdmmaosta henkildstohallinnon tai tdammdsen organisaation
puuttumista asiaan, niin ei se kyl kerta kaikkiaan toimi, et siihen valiin
tullee joku organisaatiopalanen sita asiaa ratkaisemaan” Ryhma 3, M1

"Kylla se muutos, jos se ei ldhe sielt henkilosta itsestdan, niin aika
keinotekoset on keinot tdssa” Ryhma 3, M2

"HRD:n ja johdon rooli on l&hinnd ehkd se ennakoiva rooli tallasesséa
tilanteessa. Ennakoivia toimenpiteitd voi olla hyva henkilostopolitikka ja
johtajakoulutus. Hyva management on hirmusen téarkea asia” Ryhma 3, N2

"Proaktiivinen henkildstdpolitikka vois olla semmonen hyva vélinen,
esimies-alaiskoulutus, molemmat tarvii koulutusta, hyva henki ja niin
edespain” Ryhma 3, N1

Luottamuksen syntyminen nahtiin jatkuvana, kehittyvdna prosessina ja
muodostuu useista pienista tekijoistd. Luottamus syntyy, muuttuu ja
rakentuu ajassa. Kun luottamus on menetetty, se myds korjautuu ja
palautuu ajassa. On myos mahdollista, etta kerran menetettya luottamusta

ei enda voi palauttaa. Luottamuksen voi menettadé vain kerran.

"Luottamus muodostuu tammdsista hyvinkin pienista asioista ja se on
niinku prosessi. Ja se perustuu niinku ihmisten véliseen tammoseen
intuitioon ja arvioon ja vastavuoroisuuteen, kun me arvioidaan toisia ja
sitte, ku tassa tavallaan, jos mietitddn tdmmdosia korjaavia toimenpiteita,
kun se rakentuu talla tavalla hyvinkin pitkan ajan kuluessa, niin minusta,
nyt olen skeptinen, niin mie oon sitd mielta etta kun luottamus menee, niin
sité ei pysty korjaamaan enaa ollenkaan” Ryhma 3, M1
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Kysymys 4: Mitka keinot ovat tehokkaimpia?

Kaikkein tehokkaimmiksi keinoiksi menetetyn luottamuksen korjaamisessa
nousivat viestintd ja kommunikoinnin avoimuus. Myds jokaisen ihmisen

huomioiminen yksilon& koettiin tarkeaksi.

"Avoimuus, kommunikointi ja viestinta, et se ei sais olla sahkéista....”
Ryhma 1, M1

"Tarked mielessa pidettava asia, et ihmiset on erilaisia” Ryhma 1, N3

"Keskustelu” Ryhma 4, N2

Kommunikointi ja viestinndn avoimuus ovat keskeisia keinoja
luottamusprosessissa. Keskustelu, paatésten perusteleminen ja avoimuus

vaikuttavat suoraan luotettavuuteen ja tyotyytyvaisyyteen.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Luottamuksen rooli ja vaikutus esimies-alaissuhteessa

Seka luottamustarinat ettd fokus-ryhmakeskustelut tukivat aiempia
teoriaosuudessa lapikaytyja tutkimustuloksia ja kirjallisuudessa esitettyja
nakemyksid luottamuksen roolista ja  merkityksestd  esimies-
alaissuhteessa.

Luottamustarinoissa ja fokus-ryhmékeskusteluissa nousivat esiin, toisaalta
avoimuuteen ja  vuorovaikutukseen, toisaalta toisen ihmisen
kunnioittamiseen ja arvostamiseen liittyvat asiat. Seka tarinat ettd fokus-
ryhmien materiaali painottuivat alaisen esimiestaan kohtaan kokemaan
luottamukseen. Esimiehen alaisiaan kohtaan kokemasta luottamuksesta
saatiin yllattavan vahan aineistoa. Vaikka tutkimukseni tavoitteena oli alun
perin tarkastella esimies-alaissuhdetta tasapuolisesti molempien
osapuolten naktkulmasta, vaikutti esimiesnéakdkulmasta saadun aineiston
niukkuus  siihen etta tarkastelu painottui lopulta enemmaéan

alaisnakdkulmaan.

Taulukko 11 - Luottamus esimies-alaissuhteessa

- Esimies pitda sanansa

- Alaiset voivat olla varmoja etté esimies on tehtaviensa tasalla

- Esimies tekee kaiken alaistensa eteen

- Alaiset toimivat sovitusti

- Esimieheltéd saa tukea

- Esimiehen ja alaisen vélinen yhdenvertaisuus

- Molemminpuolinen kunnioittaminen

- Avoin kommunikaatio ja vuorovaikutus

- Molemminpuolinen vastuunotto

- Esimies luottaa alaisiinsa, heidan osaamiseensa ja ammattitaitoon
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4.2 Luottamusta horjuttavat tekijat

Tutkimuksen mukaan luottamusta eniten horjuttavat tekijat liittyivat
huonoon tiedonkulkuun, vaaran tiedon jakamiseen, tiedon salaamiseen tai

suoranaiseen valehteluun.

MyOs esimiehen epdjohdonmukaisuus, patevyys ja kyky tehtaviensa
hoitamiseen  nousivat esiin  luottamusta horjuttavana tekijana.
Oikeudenmukaisella ja tasapuolisella kohtelulla katsottin myds olevan

vaikutusta koettuun luottamukseen.

Taulukko 12 - Luottamuksen horjuminen

- Tiedonkulku ja tiedottaminen eivat toimi

- Annetaan vaaraa tietoa

- Salataan tietoa

- Epépateva esimies

- Esimies ei ole tehtéviensa tasalla

- Esimiehen ep&johdonmukainen toiminta

- Esimiehen ja alaisen erilaiset mielipiteet ja nakemyserot

- Alaisten kohtelu ei ole oikeudenmukaista eika tasapuolista
- Liian tiukka kontrolli ja alaisten t6ihin puuttuminen

4.3 Miten menetettya luottamusta voidaan korjata?

Menetettya luottamusta voidaan tutkimustulosten mukaan parhaiten
rakentaa  keskustelemalla,  vuorovaikutuksella ja  avoimuudella.
Luottamuksen rakentamisessa on tarkedd myds yhteisten tavoitteiden ja

paamaarien loytaminen.

Esimiesten patevyys ja soveltuvuus nousi esiin myos tassa yhteydessa.
Esimiestehtaviin valittavien soveltuvuuteen ja kykyyn hoitaa tehtavidan

tulisi kiinnittdd enemman huomiota.
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Taulukko 13 - Menetetyn luottamuksen rakentaminen

- Keskustelu, kommunikointi, avoin vuorovaikutus

- Virheen myontaminen, anteeksi pyytaminen ja anteeksi antaminen
- Oikeudenmukaisuus

- Vetaytymalla tilanteesta (Jos luottamusta ei voi korjata?)

- Esimiesten pétevyyteen ja soveltuvuuteen tulisi kiinnittdd huomiota

Tehokkaimpina keinoina menetetyn luottamuksen rakentamisella nahtiin
avoimuus ja keskustelu. Myds ihmisten erilaisuuden ymmartaminen
koettiin tarkeaksi. Tehokkaimmista keinoista syntyi Fokus-ryhmissa
yllattdvan vahan keskustelua, kaikissa ryhmissa nousivat kuitenkin esiin
esimiehen ja alaisen valiseen vuorovaikutukseen ja avoimeen

keskusteluun liittyvat asiat.

Taulukko 14 - Tehokkaimmat keinot luottamuksen rakentamisessa

- Keskustelu, kommunikointi ja viestinta
- Avoimuus
- Pidetdan mielessa ettd ihmiset ovat erilaisia




Luottamusta horjuttaa:

. tiedonkulku ei toimi

. vadra tiedon jakaminen
. tiedon salaaminen

. epapéatevyys

. ei tehtéviensétasalla

. epajohdonmukaisuus

. eriavat mielipiteet

. nékemyserot

. epaoikeudenmukaisuus
. ei tasapuolinen kohtelu
. tiukka kontrolli

Luottamus?

pitédé sanansa

on tehtaviensa tasalla
tekee kuten on sovittu
antaatukea
yhdenvertaisuus
kunnioittaminen

avoin kommunikaatio
vuorovaikutus
vastuunotto
ammattitaidon arvostus

Luottamusta rakentaa:

keskustelu
kommunikointi

avoin vuorovaikutus
virheen mydntdminen
anteeksi pyytdminen
anteeksi antaminen
oikeudenmukaisuus

patevyys / esimies-alaistaidot

(vetéytyminen tilanteesta)

Kuva 9 - Luottamus, luottamuksen horjuminen ja luottamuksen rakentaminen
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5 JOHTOPAATOKSET

Tydpaikoilla luottamus muodostaa pohjan kaikelle toiminnalle. Luottamus
kasvattaa tuottavuutta, epéaluottamus tuhoaa sen. Luottamus vaikuttaa

viestinnan avoimuuteen ja ty0yhteison jasenten yhteistyohalukkuuteen.

Luottamus tybyhteis0ssd, ja erityisesti esimies-alaissuhteessa on
olennaisen tarke&a, mutta joskus varsin vaikeasti haltuun otettava asia. Kun
tyoyhteiséssa ilmenee luottamusvajetta johtaa se epéaluuloon ja kehnoon
ilmapiiriin sek& kuluttaa resursseja. Erityisesti silloin kun asiat eivat mene
hyvin on luottamus koetuksella. Useimmat ihmiset kokevat, etta hyvassa
tyoyhteisssa pitéisi vallita luottamuksen ilmapiiri.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta ettd luottamus on olennainen
toimivan tydyhteison peruselementti. Tyoyhteison henkisen ja myds
rahassa mitattavan suorituskykyisyyden osatekija on yhteistoiminta, jonka
edellytys on luottamus ihmisten valisissd suhteissa. Erityisen tarke&a

luottamus on esimies-alaissuhteessa.

Esimiehen ja alaisen valisesta luottamuksesta on monenlaista hyotya
organisaatiossa. Luottamus on edellytys vuorovaikutukselle, eli sille etta
tyontekijat, niin esimiehet kuin alaisetkin, jakavat osaamistaan, tietojaan ja
taitojaan.  Luottamus on  valttamaton  edellytys  organisaation
muutostilanteissa muutosprosessien onnistuneelle l&piviennille. Luottamus
yllapitaa tyotyytyvaisyytta ja lisdd motivaatiota tyotehtavia kohtaan.
Luottamuksen avulla voidaan tehostaa p&atosten tekoa, helpottaa

keskinaistd kommunikointia ja parantaa vuorovaikutusta.

Luottamus on antautumista epavarmuuteen hyvassa uskossa. Se on
keskeinen tekija seka yksildiden, niin alaisten kuin esimiesten, ettd koko

tyoyhteison kyvylle kohdata muutos. Vastaavasti luottamuksen puute,
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epéaluottamus, heikentda valmiuttamme kohdata wuutta ja keskittdd

energiaamme yhteisiin tavoitteisiin.

Luottamuksen voidaan todeta oleva vahvasti yhteydessa positiiviseen
tyomotivaatioon, tydhyvinvointiin ja tydssa viihtymiseen, se saatelee
tyosuorituksen tasoa ja on organisaation voimavarana muutostilanteissa,
luottamus auttaa sietdmddn epavarmuutta ja sen turvin ollaan valmiita
kohtaamaan uusia ennakoimattomiakin tilanteita. Luottamus tuottaa
tyohon positiivisia kokemuksia ja luottamusta tunteva tydntekija viihtyy

tydssaan paremmin kuin vdhemman luottamusta kokeva tyontekija.

Luottamukseen esimies-alaissuhteessa on hyva panostaa, mutta samalla
kannattaa pitdd ihmisten erehtyvéisyys ja inhimillisyys. Esimies voi
unohtaa tayttdd lupauksensa, tai alaisten kanssa sovitut asiat on voitu
ka&sittaa vaarin. Jos jompikumpi osapuoli tietoisesti aiheuttaa vahinkoa
toiselle tai muille tyoyhteison jasenille, voi luottamus rikkoutua lopullisesti.
Onneksi erheet ovat yleenséd tahattomia ja menetetty luottamus on
mahdollista useimmissa tapauksissa palauttaa. On tarke& taito oppia

luottamaan my0s pettymysten jalkeen.

Esimiehen on oltava kaikessa toiminnassaan ja paatoksenteossaan
oikeudenmukainen, johdonmukainen, tasapuolinen ja rehellinen. Naista ei

voi tinkia menettamatta uskottavuuttaan.

Esimiehen ja alaisen valinen luottamus on erityisen tarked koko
tyoyhteison kannalta, koska esimiehella on suuri valta vaikuttaa alaistensa
tyohon ja tyodoloihin. Esimiehen ja alaisen valinen luottamus on edellytys
tyoyhteisbn  hyvinvoinnille ja toiminnalle. Ta&méan Iluottamuksen
rakentamiseen ja yllapitamiseen tarvitaan seka esimiesta etta alaisia.
Luottamusta ei voi kaskea tai pakottaa. Tyoyhteisdissd kannattaa ruokkia

yhdesséa tekemista ja selviadmista. Se rakentaa luottamusta

Vuorovaikutuksen ja luottamuksen suhde on hyvin mielenkiintoinen ja
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kompleksinen aihe, jota on tasséa tutkimuksessa l&hestytty esimiesten ja
alaisten valisen suhteen tasolla. Tutkimuksessa saatiin tietoa siitd, mihin
tekijoihin esimiesten ja alaisten tulisi toiminnassa kiinnittdd huomiota kun
puhutaan luottamuksesta ja sen rakentamisesta. Esimiesten tulisi nain
ollen pohtia ainakin oman toimintansa avoimuutta, rehellisyyttd ja

sanojensa takana seisomista.

Luottamus esimies-alaissuhteessa tulisi ottaa yrityksissd huomioon, koska
silla on merkitystda koko organisaation toiminnan tasolla. Johtajat ja
esimiehet ovat yleensé suhteen suuntaa maaraavassa asemassa ja heilla
on nain ollen suuri merkitys luottamuksellisen esimies-alaissuhteen
luomisessa. Huomio tulisi kiinnittaa erityisesti esimiesten

vuorovaikutustaitoihin, silla johtaminen tapahtuu aina vuorovaikutuksessa.

Luottamusta tarvitaan jotta organisaation jasenet voivat ja uskaltavat
luopua omaneduntavoittelustaan eli  organisatorisen  asemansa
suojelemisesta, ja alkavat sen sijaan ottamaan huomioon myds muiden

organisaation jasenten tarpeet.

Luottamuksen merkitys tehokkaan johtamisen ja organisoinnin kannalta on
keskeinen. Luottamus voidaan nahda hierarkkisen kontrollin korvikkeena,
jolloin se toimii kuin Oljy poistaen kitkaa. Osaamien ja henkilokohtaiset
motiivit ovat vallitseva peruste luottamuksen kehittymiselle johtamisen
kontekstissa. Osaamisperusteisen luottamuksen kehitys on luonnostaan
yleisluontoista. Motiiviperusteisen luottamuksen kehitys on taas enemman

ihmistenvalista ja siihen vaikuttavat erityisesti ihmisten véliset suhteet.

Tydyhteisdssa organisaation johdon ja esimiesten kannalta sen jasenten
kannustaminen ja luottamuksen osoittaminen ovatkin ensiarvoisen
tarkeitd. Luottamuksen merkitys sitouttavana tekijana on suuri, ja taman

paivan muuttuvassa toimintaymparistossa myads erittain haasteellista.
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Esimiesten tehtavana on luoda luottamusta tukevat olosuhteet nayttamalla
aitoa mielenkiintoa organisaationsa jasenten hyvinvointia kohtaan, ja
asettamalla luotettavan kayttaytymisen standardit. Mikali johto ja esimiehet
epaonnistuvat luottamuksen rakentamisessa, ei ole olemassa muuta

tapaa estdd opportunistista kayttaytymista organisaatiossa.

5.1 Teoreettiset johtopaatokset

Tutkielmani tarkoituksena oli vastata kysymykseen: Mika on luottamuksen
rooli ja kuinka se vaikuttaa esimies-alaissuhteessa. Empiirisen aineiston
perusteella voin todeta, etta luottamuksen rooli esimies-alaissuhteessa on
merkittavad. Esimiehen ja alaisen véalinen toimiva ja luottamuksellinen
suhde on perusedellytys koko tydyhteison toiminnalle. Luottamus
vaikuttaa niin  toiminnan  tehokkuuteen, tuloksellisuuteen  kuin

tyOtyytyvaisyyteen ja tydhyvinvointiin.

Kuten tutkimukseni teoriaosassa esitettiin ja empiriaosassa voitiin todeta;
esimies-alaissuhteessa esiintyvalla luottamuksella on monia
kerrannaisvaikutuksia (mm. Costa 2003; McEvily 2003; Tyler 2003).
Luottamus lisaa sitoutumista yhteisty0hon seka yhteisiin etta tydyhteison
tavoitteisiin ja sitd kautta tyon tuloksiin ja vaikuttaa koko organisaation
suorituskykyyn.

Luottamus rakentuu yhdistelmasta tunnetta ja kokemusperéista tietoa ja
se muodostuu arvojen, asenteiden, mielialojen ja tunteiden
vuorovaikutuksessa (mm. Jones & George 1998). Esimiehet voivat lisata

luottamusta omalla kaytoksellaan. Luottamaan on myds mahdollista oppia.

Luottamus vahentdd monimutkaisuutta ja epavarmuutta mahdollistamalla
sen, etta tiettyja epamiellyttavia mahdollisuuksia ei tarvitse ottaa huomioon

koska toisen mydnteinen menettely nahdéan todennékoisena. Kun ihmiset
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luottavat toisiinsa, he pystyvét suorituksiin, joihin eivéat ylla, mikali heidan
on kaiken aikaa vartioitava taustojaan (mm. Costa 2003; Tyler 2003;
Uslaner 2002)

Mielestani saamani tulokset tukevat LMX-teorian (Graen & Cashman
1975; Bauer & Green 1996, Linden & Maslyn 1998; Muller & Lee 2002) ja
tilannejohtamismallin (mm. Hersey & Blanchard 1990; Reddin 1970)
oletuksia. Esimies-alaissuhteet ovat aina yksildllisida, ne kehittyvat ja
muuttuvat ajassa. Osa alaisista kuuluu esimiehen sis&piiriin, osa
ulkopiiriin. Myds luottamus alaisia ja esimiehida kohtaan on eritasoista.
Kaikkia alaisia ei mydskdan kannata yrittdd johtaa samalla tavalla, vaan
johtamistilanteissa tulisi ottaa huomioon esimies, alainen ja tilanne jossa

kulloinkin toimitaan.

Esimiehen ja alaisen valilla syntyneiden konfliktien nakeminen
olennaisena o0sana organisaation monimuotoista arkipaivdd on myos
tarkeda. Kuten mm. Blake & Moutoin (1977) ja Valtee (1994) ovat
todenneet, konflikteja ja ristiriitoja esiintyy siella missa ihmiset toimivat
yhteistydssa. Niita ei voida valttaa, eikd ole syytdkaan. Konflikteista voi
olla hyo6tya ja niistd voi oppia. Tarkeinta on se miten syntyneita konflikteja
hoidetaan.

5.2 Kaytadnnon suositukset

Luottamuksen rooli esimies-alaissuhteessa on tarked. Taman tutkimuksen
perusteella voin suositella kaytannon tyotilanteisiin seuraavia tekijoita,
joilla luottamukseen, sen rakentamisen ja horjuneen luottamuksen

uudelleen palauttamiseen, voidaan vaikuttaa:

Avoimuus
Ole toiminnassasi avoin. Jaa tietoa ja vastaanota sitd myds muilta. Tiedon

panttaaminen, salaaminen, muunnellun totuuden kertominen ja
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suoranainen valehtelu on vahingollista. Avoin keskustelu kehittaa

luottamusta.

Vuorovaikutus

Osoita halukkuutesi yhteistybhon. Ole sdanndllisesti kanssakdymisessa
esimiehesi/alaisesi kanssa, jolloin molemmat voivat jatkuvasti arvioida
toistensa luotettavuutta. Kuuntele mité toisella on sanottavaa. Vaihda ja

jaa omia tuntemuksiasi, ajatuksiasi ja odotuksiasi.

Kayttaytyminen

Osoita luottamusta esimieheesi/alaiseesi kayttaytymisellasi. Toinen
osapuoli tekee arvion luotettavuudesta myds kayttaytymisen perusteella.
Ole johdonmukainen, niin sanoissa kuin teoissa. Toimi siten, kuin odotat
toisenkin osapuolen toimivan. Osoita, ettd sinulla on tarvittavat taidot

yhteisty6hon.

Kunnioitus

Osoita kiinnostusta esimiestasi/alaistasi kohtaan ja pyri ymmartdmaan
myOs toisen nakokantoja. Yritd valilla asettua myds toisen asemaan.
Kunnioita toisen mielipiteita ja ndkemyksia. Osoita, ettd arvostat hénen

mielipiteitd&n, osaamistaan ja kokemustaan.

Oikeudenmukaisuus
Ole reilu ja oikeudenmukainen esimiestasi/alaistasi kohtaan. Kunnioita
myoOs velvollisuuksiasi. Toimi sovittujen periaatteiden mukaisesti ja pida

lupauksesi.

Anteeksi anto

Osoita esimiehellesi/alaisellesi halukkuutesi tydskennella
menetetyn/horjuneen  luottamuksen  palauttamiseksi. Ole valmis
keskustelemaan asiasta ja syntyneesta konfliktista. Ole valmis pyytamaan

tarvittaessa anteeksi, mutta my6s valmis antamaan anteeksi.
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5.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimustuloksia  yleistettaessd  on huomioitava kvalitatiivisen
tapaustutkimuksenmenetelman yleistettavyydella asettamat rajoitteet.
Kvalitatiivisten tutkimusten aineistot ovat usein laajoja ja vaikeasti
hallittavia. Laadullisen tutkimuksen arvioinnin lahtokohtana on sen
myontaminen, etta tutkija on tutkimuksensa keskeinen tydvéline. Aineiston

analyysiin liittyy aina tutkijan oma tulkinta.

Tutkimuksessa kaytettiin pienehkda tutkimusotosta, mutta suurempaa ei
katsottu tarpeelliseksi, silla luottamustarinat kirjoittaneen ja fokus-
ryhmékeskusteluissa mukana olleen Digi-aikuisopiskelijaryhméan katsottiin
edustavan varsin laajaa ja monipuolista otosta suomalaisesta
ty0elamasta. Jos aiheen tutkimusta halutaan jatkaa tulevaisuudessa,
kvalitatiivisten  tutkimustulosten tilastollista yleistettavyyttd voidaan
parantaa kvantitatiivisen kyselytutkimuksen avulla. (Eskola & Suoranta,
2003, 65-66)

Laadullisessa tutkimuksessa tieteellisyyden kriteeriin ei vaikuta pelkastaan
aineiston maard vaan sen laatu. Taman tutkimuksen luotettavuutta
arvioitaessa on syyta huomioida tutkijan kokemattomuus fokus-ryhméa
keskustelujen ja tarinoiden kayttamisessa tutkimusaineiston keruu
menetelméana. Tutkimuksen luotettavuutta saattaa heikentdd myds se etta
haastatteluissa mukana olleet ja luottamustarinoita Kkirjoittaneet ovat
saattaneet ymmartaa kysymykset ja kasiteltavat teemat vaarin. (Hirsjarvi &
Hurme, 2000) Tutkimukseni luotettavuutta arvioitaessa on huomioitava

luottamus-kasitteen kompleksisuus.

Ei voida pitada poissuljettuna sita, etta tutkija on johtopaatoksissa paatynyt
tulkintoinin  jotka johtuvatkin luottamuksen kasitteeseen liittyvista
yksildllisistéa tulkintaeroista. On myds mahdollista, ettd tutkijan ja
tutkittavien kasitykset tulkittavasta ilmiosta ovat olleet erilaiset, jolloin

tutkija tekee vaistamatta vaaria tulkintoja aineistostaan. Toisen ihmisen
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ymmartaminen ja tulkitseminen ovat kietoutuneet toisiinsa ja tutkija
saattaa ymmartdd vaarin tutkimansa ihmisen viestit. (Hirsjarvi & Hurme,
2000)

Tutkimuksen aloitusvaiheessa aiheen rajausta pidettiin haasteellisena.
Teoreettisen viitekehyksen muodostamisen ja opiskelijoilta saatujen
luottamustarinoiden sekd tehtyjen fokus-ryhméakeskustelujen jalkeen
kuitenkin ilmeni etta esimies-alaissuhdetta tullaan saadusta aineistosta ja
sen sisallosta johtuen tarkastelemaan enemmaén esimiesndkdkulmasta

kasin.

Tarkastelun kohdistaminen esimiesty6hon vahensi huomattavasti tarjolla
olevia aikaisempia tutkimustuloksia ja sen vuoksi tutkimuksessa on

hy6dynnetty myds paljon johtamisopillisia teoksia.

Luottamukseen liittyvaa tutkimusta voidaan pitaa poikkitieteellisena, silla
materiaalia |6ytyy helposti monilta eri tieteen aloilta. Tarkasteluun mukaan
otettuja luottamukseen ja sen ilmenemiseen kuuluvia ilmi6itd oli

kasiteltdva melko pinnallisesti, jotta ydinsanoma sailyisi selkedna.

Taman tyon tulosten perusteella voidaan kehittaa esimiesten ja alaisten
valisen luottamuksen rakentamista ja vuorovaikutusta. Tulokset antavat
ainakin suuntaa sille, mihin tekijoihin kannattaa kiinnittd& huomiota. Liséksi

tulokset vahvistavat jo olemassa olevaa tutkimustietoa aiheesta.

5.4 Jatkotutkimusideat

Taméan tyon tavoitteena oli tutkia sita, mik& on luottamuksen rooli, ja
kuinka se vaikuttaa, esimies-alaissuhteessa. Millaiset tekijat horjuttavat

luottamusta, mika on luottamuksen dynamiikka konfliktitilanteissa ja miten
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menetettya luottamusta esimiehen ja alaisen valilla voidaan korjata, seka

mitk& keinot ovat tehokkaimpia.

Luottamustarinoissa ja fokus-ryhmékeskusteluissa nousivat esiin, toisaalta
avoimuuteen ja vuorovaikutukseen, toisaalta toisen kunnioittamiseen ja
arvostamiseen liittyvat asiat. Seké tarinat etta fokus-ryhmien materiaalia
painottui alaisen esimiestddn kohtaan kokemaan luottamukseen.
Mielestéani olisi mielenkiintoista tutkia sita, miten esimiestehtavissa toimivat
kokevat oman roolinsa Iluottamuksen rakentajina tyOyhteisossa.
Mielenkiintoista olisi myo6s tutkia epaluottamusta synnyttdvan johtamisen
ja esimiestybn vaikutusta organisaation ja tydyhteison tuloksen ja

tavoitteiden saavuttamisen kannalta.
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LITE 1
Luottamus ja sosiaalinen padomakurssin luennot ja kotitehtéava 18.1.2008
Luottamus konfliktitilanteessa esimies-alaissuhteessa

Kirjoita kaksi tarinaa omakohtaisista kokemuksistasi tydelamassa.

1) Positiivinen kokemus luottamuksen ilmenemisesta konfliktitilanteessa esimies-
alaissuhteessa? Konflikti, joka ratkaistiin niin etté luottamusta ei menetetty, se
sdilyi tai jopa kasvoi?

- Millainen tilanne oli kyseessa?

- Mita tapahtui?

- Miten luottamus ilmeni?

- Mihin luottamus vaikutti?

- Olitko itse esimiehen vai alaisen roolissa?

- Miten itse koit tilanteen?

- Miten luulet toisen osapuolen kokeneen tilanteen?

- Mika vaikutti positiiviseen lopputulokseen?

- Vaikuttiko tapahtuma esimies-alaissuhteeseen myéhemmin?
- Mita tilanteesta voi oppia?

Kirjoita my6s lyhyt kuvaus toimialasta, rooleista, henkildiden iasta ja koulutustaustasta.

2) Negatiivinen kokemus luottamuksen ilmenemisesta konfliktitilanteessa esimies-
alaissuhteessa? Konflikti, missa luottamus laski tai se menetettiin?
- Millainen tilanne oli kyseessa?
- Mita tapahtui?
- Miten luottamus ilmeni?
- Mihin luottamus vaikutti?
- Olitko itse esimiehen vai alaisen roolissa?
- Miten itse koit tilanteen?
- Miten luulet toisen osapuolen kokeneen tilanteen?
- Mika vaikutti negatiiviseen lopputulokseen?
- Vaikuttiko tapahtuma esimies-alaissuhteeseen myéhemmin?
- Mita tilanteesta voi oppia?

Kirjoita my6s lyhyt kuvaus toimialasta, rooleista, henkildiden iasta ja koulutustaustasta.

Tarinoita kaytetéaan luennoilla oppimisen vélineena. Luennolla saat valita yhden tarinan,
minka kerrot suullisesti pienryhmassé ja ryhma valitsee yhden tarinan kerrottavaksi koko
porukalle. Lopuksi luennoitsija peilaa tosipohjaista kokemuksellisia tarinoita
luottamusteoriaan.

Lisaksi tarinaa kaytetdan DIGI KTM-opiskelija Tomi Sillanvuon pro gradu-tutkielmassa:
"Luottamus esimies-alaissuhteessa”. Halutessasi voit kirjoittaa myds nimesi, s-
postiosoitteesi ja puhelinnumeron mahdollista jatkoyhteydenottoa (haastattelua) varten.
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LIITE 2

Sosiaalinen padoma ja luottamus — kurssin harjoitus
Fokus-rymaét pe 15.2.2008

LUOTTAMUS ESIMIES-ALAISSUHTEESSA

Keskustelun teemat / kysymykset;

1) ESITTELY
- Muutaman sanan esittely, kerro ainakin etunimi!
- Mita "luottamus” —sana tarkoittaa mielestési esimies-alaissuhteessa?

(n.15 min)

2) LUOTTAMUKSEN HORJUMINEN?
- Millaiset tekijat saavat luottamuksen horjumaan esimies-alaissuhteessa?
- Mihin kaikkeen luottamuksen horjuminen vaikuttaa?

(n. 30 min)

3) MENETETYN LUOTTAMUKSEN RAKENTAMINEN?
- Miten menetettya / horjunutta luottamusta voidaan korjata?
e Mita esimies voi tehd&a?
¢ Mitd organisaatiossa voidaan muuten tehdé esim. HRD:n &
johdon taholta?
- Mitka keinot ovat kokemuksesi mukaan tehokkaimpia?
e Laita listaamasi ja keskusteluissa esiin tulleet keinot
paremmuusjarjestykseen

(n. 30 min)
4) LOPUKSI; SANA ON VAPAA...

- Tuliko mieleesi vielé jotain mité haluaisit sanoa aiheesta?
- Jaiko jotain sanomatta?



