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Organizational downsizing is one of the most dramatic events of organizational
change. Downsizing is a challenging place for both employees and managers. Trust
is also an important part of implementing change. Trust building is one of the most
important tasks and skills of a manager, which is also influenced by the manager’s
resources and ability to act in his or her position.

The purpose of this thesis is to research the manager context through the support
mechanisms offered by the organization and the impact of support mechanisms on
the manager’s trust in his/her organization and supervisor during the downsizing
process. The research was conducted as a qualitative study. The material was ana-
lyzed by theory-driven content analysis and the research question was answered by

semi-structured interviews (7).

The results of the research underlined the importance of an effective organizational
culture. Open interaction, support from the supervisor and honest behavior built and
maintained trust and were important support mechanisms for the interviewees. In
the downsizing process mattered observance of the legislation and a viable
negotiating link.
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden johtaminen on muuttunut jatkuvasti haasteellisemmaksi viimeisten
vuosikymmenien aikana niin Suomessa, kuin koko maailmassa. Kun viela 1980-
luvulla Suomessa kilpailusta johtuvaa painetta kohtasivat vain vientiteollisuuden yri-
tykset, koskettaa kiristynyt kilpailu nykypaivana globaalisti kaikkia organisaatioita.
(Kauhanen 2015, 31.) Tehokkuutta ja tuottavuutta vaaditaan kaikkialla ja tulosta on
synnyttdva niukoilla resursseilla ja mieluiten mahdollisimman nopeasti (Piili 2006,
18). Pysyvaa muutoksen keskella on oikeastaan vain se, ettd organisaatioiden on
edelleen pystyttava maarittdmaan perustehtavansa seka liikketoiminnan tavoitteet,
mitka on pyrittava toteuttamaan luonnollisesti yrityksen kilpailijoita paremmin (Juuti
& Vuorela 2015, 12).

Tybelamaa on globaalisti ravistellut myods kansainvalisesta rahoitusmaailmasta
vuonna 2008 alkanut taloudellinen laskusuhdanne, joka on muuttanut radikaalisti
suomalaista tydelamaa ja tuonut mukanaan lukuisia YT-neuvotteluita. Euroalueella
laskusuhdanne alkoi ensin Espanjassa, Irlannissa, Kreikassa ja Portugalissa ja laa-
jeni pian myds Skandinaviaan ja Suomeen. Taman seurauksena Suomen talous-
kasvu pysahtyi, mika aiheutti yrityksille ongelmia kysynnassa, kannattavuudessa
seka kilpailukyvyssa. Myos valtion ja kuntien verotulot luonnollisesti vahenivat. Tyot-
tdmyys kasvoi ja valtion velka kaksinkertaistui. (Kauhanen 2015, 31; Sauri, 2016,
58.) Osittain lamasta, osittain kiristyneesta kilpailusta johtuen, aikakautemme ty6-
elamaa leimaavatkin fuusiot, ulkoistamiset, toimintojen siirtdamiset halvempiin mai-
hin seka kokonaisten liikketoimintoyksikdiden lakkauttamiset. Kilpailukyvyn tehosta-
minen ja kannattavuuspaineet aiheuttavatkin jatkuvaa muutosta, joka usein vaikut-
taa myds henkildstddn erilaisten vahennystarpeiden muodossa. (Osterberg 2015,
13.) Nama muutokset useimmiten ovat YT-menettelyn kautta tapahtuvia tydsuhtei-

den irtisanomisia, lomautuksia tai osa-aikaistamisia.

Kun tarkastellaan taman hetken tyottomyytta ja tyollisyytta, on Suomi menossa jo
parempaan suuntaan. Tilastokeskuksen avoimet tyOpaikat —tilaston mukaan vuo-

den 2016 viimeisella neljanneksella avoimien tyopaikkojen maara Suomessa oli



kasvanut perati 21% verrattuna edellisen vuoden viimeiseen neljannekseen. Avoi-
mia tyopaikkoja oli tuolloin 21 900, kun 2016 mittausajankohtana niita oli 26 400.
Tarkastellessa koko vuotta 2016, tydpaikkojen maaran kasvu oli 17%. (Tilastokes-
kus 2017.)

My6s SAK:n saanndllisesti keraamat tilastot irtisanomisista, lomautuksista ja YT-
neuvotteluista kertovat talouden piristymisesta seka tydmarkkinoiden positiivisesta
suunnasta. Huhtikuussa 2017 julkaistun tilaston mukaan tammi-maaliskuussa 2017
YT-neuvotteluiden piirissa olevien tyontekijoiden maara on viimeksi ollut nain alhai-
nen vuonna 2011, ja luku on perati 37% pienempi verrattaessa vuosien 2017 ja
2016 tammi-maaliskuuta keskenaan. Tarkasteltaessa irtisanottujen maaraa samalta
ajanjaksolta, on maara lahes puolittunut, kun tadna vuonna potkut on saanut 1233
tyontekijaa, lukeman oltua vuonna 2016 2176 tyontekijaa. (SAK 2017; Naukkarinen
2017 3,9.)

Suunta on hyva, mutta takana ovat raskaat vuodet. SAK:n tilastojen mukaan vuo-
sina 2006 — 2017 (mittausajankohta maaliskuu 2017) on Suomessa perati 127 446
tyontekijaa menettanyt tyopaikkansa ja Y T-neuvotteluiden piirissa on ollut 1 003 145
tyontekijaa (Jappinen 2017). Eli noin joka toinen tyollinen on karkeasti arvioituna
kokenut YT-neuvottelut tai sitten monet useampaan kertaan. Yleisella tasolla viime
vuosien taloudellinen taantuma on Dewittin ym. (2003, 32-33) mukaan vaatinut or-
ganisaatioiden johdolta, esimiehilta, tyontekijoiden edustajilta, HR-henkiloilta seka
tyontekijoilta valtavasti ylimaaraisia tyotunteja seka aiheuttanut jo kansantalouden-
kin kannalta arvioituna huomattavasti terveydenhuoltokuluja, puhumattakaan tyon-
antajille aiheutuneista kustannuksista. Organisaatiot joutuvat viela pitkaan kasitte-
lemaan taloudellisen taantuman aiheuttamia vaikutuksia. Tutkimusten mukaan su-
pistamistoimenpiteilla on negatiivisia vaikutuksia myos tyontekijoiden asenteisiin ja
kayttaytymiseen, kuten alentunut motivaatio ja moraali, kyynisyys omaa tyota koh-
taan seka vahentynyt kiinnostus sitoutumiseen organisaatiota kohtaan (Mishra &
Mishra 1994, 264).

Erilaiset organisaation supistamistoiminnot ovatkin yksi organisatorisen muutoksen

hairitsevimmista ja dramaattisimmista tapahtumista ja naita toimintoja voidaan toki



pitdd myos yrityksen strategisena taktiikkana paasta eroon osasta yrityksen tyonte-
kijoita, minka avulla organisaation rakennetta muutetaan kilpailukykyisemmaksi.
(Band & Tustin 1995, 36; Drew 1994, 1; Grievs 2000, 360.) Tallaisissa tilanteissa
organisaatio ajautuu epatasapainon tilaan, jossa yrityksen johto ja esimiehet aset-
tavat organisaation tarpeet tyontekijoiden tarpeiden edelle (McHugh 1997, 345). YT-
prosessi ja irtisanomistilanteet ovatkin haastava paikka seka tyontekijoille, mutta
myds koko organisaatiolle ja sen esimiehille. Gillin (2010, 307) mukaan organisato-
rinen muutos on aina suunniteltava, organisoitava, johdettava ja kontrolloitava tar-
kasti, mutta ennen kaikkea se vaatii tehokasta johtajuutta. Johtajuudesta riippuu ha-
nen mukaansa se, miten muutos onnistuu. Carnall (1995, 159) taas vertaa muutok-
sen johtamista kapellimestarin tydhon; molemmissa tehtavissa vaaditaan samanlai-
sia taitoja seka kykya tehostaa, motivoida ja tavoitella koheesiota, jotta saavutetaan

onnistunut lopputulos.

Myds luottamus on tarkea osa muutoksen toteuttamista. Tutkimusten mukaan luot-
tamuksellisen ilmapiirin vallitessa tyontekijat oikeuttavat muutoksen paremmin ja
uskovat yrityksen johdon perustelut muutoksen valttdmattémyydesta (Allen ym.
2007, 191). Oikeudenmukainen kohtelu seka toisten mielipiteiden kunnioitus ja
kuuntelu edistévat organisaation luottamusta ja avoimuutta (Osterberg 2015, 178),
mika taas edesauttaa yritystd menestymisessa, innovoinnissa seka adaptointiky-
vyissa (Atkinson & Butcher 2003, 282).

Esimiehen asema onkin hyvin haasteellinen: on pyrittava tayttdmaan yrityksen joh-
don, omistajien, asiakkaiden seka tyontekijoiden toiveet (Piili 2006, 18), mutta kos-
kaan esimies tuskin saavuttaa tilannetta jossa kaikki ovat tyytyvaisia. Juutin (2016,
37-38) mukaan alati muuttuvassa tydelamassa myos luottamuksen rakentaminen ja
sen havainnoiminen voi olla esimiehelle haasteellista. Juuti nimeaa pyrkimyksen
hyvyyteen ja oikeudenmukaisuuden seka esimerkillisyyden olevan esimiehen toi-

minnan tarkeimpia elementteja, joilla luottamukselliset suhteet voidaan saavuttaa.

Luottamuksen rakentaminen on varmasti yksi esimiehen keskeisimmista tehtavista
ja taidoista, lisaksi mielestani tulisi kiinnittdd huomiota esimiehen voimavaroihin ja

kyvykkyyteen, jotta esimies merkittavana organisatorisena toimijana pystyy suoriu-



tumaan tyotehtavistaan parhaalla mahdollisella tavalla. Koen naiden asioiden ko-
rostuvan etenkin erilaisissa muutos- ja konfliktitilanteissa, kuten YT-prosessissa,
jossa esimieheltd vaaditaan korkeatasoista kompetenssia, mutta myos hyvaa fyy-
sista ja henkista jaksamista.

MyOs esimiehet tarvitsevat tukimekanismeja ja ne tulisikin huomioida jo yrityksen
strategiassa seka HR-kaytannoissa, jotta esimies pystyy tuen avulla ohjaamaan or-
ganisaationsa yrityksen johdon asettamiin tavoitteisiin tehokkaasti ja kilpailukykyi-
sesti. Jos esimies ei saa tarvitsemiaan tukimekanismeja eika han koe luottavansa
omaan organisaatioonsa, jaksaako ja pystyykd han uupumatta johtaa muutostilan-
teen kunnialla loppuun? Tama on mielestani tarkea asia, joka jokaisen organisaa-
tion tulisi ottaa huomioon, jotta tyoyhteisdssa pystyttaisiin toimimaan yhdessa mah-
dollisimman mielekkaalla tavalla negatiivistenkin asioiden ilmetessa. Taman pro
gradu -tutkielman tarkoituksena onkin tutkia esimieskontekstia organisaation esi-
miehelle tarjoamien erilaisten tukimekanismien tai niiden puuttumisen kautta seka
tutkia tukimekanismien vaikutusta esimiehen luottamukseen organisaatiotaan ja

esimiestaan kohtaan YT-prosessin aikana.

Itse olen kiinnostunut luottamuksen tutkimisesta esimiestydssa johtuen omasta
taustastani: Olen ollut tydeldamassa melkein 20 vuotta, joista viimeiset reilut kuusi
vuotta henkiloston esimiehena. Naina vuosina olen pitanyt useat YT-neuvottelut,
joista jokainen on paattynyt tyontekijoiden irtisanomisiin. Aihe on siis henkilokohtai-
sesti tarkea ja kirvoittanut omalta osaltani halun kehittda osa-aluetta. Luonnollisesti
toiveenani on mahdollisesti tutkimukseni avulla auttaa muita samassa tilanteessa
kamppailevia esimiehia ja organisaatioita luomaan parempia ja kattavampia tukime-
kanismeja haastaviin muutostilanteisiin ja sita kautta edistda paremman johtajuuden

muodostumista organisaatioissa.
1.1 Aiempi tutkimus

Lewickin ym. (1998, 438) mukaan luottamusta ja sen vaikutusta ja hy6tyja on tutkittu
hyvin laajalti niin psykologien, sosiologien, politiikan tutkijoiden, ekonomistien seka
organisaatiokayttaytymisen tutkijoiden toimesta. Tutkimuksissa luottamusta on ku-
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vattu "sosiaaliseksi liimaksi" tai "sosiaaliseksi voiteluaineeksi”, joka yhdistaa moni-
muotoisia ja globaaleja organisaatiorakenteita (Atkinson & Butcher 2003, 282). Le-
wicki ym. (2006, 992) korostavat kahta luottamustutkimuksen tieteenhaaraa: luotta-
muskasitteen tarkastelua kayttaytymistieteen kautta seka psykologian nakdkulmaa.
Kayttaytymistieteissa ihmisten kayttaytyminen nahdaan rationaalisena valintana,
kuten yhteistydssa toiminen pelissa ja sita kautta toiseen luottaminen. Psykologi-
assa taas pyritaan ymmartamaan ihmistenvalisen luottamuksen monimutkaisia ti-
loja, kuten odotuksia, aikomuksia, vaikutusta seka halukkuutta. Vaikka nama kaksi
tieteenhaaraa ovat sinansa mahdottomia erottaa, ovat ne siitd huolimatta tuottaneet
Lewickin ym. mukaan huomattavan maaran erilaista tutkimustietoa luottamuksen

taustalla vaikuttavasta dynamiikasta ja erilaisista syy-suhde-elementeista.

Morgan & Zeffane (2003, 58) taas tuovat esiin tutkimukset luottamuksen roolin tar-
keydestd muutosjohtamisessa ja Zhang ym. (2008, 113) mainitsevat tutkimukset
organisaation tyontekijoiden keskinaisesta ja esimieheen kohdistuvasta luottamuk-
sesta. Dirksin & Ferrinin (2002, 611) mukaan myds luottamuksen merkitysta johta-
juudessa on tutkittu merkittavasti ja luottamus on ollut keskeisessa roolissa eri joh-
tamisteorioissa. He tuovat kuitenkin esiin sen, etta luottamusta johtajuudessa kos-
kevaa empiirista tutkimusta ei ole yritetty koota ja arvioida, vaikka tutkimusta ai-
heesta on tehty vuosikymmenia. Siita syysta heidan mukaansa on epaselvaa, mita
empiirinen tutkimus on tuonut esiin esimerkiksi luottamuksen ja muiden kasitteiden

valisista suhteista.

Kun taas tarkastellaan aiempaa tutkimusta koskien esimiehen roolista irtisanojana,
Clairin & Dufresnen (2004) mukaan supistamistoimenpiteita toteuttavien reaktioita
velvollisuuksiaan kohtaan on toki tutkittu paljon (esim. Dewitt ym. 2003; Folger &
Skarlicki 1998), mutta Molinsky & Margolis (2006, 147) tuovat esiin esimiehen kes-
keisen roolin organisaation tyovoiman supistamistoimenpiteissa ja korostavat, etta
tasta tarkeasta roolista huolimatta esimiesten tunnetason haasteista esimerkiksi ir-
tisanomistilanteessa seka siita miten esimiesta voitaisiin tukea tallaisissa tilanteissa,

tiedetaan heidan mukaansa hyvin vahan.



11

Oma tutkimukseni kumpuaa naista tutkimusaukoista. Se, miten esimies kokee luot-
tamuksen merkityksen haastavassa muutostilanteessa seka hanelle tarjotut tukime-
kanismit, jotka vaikuttavat esimiehen kokemaan luottamukseen, on jaanyt tutkimus-
kentassa vahemmalle huomiolle. Naiden kasitteiden valistd mahdollista yhteytta
haen tutkimuksessani. Toki esimies on myos aina jollain tavalla tyontekijan ase-
massa, minka kautta luottamuksen merkitystd ja vaikutusta voidaan tarkastella
my0s yksilon nakokulmasta. Koen kuitenkin esimiehen aseman olevan erittain spe-
sifi ja siina olevan lainalaisuuksia, joita ei voida tarkastella pelkastaan tyontekijata-
son luottamuksen perspektiivista. Siksi kayn tutkielmassani niin yksilo-, mutta myos

organisaatio- seka esimiestason luottamuksen maarittymista ja elementteja lapi.
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Esimies on tarkea osa organisaatiota ja toimii sen tukipilarina. Siksi mielestani on
tarkeaa tutkia sita, miten esimiehen luottamus saavutetaan ja mitka tukimekanismit
edistavat esimiehen luottamusta organisaatiossa sekd myos esimiehen suhteessa
omaan esimieheensa ja yrityksen johtoon. Tallainen tieto on mielestani merkittavaa,
jotta organisaatiot voisivat tukea esimiehid paremmin saavuttamaan organisaa-
tiossa asetetut tavoitteet seka turvaamaan myds esimiehen suoriutumista ja jaksa-
mista haastavissa muutosjohtamisen tilanteissa, kuten YT-prosessissa. Nain myos
organisaatiot pystyvat ymmartamaan mita vaaditaan, jotta esimiehen luottamus voi
syntya, miten sita voidaan yllapitaa ja tata kautta pystytaan parantamaan myos or-
ganisaation suorituskykya, oli sitten kyse johtamisesta hyvien tai huonojen aikojen
lapi kohti mitattavia tavoitteita.

Muutos on pysyva osa nykyajan tyoelamaa ja esimiehet sen tarkeita luotseja. Pyr-
kimyksenani onkin, etta taman tutkimuksen avulla voidaan 16ytaa ja tiedostaa tar-
peellisimmat apumekanismit esimiestyon tukemiseen seka avartaa ajattelutapoja
tarkastellessa niin strategisia lahtokohtia, kuin kdytannon muutosjohtamista organi-

saatioissa luottamuksen merkityksen nakokulmasta.

Tassa tutkimuksessa tutkin siis esimiesten omakohtaisia kokemuksia siita, miten

YT-prosessissa organisaation tarjoamat tukimekanismit tai niiden puute on vaikut-
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tanut esimiehen henkilokohtaiseen luottamussuhteeseen omaa esimiestaan, orga-
nisaatiotansa ja yrityksen johtoa kohtaan. Lisaksi haluan selvittaa, mita luottamuk-
sen yllapitaminen ja rakentuminen esimiesten kokemuksien ja kasitysten mukaan
edellyttaisi organisaatiolta. Tutkimuksen paakysymys on miten YT-prosessin ai-
kana organisaation tukimekanismit vaikuttavat esimiehen henkil6kohtaiseen
luottamussuhteeseen ja alakysymyksené miten tarjotut tukimekanismit tai nii-
den puuttuminen vaikuttavat esimiehen luottamussuhteen ylldpitoon ja raken-

tumiseen?

Tutkimuksen tuloksia voidaan siis tarkastella laajemmassakin perspektiivissa, kuin
YT-kontekstissa, silla vaikka Suomen talouskasvu onkin kaantymassa nousuun,
ovat esimiehille tarjotut muutosjohtamisen toimivat tukimekanismit tarpeellisia kai-
kessa esimiesty0ssa, on sitten kyseessa vahennystoimenpiteet, fuusio tai esimer-
kiksi organisaatiorakenteen muutos. Tutkimustiedon avulla myos yritysten HR-asi-
antuntijat voivat paremmin tunnistaa esimiesten tarpeita ja toiveita seka tukea esi-

miehia muutosjohtamisessa.
1.3 Rajaukset

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston rajaus tapahtuu tapauskohtaisella analyy-
silla, jolloin arvioidaan tutkimusongelman avulla tutkittavan kohteen teoreettista kiin-
nostavuutta. Aineisto rajataan mahdollisimman tarkkaan ja sita ohjaa luonnollisesti
myOs tutkijan tutkimukselleen maarittama teoreettinen viitekehys. Tutkimuksen
kohde edustaa siis esimerkkia tutkittavasta ilmiosta, jossa kriteerina toimii aineiston
teoreettinen kiinnostavuus tarkoituksena ratkaista tutkimusongelma. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 65.)

Tutkimuksessani keskityn esimiehen luottamussuhteeseen organisaatiotaan ja
omaa esimiestaan seka organisaation johtoa kohtaan seka naissa vuorovaikutus-
suhteissa syntyvaan ja vaikuttavaan luottamukseen esimiehelle YT-prosessissa tar-
jottujen seka organisaation tukimekanismien kautta. Rajaan tutkimuksen siis YT-
prosessiin, jossa on jouduttu irtisanomaan tyontekijoita ja esimiehiin, jotka ovat jou-
tuneet irtisanomaan itse henkilokohtaisesti tyontekijoita ja osallistumaan mahdolli-
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sesti paatoksentekoon siita ketka organisaatiossa ovat joutuneet jattamaan tyopaik-
kansa, jotta tutkimuksen tuloksena Ioydettaisiin luottamuksen rakentumisen tai va-
hentymisen kannalta merkityksellisia tukitekijoita erityisesti muutosjohtamisessa ja
esimieskontekstissa. Tutkittavat kohteeni on siis rajattu niihin esimiehiin, jotka ovat
olleet kaikista haastavimmassa tilanteessa YT-prosessissa eli irtisanojan roolissa
tai irtisanomiskeskustelussa, koska mielestani irtisanomistilanne on yksi esimiehen

vaativimmista, haastavimmista seka mieleenpainuvimmista tehtavista.
1.4 Keskeiset kasitteet ja teoreettinen viitekehys

Dirksin & Ferrinin (2002) mukaan tutkiessaan luottamuksen suhdetta erilaisiin kasit-
teisiin, tutkijat ovat kayttaneet hyvin erilaisia luottamuksen kasitteita seka viittauksia
johtajuuteen. Jotkut tutkijat ovat tutkineet luottamusta niin sanottuihin suoran vallan
esimiehiin (engl. supervisor tai line-manager), minka itse kasitan esimerkiksi osas-
ton, projekti- tai ammattirynman esimieheksi. Toiset tutkijat taas ovat keskittyneet
organisatorisen johtajuuden eli ylimman johdon luottamuksen tutkimiseen (engl. se-
nior leadership tai top management team). Dirks & Ferrin korostavatkin, ettd esi-
miesten ja ylimman johdon, kuten toimitusjohtajan luottamuskasite ja niihin liitetty
vuorovaikutussuhde on systemaattisesti erilainen niita vertaillessa keskenaan, tar-
kastellessa niin luottamuksen alkua, kuin tydsuorituksia. Heidan mielestaan tama
asia on tarkea tiedostaa niin teoreettisesti, kuin kdytannonkin tason kannalta katsot-
tuna, silla fokusoituna se voi auttaa organisaatioita resursoimaan tarkoituksenmu-

kaisesti voimavarojensa suuntaamista joko esimiehille tai sen ylimmalle johdolle.

Toisaalta Dirks & Ferrin (ibid.) tuovat esiin tutkimuskirjallisuudessa yleisesti kaytet-
tyjen termien "manager” ja "leader” erottamattomuuden, jonka myds itse allekirjoi-
tan, koska suomennettuinakin oheiset termit kuvaavat molemmat seka paallikkoa,
etta johtajaa, joten rajanveto niiden valilla on lahes mahdotonta johtuen jokaisen
organisaation uniikista rakenteesta. ltse kaytan tassa tutkielmassa paasaantoisesti
termia "esimies”, mutta pidan sitd synonyymina termille "johtaja”, silla johtuen erilai-
sista organisaatiorakenteista, tutkimusta on mahdoton rajata koskettamaan yhta ja
ehdotonta termia tai tyotehtavaa.
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Itse tutkielman teoreettinen viitekehys (kuva 1 alla) muodostuu organisatorisen luot-
tamuksen, esimiestyon seka Y T-prosessin rakennetekijoista. Aiempaan tutkimustie-
toon pohjautuen kayn lapi luottamusta seka siihen vaikuttavia tekijoitd organisaa-
tion, tyontekijan ja esimiehen nakokulmasta. Luottamuksen pohjateoriana toimii so-
siaalinen vaihdanta, jonka avaan lukijalle ensimmaisena kirjallisuuskatsauksessa.
Tutkielman selkean ja myos lukijalle avautuvan lopputuloksen kannalta koin tarke-
aksi johdannossa tuoda esiin lisaksi suomalaiseen tydelamaan vaikuttavia tekijoita,
kuten viime vuosikymmenen taloudellisen taantuman ja siitd aiheutuneet YT-pro-
sessit seka myohemmin tutkielmassa esimiehen roolin YT-prosessissa. Kayn lapi
my0s erilaisia esimiehelle tarjottuja tukitoimintoja seka niiden merkitysta esimiehen

jaksamiseen, tukemiseen ja onnistumiseen YT-prosessin vetajana.

SOSIAALINEN VAIHDANTA
Vuorovaikutus, luottamus, valta-asetelma,
keskinaisen velvoitteen tunne.

|

LUOTTAMUS

Psykologijlnen tila, joka muodostuu aikomuksesta hyvaksya
oma haavoittuvuus, joka perustuu toisen osapuolen
aikomusten tai kayttaytymisen positiivisiin odotuksiin.

LUOTTAMUKSEN RAKENTUMISEN ELEMENTIT
Keskinainen riippuvuus, riskinotto, kyvykkyys, hyvantahtoisuus, johdonmukaisuus.

Avoin kommunikaatio, rehellisyys, alttius luottamiseen, motivaatio, palaute, t¥ﬁsuhteen kehittdminen,
menettelytavat, vuorovaikutus, tunteet, kayttaytyminen, {htelnen historia, huolenpito, puolueeton paatoksenteko,
reiluus, tukeminen, kuunteleminen, keskusteleminen, tydpaikkakulttuuri.

/ 1 N

ORGANISATORINEN ¢
ESIMIEHEN LUOTTAMUS LUOTTAMUS YKSILON LUOTTAMUS

Organisatorisen luottamuksen Keskeinen tydsuhteen elementti Koostuu emotionaalisista
keskeinen tekija. Yksiloiden kgsityksisté kumpuava yksildiden valisistd suhteista.
kollektiivinen rakenne.

/ N\

ESIMIEHEN LUOTTAMUS . YKSILON LUOTTAMUS
Jarkiperainen ga tunneperéinen
Luonnepohjainen (esimiehen luottamus.
luonteen vaikutus) ja o . .
suhdepohjainen nakokulma . Motiivi-pohjainen ja
(keskinaisen suhteen merkitys). patevyyspohjainen luottamus.

Y y

LUOTTAMUS EDESAUTTAA

Motivaatio, yhteistyokyky, tydsuhteiden kehittdminen, positiivinen asenne tyéhon, sitoutuminen, toiminnan
sujuvuus, tuottavuuden parantuminen, kayttaytyminen, suorituskyky, tydpaikkakulttuuri, luovuus.

ESIMIEHEN TUKEMINEN YT-PROSESSISSA
I ESIMIEHEN ROOLI YT-PROSESSISSA

!

TYOELAMAN MURROS JA LAMAN VAIKUTUKSET

Kuva 1: Teoreettinen viitekehys
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1.5 Menetelmavalinnat

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus sopii
hyvin tutkimusmenetelmaksi, kun ollaan kiinnostuneita yksityiskohtaisista tapahtu-
mista, ei niinkaan yleisluontoisista asioista tai kun ollaan kiinnostuneita tiettyjen ta-
pahtumien yksittaisista merkityksista. Laadullinen tutkimus on kaytanndllinen, kun
halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, kuten syy-seuraussuhteita, joista ei voida
tehda kokeita tai jos tutkimuskohteen vaikuttavia tekijoita ei voida kontrolloida. (Met-
samuuronen 2006, 88.)

Valitsin laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi siita syysta, etta haluan sel-
vittda tutkimukselle oleelliset asiat keratysta aineistosta ja 10ytda mahdollisesti etu-
kateen tunnistamattomia tukielementteja, jotka vaikuttavat esimiehen luottamussuh-
teeseen haastavassa muutostilanteessa. Pohjautuen taman tutkimuksen haastatte-
luihin, myGs jokainen YT-prosessi on ainutkertainen, siitakin huolimatta, etta lain-
saadanto sanelee prosessille tietyt raamit. Siita syysta laadullinen tutkimus oli paras
lahtokohta taman tutkimuksen toteuttamiseen. Tassakin tutkimuksessa tutkimus-
kohteena voidaan nimittain pitaa tiettyjen tapahtumien yksittaista merkitysta, joita
toki tutkimustuloksen muodossa voidaan laajentaa koskettamaan yleisemmin esi-

miesten luottamuskasityksia seka oikein maaritetyn tuen tarvetta.

Aineiston hankinnan menetelmaksi valitsin puoli-strukturoidun haastattelun, jota
myds teemahaastatteluksi kutsutaan. Tuomen & Sarajarven (2004, 77) mukaan tee-
mahaastattelussa korostuu ihmisten tulkinnat erilaisista asioista seka naille asioille
annetut merkitykset ja niiden vuorovaikutuksessa korostuminen. Syy valitsemaani
haastattelutapaan on se, etta tutkittavalle kohteelle olisi ollut Iahes mahdotonta an-
taa etukateen valmiita vaihtoehtoja. Se ei olisi palvellut mydskaan tutkimuksen lop-
putulosta, silla tutkimuksen tarkoituksena oli nimenomaan |0ytaa haastateltavien
vastauksista tutkimuksen tarkoitukseen liittyvia merkityksia ja luonnollisesti tutki-
muskysymyksiin liittyvia painotuksia.

Aineiston analyysissa kaytin teoriaohjaavaa sisallonanalyysia, jossa eteneminen ta-
pahtuu haastatteluista saadun aineiston mukaan ja teoreettinen viitekehys toimii ka-
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sitteiden kautta kirjaimellisesti ohjaavana elementtina. Aineisto on analysoitu luo-
malla analyysirunko ja tdman ennalta laaditun luokittelun pohjalta aineisto litteroin-
nin jalkeen teemoitettiin luomieni noodien mukaan NVivo -ohjelmalla. NVivo on laa-
dullisen aineiston tietokoneavusteiseen analyysiin tarkoitettu ohjelma. Noodien mu-
kaan teemoitetun haastattelutiedon perusteella analysoin aineiston, kayttaen teo-
reettista viitekehysté ohjaavana elementtind. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 112, 114,
Luoma ym. 2006, 416.)

1.6 Tutkielman rakenne

Luottamusta ja sen rakentumista on tutkittu laajalti ja tutkimuskirjallisuudessa on
tuotu esille lukuisia luottamuksen kasitteitd. Seuraavassa luvussa tarkastelen la-
hemmin naita kasitteita, joiden avulla luottamusta ja sen rakentumista voidaan ym-
martaa niin yksilon, esimiehen kuin organisaation nakokulmasta, pureutuen ensim-
maisena luottamuksen lahtdkohtana toimivaan sosiaaliseen vaihdantaan. Kolman-
nessa luvussa kerron esimiehen roolista YT-prosessissa seka siita millaisia tukitoi-
mintoja esimiehelle voidaan tarjota YT-prosessin aikana. Neljannessa luvussa
avaan tutkimuksen toteutuksen, menetelmavalinnat, arvioin tutkimuksen luotetta-
vuutta ja eettisyytta seka mahdollisia riskeja. Viidennessa luvussa kayn empiirisen
aineiston tulokset 1api. Viimeinen luku sisaltaa tutkimuksen johtopaatoksen, kontri-

buution seka suositukset jatkotutkimukselle.
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2 ESIMIEHEN LUOTTAMUS JA SEN ROOLI

Tutkielmani teoreettisessa viitekehyksessa kayn lapi luottamusta niin organisaation,
tyontekijan seka esimiehen nakdkulmasta lapi. Ensin avaan luottamusta kasitteena
seka sosiaalisen vaihdannan roolia luottamuksen taustalla vaikuttavana tarkeana
tekijana ja sen jalkeen kasittelen luottamusta seka sen merkittavaa roolia osana jo-
kaisen organisaation tehokasta ja tuottavaa toimintaa.

2.1 Sosiaalinen vaihdanta

Koska tutkimukseni sijoittuu tydelamakontekstiin, on tarkeaa tarkastella ensin tyo-
suhteen vuorovaikutusdynamiikkaa seka siihen vaikuttavia tekijoita, jotta voimme
ymmartaa tydelaman ja luottamuksen rakennetekijoita seka niiden rooleja osana

organisaatioiden toimintaa.

Tyb6suhde on aina eraanlainen vaihtosuhde, jota voidaan luonnehtia joko sosiaa-
liseksi tai taloudelliseksi vaihdannaksi (Aryee ym. 2002, 267). Tyésuhde on toisaalta
tyontekijan ja tydnantajan valinen liikesopimus, jonka tarkoituksena on hallita palk-
katyota ja joka todennakoisesti on jatkuvaa uudelleenneuvottelua, kun osapuolten
tarpeet ja olosuhteet muuttuvat. Yhdella tasolla tydsuhdetta voidaan pitaa siis talou-
dellisena liiketoimena, jossa tyonantaja ostaa tyOntekijaltd aikaa ja taitoja jollakin
ennalta sovitulla palkkatasolla. Vaikka suhteen taloudellinen perusta on tarkea, tyo-
suhteet sisaltavat kuitenkin aina myos jonkinlaista sosiaalista vaihdantaa. (Truss
ym. 2012, 202.)

Myds Whitener ym. (1998, 515) tuovat esiin sosiaalisen osan tarkeyden taloudelli-
sessa vaihdossa. Jotta vaihdon dynamiikan ymmartaa, on heidan mukaansa ym-
marrettdva myds Blaun (1964) sosiaalisen vaihdannan teoriaa. Sosiaalisessa vaih-
dannassa henkilo tarjoaa vapaaehtoisesti jotain hyotya toiselle, odottaen, etta vas-
tapuoli kokee velvollisuudekseen tarjota vastavuoroisesti jotain hyotya toiselle vas-
tineena. Tama hyoty voi Cameronin & Websterin (2011, 756) mukaan olla neuvoja,
auttamista, myontyvaisyytta, huomiota, valittamista, kiitollisuutta, ihailua, sosiaalista
hyvaksyntaa, kiintymysta seka kunnioitusta.
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Tasasuhtaisen sosiaalisen vaihdon perusteena voidaan pitaa siis oikeudenmukaista
vuorovaikutusta osapuolten valilla, jonka tavoitteena on saavuttaa sosiaalinen
suhde, ihmisen arvioidessa tuottoa oman sijoituksensa ja panoksensa perusteella
(Helkama ym. 2013, 64). Keskeista sosiaaliselle vaihdannalle on kuitenkin Nunkoon
& Ramkissoonin (2012, 998-1000) mukaan myo6s vallan seka luottamuksen kasit-
teet. He tuovat artikkelissaan esiin Foucaltin nykyaikaisen vallan analyysin, jossa
valta on Foucaltin mukaan kaikkialla 1asna oleva ja osana kaikkia yhteiskunnallisia
suhteita, kaikissa instituutioissa seka kuuluu olennaisesti sosiaaliseen vaihdantaan.
MyoOs luottamuksen keskeinen rooli sosiaalisessa vaihdannassa on Nunkoon &
Ramkissoonin mukaan vaistamaton, silla hydodyn vaihtaminen osapuolten valilla ta-
pahtuu vapaaehtoisesti, ilman etta tulevaa velvoitetta on maaritelty. Talldin luotta-
muksen sailyminen ja kasvaminen perustuvat osapuolten valiseen luottamukseen.
Valta ja luottamus taydentavat siis toisiaan ja ennakoivat sosiaalista vaihdantaa eri
konteksteissa ja tilanteissa. Luottaminen toiseen voi kuitenkin olla aluksi vaikeaa,
mutta Whitener ym. (1998, 515) tuovat artikkelissaan esiin Blaun (1963) vaitteen,
jonka mukaan luottamusta voidaan kasvattaa sosiaalisessa vaihdannassa suoritta-

malla velvoitteita sdannodllisesti seka vaihdannan asteittaisen lisdamisen kautta.

Vaikka vaihdantasuhde sisaltaisikin pelkkaa aikaa ja rahaa, seka valta-asetelman,
vaatii se silti siis myos aina luottamusta: tuleeko tyontekija ajoissa paikalle ja mak-
saako tyOnantaja sovitun palkan ajallaan ja oikeansuuruisena. TyOsuhteessa sosi-
aalisen vaihdannan aloite alkaakin tyonantajan kohdellessa oikeudenmukaisesti
tyontekijoitaan. Kun tyontekija vastaanottaa taman hyvantahtoisen tai spontaanin
eleen, aiheuttaa se tyontekijalle velvoitteen vastata tyonantajansa hyviin tekoihin ja
nain antaa pohjan luottamukselliselle suhteelle. (Aryee ym. 2002, 268.) Tyonteki-
joilla on myds myonteisempi asenne, kun heidat altistetaan myotamieliselle tydym-
paristolle seka heitéd miellyttaville eduille. Nain sosiaalinen vaihdanta (havainnollis-
tettu kuvassa 2 seuraavalla sivulla) johtaa molemminpuoliseen hyotyyn seka orga-
nisaatiolle, etta tyontekijalle. (Ko & Hur 2014, 177.)
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VAPAAEHTOINEN HYODYN TARJOAMINEN

D

Oikeudenmukainen
vuorovaikutus +
luottamus +

valta-asetelma + TYONANTAJA
keskinainen velvoitteen
tunne =
SOSIAALINEN

VAIHDANTA

R

VAPAAEHTOINEN HYODYN TARJOAMINEN

Kuva 2: Sosiaalisen vaihdannan prosessi

Taloudelliset vaihtoehdot korostavat siis vaihtosuhteiden taloudellisia ja konkreetti-
sia nakokohtia, kun taas luottamuksen ja keskinaisen velvoitteen tunteet ovat avain
sosiaalisen vaihdannan kehittymiseen (Sousa-Lima ym. 2013, 419). My6s Whitener
ym. (1998, 515) ja Schilke ym. (2015, 12950) korostavat luottamuksen olevan tarkea
osa sosiaalista vaihdantaa.

Sosiaalisessa vaihdannassa on myos tutkimusten mukaan kahdenlaista sosiaalista
vaihtoa. Ensimmainen on havaittu organisaation tuki (eng. perceived organizational
support, POS), joka keskittyy tydntekijan ja organisaation valiseen vaihtosuhtee-
seen. (Ko & Hur 2014, 176.) POS-kasite viittaa siihen, etta tyontekijat suhtautuvat
organisaatioon joko suotuisasti tai epasuotuisasti ja heilla on taipumus pitaa orga-
nisaation ominaisuuksina ihmisen kaltaisia ominaisuuksia, kuten huolehtiminen, tu-
keminen ja vaaliminen. Kaytannossa POS tarkoittaa huolehtivaa tydymparistoa,
jossa tyontekijat kokevat organisaation vaalivan heidan hyvinvointiansa. Niinpa
tyontekijat, joilla on korkea POS uskovat, ettd organisaatio arvostaa heidan hyvin-
vointiaan ja valittda heidan tyostaan. (Webber ym. 2011, 727.)

Kun tarkastellaan vastavuoroisuusnormia POS:in ndkokulmasta, viittaa se siihen,
ettd POS:n pitaisi johtaa siihen, ettd myds tydntekijat tuntevat velvollisuutta huoleh-

tia organisaation hyvinvoinnista ja auttavat sita kautta organisaatiota saavuttamaan
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tavoitteensa. POS:in onkin useissa tutkimuksissa nahty vaikuttavan mydnteisiin tu-
loksiin seka tyontekijan, etta organisaation nakokulmasta, kuten sitoutumiseen, suu-
rempaan panostukseen tyota tehdessa, keskindiseen avunantoon, tyotyytyvaisyy-
teen, positiiviseen tunnelmaan, suorituskyvyn parantumiseen, poissaolojen vahen-
tymiseen, myohastymisiin seka luottamukseen esimiesta ja organisaatiota kohtaan.
(ibid.) Toinen sosiaalinen vaihto on johtajan ja alaisen vaihtosuhde (eng. leader-
member exchange), joka korostaa johtajan ja alaisen valisen vaihtosuhteen laatua
seka perustuu emotionaalisen tuen asteeseen ja osapuolten arvostamien resurs-
sien vaihtoon (Ko & Hur 2014, 176).

TyOsuhteen perustoimintaperiaate kaikissa tyOsuhteissa lienee siis aina sosiaali-
seen vaihdantaan perustuva. Nykyaikaisissa organisaatioissa tyonantajat vaativat
kuitenkin Trussin ym. (2012, 202) mukaan usein my6s enemman aikaa ja taitoja
tyontekijoilta ja tyontekijoiden tulee olla joustavia, uskollisia ja valmiita venymaan
asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseksi. Organisaatiot pyrkivat parantamaan suori-
tuskykyaan ja tyontekijoilta vaaditaan moniosaamista tehokkuuden saavutta-
miseksi. Viestintateknologioiden kehittyminen, virtuaalisen tyon lisaantyminen ja
vaatimus tyontekijoiden jatkuvasta saatavilla olemisesta tarkoittaa sita, etta nyky-
paivana tyontekijat eivat vain hoida useita tehtavia samanaikaisesti, vaan myos
tyontekijoita ja keskusteluita johdetaan ja hallinnoidaan usein paallekkaisilla toimin-
noilla (Cameron & Webster 2011, 754). Tydntekijat taas haluavat t6ita ja palkkaa,
mutta he myos etsivat tyydytysta ja motivoituvat mielenkiintoisesta ja merkitykselli-
sesta tyosta, mahdollisuuksista etenemiseen ja kehittymiseen seka tasapainoon
tydeldaman vaatimusten kanssa heidan elaméansad muilla osa-alueilla (Truss ym.
2012, 202).

Sosiaalinen vaihdanta tarjoaakin mielestani tarkean, mutta eraalla tavalla pelkiste-
tyn kuvan tydsuhteen perusrakenteesta, joka kertoo vaihdannan ja hyddyn suh-
teesta ja toimiakseen vaatii toki niin riskinottoa, kuin luottamustakin. Nykyiset tyo-
elaman vaatimukset ja jatkuvasti muuttuvat organisaatiot vaativat kuitenkin tehok-
kaasti ja tuottavasti toimiakseen paljon muutakin kuin vain hyotyjen vaihdon toimi-

vuutta. Mika sitten on luottamuksen rooli tassa yhtalossa?
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2.2 Luottamuksen kasite

Mayerin ym. (1995, 712) luottamuksen kasite, joka on myds yksi viitatuimmista
(esim. Bachmann ym. 2015, Fulmer & Ostroff 2017, Gillespie & Dietz 2009 seka Six
2007) luottamustutkimuksessa, on: "luottaja haluaa olla haavoittuvaisena toiselle
osapuolelle, mika perustuu siihen odotukseen, etté toinen osapuoli suorittaa tietyn
toiminnon, joka on térkeé luottajalle riippumatta siitd, kykeneeké hén valvomaan tai
kontrolloimaan toista osapuolta.” Heidan mukaansa kyvykkyys, hyvantahtoisuus ja
johdonmukaisuus ovat tarkeita luottamuksen osa-alueita ja kukin voi vaihdella toi-
sistaan riippumatta. Nama kolme elementtia ovat siis sidoksissa toisiinsa, mutta ne
ovat myds erotettavissa toisistaan. Mayer ym. (1995, 720) tuovat artikkelissaan esiin
lisaksi George-Johnsonin & Swapin vaitteen siita, ettd "halukkuus oftaa riskeja voi
olla yksi harvoista ominaisuuksista, joka on yhteisté luottamukselle.” My0s Lewis &
Weigert (1985, 968) tuovat esiin riskin ja mahdolliset epailyt luottamuksen olennai-
sina osina. Heidan mukaansa luottamukselle ei ole korvaavaa vaihtoehtoa, joten

riskeja on tuolloin pakko ottaa.

Dietz & Den Hartog (2006, 560-561) tuovat luottamuskeskusteluun tutkimuksensa
perusteella viela yhden ominaisuuden, ennustettavuuden. Heidan mukaansa nama
nelja luotettavuuteen yhdistettyd ominaisuutta, kyvykkyys, hyvantahtoisuus, johdon-
mukaisuus ja ennustettavuus esiintyvat luottamusaiheisessa tutkimuskirjallisuu-
dessa useimmiten ja Dietz & Den Hartog pitavatkin niita myos kaikkein tarkeimpina
ominaisuuksina luottamuksen rakentumisessa. Heidan mukaansa hyvantahtoisuus
heijastaa huolenpitoa hyvinvoinnista, hyvanlaatuisia motiiveja ja henkilOkohtaista
hyvantahtoisuutta toiselle osapuolelle. Kyvykkyys taas viittaa toisen osapuolen ky-
kyyn tayttaa velvoitteensa taitojen ja tiedon suhteen. Johdonmukaisuus liittyy siihen,
ettd noudatetaan hyvaksyttavia periaatteita, jotka kasittavat rehellisen ja oikeuden-
mukaisen kohtelun, ja tekopyhyyden valttaminen ja ennustettavuus taas liittyvat ni-
menomaan kayttaytymisen selkeyteen ja sdanndénmukaisuuteen (ja sellaisenaan

eroavat kyvykkyydesta ja johdonmukaisuudesta).

Toinen tarkea luottamuksen kasite, johon myds on paljon luottamustutkimuksessa
viitattu (esim. Fichmann 2003, Maguire & Phillips 2008 seka Schoenherr ym. 2015),
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on Rousseaun ym. (1998) luoma. Heidan mukaansa (s. 395) "luottamus on psyko-
loginen tila, joka muodostuu aikomuksesta hyvaksyd oma haavoittuvuus, joka pe-
rustuu toisen osapuolen aikomusten tai kéyttdytymisen positiivisiin odotuksiin.” Le-
wisia & Weigertia (1985) seka Mayeria ym. (1995) seuraten, myés Rousseau ym.
(ibid.) tuovat esiin riskin olennaisena osana luottamuksen kasitettd, silld heidan mu-
kaansa luottamuksen ilmaantuminen edellyttaa valttamatta aina jonkinlaista riskia,
joka perustuu luottamuksen ja riskin keskindiseen suhteeseen: riski muodostaa
mahdollisuuden luottamukseen, mika taas johtaa riskinottoon. Toisena luottamuk-
sen syntymisen edellytyksena he pitavat keskinaista riippuvuutta, silla yhden osa-
puolen hyotymista ei voida saavuttaa ilman riippuvuutta toisesta osapuolesta.
Vaikka luottamuksen syntyminen edellyttaa riskia ja keskinaista riippuvuutta, riskin

luonne ja luottamus muuttuvat sitd mukaa, kun keskinainen riippuvuus lisaantyy.

Lewickin ym. (1998, 438) mukaan luottamusta on tutkimuksissa kuvattu terveen per-
soonallisuuden olennaisena aineksena, joka toimii perustana ihmissuhteille, yhteis-
tyolle seka vakaudelle sosiaalisissa instituutioissa ja tydelamassa. Lewicki ym. tuo-
vat esiin my0Os useissa tutkimuksissa korostetun luottamuksen keskeisen roolin or-
ganisaatioissa seka tutkijoiden pyrkimyksen ymmartaa luottamuksen tehokkuutta ja
sen ilmaantumisen selittamista. He maarittavat luottamuksen “uottamuksellisina
positiivisina odotuksina toisen kéyttdytymisesta, kun taas epéluottamus johtaa ne-
gatiivisiin odotuksiin toisen kayttaytymisesta.” Maguire & Phillips (2008, 373) viittaa-
vat Kramerin (1999) kasitteeseen luottamuksesta: “luottamus on asenne tai odotus
muista ihmisista ja sosiaalisista jarjestelmista, joissa ne ovat upotettuina” seka tuo-
vat esiin myds Barberin (1983) maarityksen, jonka mukaan luottamus on sosiaali-
sesti opittu ja vahvistettu odotus, joka ihmisella on toisista ihmisista, organisaatioista
tai instituutioista. Hosmer (1995) taas pitaa Ellisin & Shockley-Zalabakin (2001, 383)
mukaan luottamusta “luottajan optimistisina odotuksina vastapuolen ké&yttaytymi-
sesté, kun luottajan on tehtévéa pééatés siitd, miten toimia haavoittuvuuden ja riippu-

vuuden olosuhteissa.”

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 1 on koottuna tutkimuskirjallisuuden poh-

jalta luottamuksen keskeisimmat kasitteet.
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Taulukko 1: Luottamuksen kasitteet

Luottamuksen kasitteet:

Luottamus on sosiaalisesti opittu ja vahvistettu odotus joka ihmisella on toisista

Barber (1983) ihmisista, organisaatioista tai instituutioista.

Luottaja haluaa olla haavoittuvaisena toiselle osapuolelle, mikéa perustuu siihen
odotukseen, ettd toinen osapuoli suorittaa tietyn toiminnon, joka on tarkea
luottajalle riippumatta siita, kykeneekd han valvomaan tai kontrolloimaan toista
osapuolta.

Luottamus on psykologinen tila, joka muodostuu aikomuksesta hyvaksya oma
Rousseau ym. (1998) |haavoittuvuus, joka perustuu toisen osapuolen aikomusten tai kayttaytymisen
positiivisiin odotuksiin.

Luottamus on asenne tai odotus muista ihmisista ja sosiaalisista jarjestelmista,
joissa ne ovat upotettuina

Mayer ym. (1995)

Kramer (1999)

Kaiken kaikkiaan nama edella mainitut luottamuksen kasitteet viittaavat Ellisin &
Shockley-Zalabakin (2001) mukaan siihen, ettd odotukset kayttaytymisesta seka
epavarmuus ja riippuvuus herattavat luottamusta seka maarittavat luottamuksen as-
tetta. Tassa pro gradu-tutkielmassa luottamusta pidetaan, mukaillen aiemmin mai-
nittuja teoreettisia kasitteita, vuorovaikutussuhteissa syntyviné, positiivisina odotuk-
sina muiden kéyttdytymisesta, riippuen rooleista, suhteista, kokemuksista ja keski-
naisista riippuvuuksista, edellyttden riskinottoa, hyvantahtoisuutta, kyvykkyytté ja

Johdonmukaisuutta ja luottajan alttiutta asettua haavoittuvaiseksi.

2.3 Organisatorinen luottamus

Yhdessa tyoskenteleminen vaatii aina keskinaista riippuvuutta. lhmiset ovat siksi
riippuvaisia toisistaan monilla eri tavoin saavuttaakseen henkilokohtaiset ja organi-
saation tavoitteet. (Mayer ym. 1995, 710.) Yhdessa tyOskenteleminen vaatii myds
luottamusta, luottamusta itseen, muihin tyontekijoihin, esimieheen seka yrityksen
johtoon. Crawfordin (1998, 24) mukaan kaikilla organisaatioilla onkin yksi yhdistava
perustekija: ne rakentuvat luottamukselle. Tallaiset organisaatiot menestyvat, koska
luottamuksellisen ilmapiirin ansiosta tyontekijat ovat motivoituneita ja yhteistyoky-
kyisia seka ansaitsevat kunnioitusta ja uskollisuutta asiakkailtansa. Nama tekijat
johtavat organisaation menestykseen seka auttavat tyontekijoita saavuttamaan ta-
voitteensa. Gillespien & Dietzin (2009, 128) mukaan luottamus onkin erdanlainen

keskikasite (engl. meso concept), joka toimii yhdistavana tekijana mikrotason psy-
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kologisten prosessien ja ryhmadynamiikan sekd makrotason organisaatio- ja insti-
tuutiotasojen valilla. He pitavat organisatorista luottamusta yksildiden kasityksista

kumpuavana kollektiivisena rakenteena.

Myos Zeffane (2010, 246) korostaa luottamusta tarkeana tekijana organisaation me-
nestyksen kannalta. Luottamuksellinen tydymparisto lisaa hanen mukaansa tyonte-
kijoiden moraalia, joka voi johtaa sujuvampaan toimintaan seka tuottavuuden para-
nemiseen. Zeffane tuo esiin myds nykyajan johtamiskulttuurin, joka nojaa pitkalti
ihmisten valiseen vuorovaikutukseen, jolloin esimiesten ja tyontekijoiden valinen
suhde voi maarittaa kyvykkyyttd suoriutua tyosta. Ellisin & Shockley-Zalabakin
(2001, 383) mukaan organisaation luottamus perustuu my6s dynaamiseen ja moni-

tahoiseen kommunikointiin.

Lisaksi tyon luonne organisaatioissa on muuttunut tavalla, joka tekee motivoinnin
komentamisen ja kontrolloinnin kautta yha vaikeammaksi. Ty0 keskittyy yha enem-
man tietotyohon eika enaa yksinkertaisiin ja toistuviin tehtaviin. Tietotyota on vaikea
valvoa ja tyon lopputulos riippuu voimakkaasti itse tydohon sitoutumisesta. Tyonan-
tajien onkin pystyttava luottamaan siihen, etta tyontekijat pyrkivat tekemaan tyonsa
hyvin, koska tyontekoa on vaikeampi valvoa. Organisaatioissa tdman painopisteen
siirtyminen on lisannyt huomiota tyontekijoiden niin sanottuun vapaaehtoiseen kayt-
taytymiseen, jota ihmiset tekevat tydymparistdissa. (Tyler, 2003, 558.) Organisaa-
tion tyontekijoihin seka toimivuuteen on siis pystyttava luottamaan, vaikka niita ei

pystyttaisi valvomaan millaan tavalla.

Kenties tutkimuskirjallisuudessa viitatuimman organisatorisen luottamuksen mallin
on luonut Ellisin & Shockley-Zalabakin (2001, 383-384) mukaan Mishra (1996).
Tassa laajalti eri kirjallisuusmuodoissa tuetussa mallissa tunnistetaan nelja eri or-
ganisatorisen luottamuksen ulottuvuutta (a) kyvykkyys organisaation johtajuudessa
ja organisaatiossa kokonaisuutena, (b) avoimuus ja rehellisyys, mukaan lukien re-
hellinen kommunikointi, (c) johtajien ja esimiesten huolehtiminen tydntekijoista seka
(d) luotettavuus, joka maaritellaan odotukseksi johdonmukaisesta ja luotettavasta
kayttaytymisesta, sanojen ja toiminnan ollessa yhtenevaisia. Ellis & Shockley-Zala-

bak lisaavat Mishran malliin viela viiden ulottuvuuden, joka on samaistuminen.



25

TyoOntekijoiden samaistuessa organisaatioon, he myos todennakdisemmin ovat te-
hokkaampia ja luottavat organisaatioon enemman. Sita vastoin tyontekijoiden ol-
lessa vieraantuneita organisaatiosta, he ovat taipuvaisempia alempaan luottamuk-

sen ja tehokkuuden tasoon.

Tutkijoiden keskuudessa nayttaakin olevan yksimielisyys siita, etta luottamus on tar-
kea ja hyodyllinen tekija useissa organisaation toiminnoissa, kuten tiimityoskente-
lyssa, johtamisessa, tavoitteiden asettamisessa, tulosten arvioinnissa, tydsuhteiden
kehittamisessa seka neuvotteluissa (Elangovan & Shapiro 1998, 547). Tutkimusten
mukaan korkea organisatorinen luottamus liittyy myos entista joustavimpiin organi-
saation muotoihin ja rakenteisiin, strategisiin alliansseihin, vastaanottavaisempiin
virtuaalisiin ryhmiin, tehokkaaseen kriisijohtamiseen, alentuneisiin oikeudenkaynti-
ja liiketoimikuluihin, tuoteinnovaatioihin seka taloudelliseen suorituskykyyn. (Ellis &
Shockley-Zalabak 2001, 384.)

Sousa-Lima ym. (2013, 418) nostavat organisatorisen luottamuksen keskeiseksi te-
hokkaan tyosuhteen elementiksi. Heidan mukaansa vastavuoroisuusprosessin har-
kinnanvaraisen luonteen vuoksi luottamuksen rakentaminen organisaatioissa on
keskeinen tekija sosiaalisen vaihdannan suhteiden kehittamisessa. Korkean organi-
satorisen luottamuksen etuna tutkijoiden mukaan voidaan nahda myos tyontekijoi-
den suurempi panostus tyota kohtaan, positiivinen tydasenne, korkeampi suoritus-
kyky (Aryee ym. 2002, 272), suurempi tyytyvaisyys ja sitoutuneisuus tyopaikkaan
(Chen ym. 2005, 459) seka tunteiden ja ideoiden ilmaisu, yhdessa oppiminen ja
tiedon jakaminen (Chen ym. 2011, 259).

Koska vuorovaikutussuhteet ovat siis jossain maarin aina sosiaalisen vaihdannan
prosesseja, henkilokohtaiset siteet ovat tarkeassa asemassa niiden kehityksen ai-
kana. Siksi organisaatiot haluavat luoda ilmapiirin, jossa esimiehet ja tyontekijat ovat
halukkaita olemaan vuorovaikutuksessa keskenaan ja edistamaan tilanteita, joissa
luottamus on kuin liima, joka sitoo ne yhteen. Jos tyontekijat luottavat toisiinsa ja
esimiehiinsa, he kykenevat tyoskentelemaan, vaikka erimielisyyksia ilmaantuisi. He
ottavat alykkaampia riskeja, tyoskentelevat kovemmin, sitoutuvat pidemmaksi aikaa
tyoskentelemaan yrityksessa seka ovat innovatiivisempia. Mutta jos tyontekijat eivat
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luota organisaatioon ja sen esimiehiin, he irtautuvat tyostaan ja keskittyvat sen si-
jaan juoruihin, turhanpaivaisiin organisaation linjauksiin seka etsimaan uutta tyo-
paikkaa. Luottamuksen rakentaminen ja sen yllapitaminen onkin vaikeaa, mutta se
on myds kriittista yrityksen suorituskyvyn kannalta. (Galford & Drapeau 2003, 90;
Tzafrir ym. 2004, 630.)

Luotettavuuden odotukset onkin taytettava, jotta luottamussuhteet voivat ylipaa-
tansa olla olemassa ja kehittya. Painvastainen toiminta taas antaa jarkevat perus-
teet luopua luottamuksesta. (McAllister 1995, 26.) Tama kasittda luonnollisesti koko
organisaation, kaikki sen tasot ja rakenteet, silla Gillespien & Dietzin (2009, 131)
mukaan tyontekijan suhde hanen omaan esimieheensa toimii usein eraanlaisena
linssing, jonka kautta tyontekija oppii ja tulkitsee koko organisaatiota. Jos tyOntekijat
eivat luota esimiehiinsa, tama heikentaa heidan nakemystaan myos laajemmin koko
organisaation luotettavuudesta. Nain suhteet ja luottamus voidaan liittaa seka ihmi-
siin ettd organisaatioihin. Toisin sanoen luottamus voi olla organisaation sisaista
(engl. interorganizational trust) seka yksildiden valista (engl. interpersonal trust).
(Camén ym. 2011, 366.)

Miten organisatorista luottamusta sitten rakennetaan ja yllapidetaan? Gillespie &
Dietz mukauttivat Mayerin ym. (1995) luotettavuuden kolme ulottuvuutta organisaa-
tiotasolle. Kyvykkyys kuvaa heidan mukaansa organisaation kollektiivisia patevyyk-
sia ja ominaispiirteita, joiden avulla organisaatio toimii luotettavasti ja tehokkaasti
tavoitteidensa ja velvollisuuksiensa tayttamiseksi, hyvéntahtoisuus taas tarkoittaa
organisatorista toimintaa ja kiinnostusta sidosryhmien hyvinvoinnista ja kolmantena
Jjohdonmukaisuus, mika organisaatiotasolle vietyna tarkoittaa sita, etta organisaatio
noudattaa johdonmukaisesti moraalisia periaatteita seka tyontekijoiden hyvaksymia
kaytantoja, kuten rehellisyytta ja oikeudenmukaista toimintaa. TyOntekijat kayttavat
naitd edella mainittuja ominaisuuksia arvioidakseen erilaisia kohteita tyOyhteisos-
saan, kuten valittomat tyosuhteet kollegoihin, ylimpaan johtoon, organisaation sisai-
siin ryhmiin seka itse organisaatioon. Taman arvioinnin kautta tyontekija muodostaa
kasityksensa organisaation yleisesta luotettavuudesta, johon nama moninaiset te-
kijat vaikuttavat joko positiivisesti tai negatiivisesti eraanlaisina todisteiden lahteina,
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jotka ovat peraisin useista organisaatioiden komponenteista ja tasoista. (Gillespie &
Dietz 2009, 128, 130.)

Gillespie & Dietz (ibid.) korostavat myds ylimman johdon merkitysta organisatorisen
luottamuksen tarkeana tekijana. Organisaation ylin johto ja johtamiskaytannot sym-
boloivat ja muokkaavat heidan mukaansa koko organisaation toimintaa. Jos ylim-
man johdon toiminta on vastuullista ja vaikutusvaltaista, sen ansiosta nama toimet

heijastuvat tyontekijoiden vaikutelmaan organisaation luotettavuudesta.

Organisatoriseen luottamukseen vaikuttaa lisédksi organisaatiokulttuuri. Organisaa-
tiokulttuuriin taas vaikuttaa se, miten tietoa jaetaan, tyontekijoita osallistetaan seka
onko tydyhteiséssa luottamusta kollegoihin, esimieheen ja organisaatioon (Grieves
2000, 433). Organisaatiokulttuuri, tydyhteisén alakulttuurit ja ty6ilmapiiri yhdessa
vaikuttavat tyontekijoiden motiiveihin, yhteisiin tulkintoihin johtajuudesta ja organi-
saation toiminnoista seka tapahtumista. Tyontekijoiden kasityksiin taas organisaa-
tion luotettavuudesta vaikuttavat myos yhteiset kulttuuriset uskomukset, kuten arvot
ja normit, yhteisen kulttuurin muodot seka artefaktit, kuten yhteinen jaettu historia.
(Gillespie & Dietz 2009, 131.) Myds Grieves (2000, 351) korostaa arvojen asemaa
organisaation ydintekijana ja luottamuksen rakentajana. Arvot edistavat hanen mu-
kaansa my0s avoimuuden ja yhteistyon kehittymista, mitka yhdessa luottamuksen
kanssa edistavat organisaation tehokkuutta ja tuottavuutta.

MyOs organisaatiostrategialla, mukaan lukien taloudelliset-, operatiiviset- ja henki-
|Ostostrategiat, on tarkea merkitys organisatorisen luottamuksen rakentumiseen.
Strategiassa yritys maarittaa organisaation ja sen tyontekijoiden tavoitteet, resurs-
sit, budjetin, toimintatavat ja menettelyt, jotka vuorostaan lahettavat tyontekijoille
signaaleja odotetusta kayttaytymisesta seka organisaation todellisista arvoista ja
etusijalla olevista asioista. Strategian johdonmukaisuus ja tehokkuus voivat vaikut-
taa suoraan organisaation kyvykkyyden tulkitsemiseen. Strategia viestii myos orga-
nisaation aikomuksesta toimia rehellisesti ja johdonmukaisesti sidosryhmiensa
eteen. Lisaksi organisaation rakenteet, joita ovat esimerkiksi vastuunjako, valtuu-

tukset ja tyon organisointi, seka erilaiset menettelytavat, saannot ja ohjeet, koskien
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tyontekijoiden kayttaytymista, organisaation viestintaa ja paatoksentekoa, vaikutta-
vat organisatoriseen luottamukseen. Yhdessa nama edella mainitut tekijat, hyvak-
syttavien kayttaytymismallien kanssa, voivat rakentaa ja jopa kontrolloida organi-
saation jasenten luotettavuutta, maarittamalla roolit ja odotukset tyontekijoille seka

rajoittamalla harkinnanvaraisia toimia. (Gillespie & Dietz 2009, 131-132.)

Sisaisten tekijoiden lisaksi myds organisaation ulkoiset hallinnolliset rakenteet, jotka
rajoittavat ja maarittavat organisaation toimintaa, vaikuttavat organisatoriseen luot-
tamukseen. Tallaiset institutionaalisen luottamuksen muodot voivat olla lainsaadan-
nossa maaritettyja sdantelymekanismeja, joista paattavat esimerkiksi hallitus, am-
mattiliitot tai kuluttaja- ja ymparistojarjestot. Nama ei-henkiloityvat rakenteet toimivat
eraanlaisina organisatorisen luottamuksen valittajatekijoina, rakentaen organisaa-
tion toimintatapojen ja ulkopuolelta maaritettyjen rajaehtojen kautta vastuullista toi-
mintaa ja nain ollen luoden organisaatioon ei-henkildityvaa luottamusta. Myds orga-
nisaation ulkopuolisilla sidosryhmilla on oma merkityksensa organisatorisen luotta-
muksen synnyssa. Se, millaisena esimerkiksi asiakkaat tai media mieltavat yrityk-
sen kyvykkyyden, hyvantahtoisuuden ja johdonmukaisuuden, vaikuttaa myos tyon-
tekijoiden organisaatiota kohtaan kokemaan luottamukseen. Jos asiakkaat ovat tyy-
tyvaisia tuotteisiin tai yrityksen julkisuuskuva on hyva, voi se vakuuttaa tyontekijoita
ja nain tyontekijoiden luottamus saattaa kasvaa, koska organisaatio on saavuttanut

hyvan luottamuksellisen maineen ulkoisessa toimintaymparistéssa. (ibid.)

Mielenkiintoisen lisan organisatorisen luottamuksen tutkimukseen tuovat Kramerin
& Lewickin (2010, 259, 262) argumentointi, jonka mukaan organisaatioissa luotta-
mukseen liittyvien odotusten perusteet ovat paljon monimutkaisempia, kuin esimer-
kiksi yksildiden valisessa luottamuksessa. Organisaatioissa yksilo eli luottaja kohtaa
tilanteen, jossa han toimii usean eri vastapuolen kanssa, joihin jokaiseen han luon-
nollisesti haluaisi luottaa. Organisaatioiden sisalla on paljon erilaisia toiminnallisia
rooleja, kuten markkinointi ja HR, jotka luovat moninaisten sosiaalisten suhteiden
yhteyden, joka luonnollisesti vaikuttaa tyon organisointiin. Naissa vuorovaikutussuh-
teissa on merkittavia eroja eri vastapuolien valilla, esimerkiksi vallan maarassa tai
asemassa organisaatiossa. Ei-henkildityva, roolipohjainen tieto muodostaa nain tie-

toperustan luottajalle luottamukseen liittyvien motiivien arvioimiselle. Molemmilla
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osapuolilla voi siis olla yhteinen ja jaettu kontekstitekija, mutta luottajan on vaike-
ampi I6ytaa todisteita siitd kannattaako vastapuoleen luottaa, koska organisatorinen
taso on moninaisten rakennetekijoiden vuoksi vahemman selkea kuin yksiltaso.
Kuitenkin Kramer & Lewicki tuovat esiin myos sen faktan, etta yleensa organisaa-
tiotasolla on I0ydettavissa rationaalisia perusteita, joiden oletetun sisallon pohjalta
organisatorista luottamusta pystytadan rakentamaan. He kuvaavat sita positiiviseksi
odotukseksi, joka perustuu jaetun jasenyyden tietoon organisaatiossa ja taman ja-
senyyden viestiin tai merkitykseen luottajalle.

Kaiken kaikkiaan organisatorinen luottamus on hyvin moniulotteinen seka paljon tut-
kittu kasite, mika myos havainnollistuu kaikessa laaja-alaisuudessaan alla olevassa
taulukossa 2. Organisatorisen luottamuksen rakennetekijoihin vaikuttavat siis niin
mikro- kuin makrotasonkin kollektiiviset elementit, joita ovat organisaation konkreet-
tiset toimet, kuten esimerkiksi toimiva organisaatiostrategia, kuin myads erilaiset hen-
kiseen paaomaan liittyvat asiat, kuten yhteiset arvot seka rehellinen ja johdonmu-

kainen toiminta.

Taulukko 2: Organisatorisen luottamuksen elementit

Organisatorinen luottamus on:

Mikrotason psykologisten prosessien ja ryhmadynamiikan seké& makrotason organisaatio- ja instituutiotasojen

Gillespie & Dietz (2009) vélinen yhdistava tekija. Yksiliden kasityksista kumpuava kollektiivinen rakenne.

Kramer & Lewicki (2010) Moninaisten rakennetekijoiden vuoksi vahemman selkea kuin yksildtaso

Sousa-Lima ym. (2013) Keskeinen tydsuhteen elementti, keskeinen tekija sosiaalisen vaihdannan suhteiden kehittamisessa

Organisatorisen luottamuksen rakentuminen vaatii:

Meyer ym. (1995) Keskinéinen riippuvuus

Johtajuuden ja organisaation kyvykkyys, avoimuus ja rehellisyys, vilpitdn kommunikointi, johtajien ja esimiesten

Mishra (1996) huolehtiminen tydntekijsista, odotus johdonmukaisesta ja luotettavasta kayttaytymisesta

Grieves (2000) Organisaatiokulttuuri, arvot

Ellis & Shockley-Zalabak (2001)|Dynaaminen ja monitahoinen kommunikointi, samaistuminen organisaatioon

Kyvykkyys, hyvantahtoisuus, johdonmukaisuus, organisaatiostrategia, ylin johto ja johtamiskaytannét,
Gillespie & Dietz (2009) tydilmapiiri, organisaatiokulttuuri, arvot ja normit, artefaktit, organisaation rakenteet ja menettelytavat,
ulkopuoliset rakenteet ja sidosryhmat

Organisatorinen luottamus edesauttaa:

Crawford (1998) Motivaatio, yhteistydkyky, kunnioitus asiakkailta, tavoitteiden saavuttaminen, organisaation menestys

Elangovan & Shapiro (1998) Tiimityéskentely, johtaminen, tavoitteiden asettaminen, tulosten arviointi, tydsuhteiden kehittdminen, neuvottelut

Grieves (2000) Organisaation tehokkuus ja tuottavuus

Joustavammat organisaation rakenteet, allianssit, vastaanottavaisemmat virtuaaliset ryhmat, tehokas

Bllis & Shockley-Zalabak (2001) kriisijohtaminen, alentuneet oikeudenkaynti- ja liikketoimikulut, innovaatiot, taloudellinen suorituskyky

Aryee ym. (2002) Tyontekijéiden suurempi panostus ty6ta kohtaan, positiivinen tydasenne, korkeampi suorituskyky
Chen ym. (2005) Suurempi tyytyvaisyys, sitoutuneisuus tyépaikkaan
Zeffane (2010) Organisaation menestys, tydntekijéiden moraali, toiminnan sujuvuus, tuottavuuden parantuminen

Chen ym. (2011) Tunteiden ja ideoiden ilmaisu, yhdessa oppiminen, tiedon jakaminen
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2.4 Yksilon luottamus

McAllisterin (1995, 26) mukaan luottamuksen perusta koostuu emotionaalisista yk-
sildiden valisista suhteista. Inmiset investoivat emotionaalisesti luottamussuhteisiin,
ilmaisevat aitoa huolta toisten hyvinvoinnista seka uskovat tallaisten suhteiden luon-
taiseen hyvaan ja ettd nama tunteet ovat vastavuoroisia. Lopulta ihmiset, joita yh-

distavat emotionaaliset siteet, voivat luoda luottamuksen perustan.

Cameén ym. (2011, 369) taas nostavat sitoutumisen tason seka luottamuksen asteen
tarkeiksi ihmissuhteiden nakokulmiksi. Koska sitoutuminen ja luottamus ovat usein
seurausta aiemmasta vuorovaikutuksesta, pidemman ja syvemman suhteen pitaisi
johtaa siihen, ettda enemman resursseja sitoutuu ja osapuolten luottamus kertyy, oli
sitten kyseessa ihmisten luottamus toisiinsa tai sitten tyontekijan luottamus organi-
saatiota kohtaan. Luottamus toimii nain myods signaalina toiselle osapuolelle ihmis-

suhteen havaitun merkityksen ja arvon suhteesta.

Youngin & Danielin (2003, 142) mukaan luottamuksen synnyn varhaisvaiheisiin liit-
tyvat tunteet ja kayttaytyminen, kuten kiinnostus ja ihailu, jotka koskevat osaamisen
maarittelya, motivaation luonnetta ja tavoitteiden yhdenmukaisuutta. Vaihtoehtoi-
sesti varhaiset pettymykset vuorovaikutussuhteessa saattavat johtaa luottamuksen
rakentamiseen tarvittavien tunteiden vahenemiseen seka valinpitamattomyyden tai

epaluottamuksen kierteeseen.

Yksilon luottamus vaatii aina myds luottamuksen kohteen, joka voi olla esimerkiksi
neuvottelija, tyokaveri tai esimies. Kun yksilo on altis luottamaan, myos yksildiden-
valinen luottamus helpottuu, koska yksilé on nain halukas muodostamaan uusia ih-
missuhteita. Alttius luottamiseen on myos tutkimuksissa havaittu korreloivan positii-
visesti kasitykseen vastapuolen luotettavuudesta, kuten luotettavan kyvykkyydesta,
johdonmukaisuudesta seka hyvantahtoisuudesta. Nama kolme piirretta, joista eri-
tyisesti hyvantahtoisuus, on myoOs todettu vahvistavan yksilon luottamusta yksi-
I6idenvalisissa ihmissuhteissa. (Fulmer & Gelfand 2012, 1175-1176.)
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McAllisterin (1995, 25) mukaan luottamustutkimuksessa on pyritty ymmartamaan
yksildiden valista luottamusta erottamalla rationaalinen ja tunneperainen luottamus
toisistaan kahteen eri muotoon, kognitiiviseen eli jarkiperaiseen luottamukseen ja
affektiiviseen eli tunneperaiseen luottamukseen. Kognitiivinen luottamus heijastaa
rationaalista uskoa siihen, etta vastapuoleen voi luottaa ja han on varma ja pateva.
Eli mita ovat yksiloiden kasitykset ja arvioinnit toisten luotettavuudesta. Tunneperai-
nen luottamus viittaa taas tunnetason sitoutumiseen, jota vaalitaan keskinaisella
huolenpidolla, jota taas muokkaavat sosiaalisen vaihdannan suhteet. Esimerkiksi
ihmistenvalisessa vuorovaikutuksessa koetaan usein positiivinen tunneside. Tama
affektiivinen luottamussuhde vaikuttaa taas yksilon kognitiiviseen kokemukseen,
joka taas ruokkii luottamuksen syntymista ja rakentumista. (Lewicki ym. 2006, 997;
McAllister 1995, 25). Son ym. (2014, 14) kertovat kognitiivisen luottamuksen liitetyn
myoOnteisesti tutkimuksissa taloudellisiin resursseihin, opastukseen tehtavanan-
nossa ja uraohjauksessa ja affektiivinen luottamus taas liittyy myonteisemmin ysta-

vyyssuhteisiin ammattilaisten verkostoissa.

Jotkut tutkijat Sousa-Liman ym. (2013, 419) mukaan ovat vaittdneet kognitiivisen
mallin olevan liian laskelmoiva, jossa ei huomioida luottamuksen sosiaalista ja rela-
tionaalista luonnetta. Liséksi esimerkiksi McAllister (1995, 54) ja Lewis & Wagert
(1988, 976-977) tahdentavat, ettad luottamuksen sosiaalisia siteitd eikd emotionaa-
lista luonnetta pida unohtaa. Myoskaan Lewickin ym. (2006, 997-998) mukaan luot-
tamusta ei voida tarkastella pelkastaan rationaalisuuden kautta, vaan se on moni-
tieteellinen kasite, jota saatelevat yhdessa kognitiiviset, affektiiviset ja kayttaytymis-
syntyiset alatekijat. Kayttaytymissyntyinen alatekija liittyy riskin ottamiseen, joka pe-
rustuu oletukseen luottamussuhteen varmuudesta (kognitiivinen perusta) ja tun-
teista (affektiivinen perusta), joka taas perustuu siihen, ettéd vastapuolen oletetaan
arvostavan luottamusta. Nama alatekijat vaikuttavat vastavuoroisesti ja laadullisesti
toisiinsa, riippuen luottamussuhteesta. Tallaisen luottamuksellisen kayttaytymisen
kautta Mayerin ym. (1995) kasite "halukkuus olla haavoittuvaisena toiselle osapuo-
lelle” havainnollistuu: kun yksilo luottaa toiseen, tulee my6s vastapuoli todennakoi-
sesti kayttaytymaan luotettavasti ja luottamaan haneen. Nain lisaantynyt luottamus
synnyttaa vastavuoroisuutta. Eli vastapuolen kayttaytymisen tulos vahvistaa tai

muuttaa yksilon eli luottajan uskoa vastapuolen luotettavuuteen.
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Six (2007, 286-288) taas tuo esiin vastapuolen halun merkityksen herattaessa luot-
tamusta luottajassa. Hanen mukaansa oman edun tavoittelu on riittamaton peruste
yksilon luottamuksen syntyyn ihmissuhteiden vuorovaikutuksessa. Vastapuolen,
joka haluaa rakentaa luottamusta, on haluttava edistaa luottajan hyvinvointia. Yksi-
Ion kayttaytymista voidaan siis olettaa ohjaavan laajemmat huomioonotettavat sei-
kat, kuin oman edun tavoittelu, kuten halu edistda muiden yksildiden tai kollektiivista
hyvinvointia, joka taas tehokkaasti edesauttaa luottamuksen kehittymista. Six tuo
artikkelissaan esiin myos muut tutkimukset, joissa tata kayttaytymista on selitetty
esimerkiksi yhteisen motiivin, sosiaalisten ongelmien seka yhteisten arvojen ja huo-
lien kautta. My6s Atkinson & Butcher (2003, 291) tuovat esiin motiivin osana luotta-
muksen syntymista ja kutsuvat sitd motiivi-pohjaiseksi luottamukseksi (engl. motive-
based trust). Motiivit ovat heidan mukaansa keskeisia tekijoita luottamisessa seka
maarittdessa toisen luotettavuutta. Motiivit perustuvat aikomukseen, jonka mukaan
luottamuksen muodostumiseen vaikuttaa toisen osapuolen kasitys toisen osapuo-

len aikeista.

Six (2007, 289, 303) kasitteellistda yksildiden valisen luottamuksen siis vuorovaikut-
teisena prosessina, jossa molemmat osapuolet oppivat toistensa luotettavuudesta
erilaisissa tilanteissa. Luottaja tarkkailee kahta asiaa vastapuolen kayttaytymisessa:
onko vastapuoli osoittanut, ettd on kyvykas suoriutumaan luottajan odotuksista seka
viestittdako vastapuoli kayttaytymisessaan aikomuksestaan sailyttaa luottamus-
suhde myo0s tulevaisuudessa. Luottaja hakee nain syy-yhteyksia vastapuolen kayt-
taytymisesta ja paattaa ovatko havaitut signaalit vakiintuneen normatiivisen kehyk-
sen aiheuttamia vai ei. Jos syy-yhteys on se, etta vastapuoli toimii vakaan normatii-
visen kehyksen perusteella, luottaja todennakdisesti paatyy siihen, etta vastapuoli
on luotettava ja nain molemmat haluavat jatkaa luottamussuhteen rakentamista. Jos
taas syy-yhteys on se, etta vastapuoli on toiminut oman kiinnostuksen ohjaamana
tai ettd kontekstitekijat ovat aiheuttaneet havaitun kayttaytymisen, niin luottaja ei
todennakaoisesti paady luottamaan vastapuoleen. Nain myods vastapuolen kayttay-
tyminen vaikuttaa luottajan suhtautumiseen vastapuolta kohtaan. Kayttaytyminen,
ihmissuhteiden vuorovaikutus ja viestinta eivat siis ole pelkastaan tiedonvaihtoa
vaan ne my0Os maarittavat ja muokkaavat kyseessa olevien henkildiden valista luot-

tamussuhdetta.
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Kramer ja Lewicki (2010, 258) taas tuovat esiin tutkimuksista yksiléiden valisesta
luottamuksesta havainnon, etta luottamus toisiinsa sidoksissa olevien yksildiden va-
lilla kasvaa tai vahentyy henkilokohtaisen vuorovaikutuksen kumulatiivisen historian
tuloksena. Luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa heidan mukaansa siis yksildiden
sosiaalisen vuorovaikutuksen historia, koska se antaa yksilolle mahdollisuuden ar-
vioida luottamuksen astetta. Tallaiset tiedot muodostavat erityisesti perustan johto-
paatosten tekemiselle vastapuolen todennakdisen luotettavuuden suhteen seka
siitd mita pitad todennakoisena tai odotettavissa olevana tulevassa yksildiden vuo-

rovaikutuksessa.

Lewicki ym. (2006, 999) nostavat yksildiden luottamuksen syntyyn vaikuttavina aloi-
tetekijoind McKnightin ym. (1998) tutkimuksen, jossa maariteltiin alkutason luotta-
muksen pohjautuvan kolmeen eri tekijdan: a) persoonallisuustekijoihin, jotka taval-
lisesti altistavat yksilon luottamaan toiseen, b) institutionaalis-perusteisiin rakentei-
siin, jotka suojelevat muiden epaluotettavilta toimilta, seka (c) kognitiivisiin proses-
seihin, jotka mahdollistavat yksildon nopean tiedon prosessoinnin ja seka arvioinnin
siita, voiko vastapuoleen luottaa. Nama tekijat maarittavat edella mainitun McKnigh-
tin ym. (1998) tutkimuksen mukaan luottamuksen aloitetekijat seka kontekstuaaliset
olosuhteet, jotka sitten joko johtavat luottamuksen syntymiseen tai epaluottamuk-

seen.

Itse I6ydan McAllisterin (1995) esiin tuomasta jarkiperaisesta luottamuksesta, Sixin
kayttaytymispohjaisesta tulkinnasta seka edellisessa kappaleessa mainituista kog-
nitiivisista prosesseista yhtyman patevyys-pohjaiseen (engl. competence-based)
luottamukseen, joka tarkoittaa keskittymista kasilla olevaan tehtavaan. Talle luotta-
mukselle on ominaista persoonaton prosessi, joka perustuu kasityksiin muiden
osaamisesta tehtavan suorittamisessa. (Atkinson & Butcher 2003, 291.) Jeffriesin
ja Reedin mukaan (ks. Atkinson & Butcher 2003, 291) on taysin mahdollista kunni-
oittaa ja luottaa toisten kykyihin ilman minkaanlaista tunnepitoisuutta. Ja koska pa-
tevyyspohjainen luottamus ei perustu tunteisiin ja on luonteeltaan kognitiivisempi,

se voi myos kehittya suhteellisen nopeasti.
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Yhden lahestymistavan yksildiden luottamuksen aloitteisiin on Lewickin ym. (2006,
1000) mukaan maaritelleet tutkimuksessaan Meyerson ym. (1996), joka my6s mie-
lestani liittyy laheisesti patevyys-pohjaiseen luottamukseen. Tutkimuksessa tuotiin
esille nopean luottamuksen (engl. swift trust) kasite ja se, miten valiaikaisessa ryh-
massa, jossa vaaditaan nopeutta ja ammattitaitoa (kuten vaativa kirurginen toimen-
pide) yksilét muodostavat nopean luottamuksen. Tama nopea luottamus syntyy
useiden tekijoiden kautta. Yksildiden nopea luottamus muodostuu esimerkiksi luot-
tamuksesta vastapuolen koulutukseen tai tyokokemukseen, pyrkimyksesta mini-
moida epajohdonmukaisuutta, ammatillisista ja laajasti noudatetuista standardeista,
rekrytoidessa tarkkaan maaritellysta ja hyvamaineisesta ammatillisesta resurssi-
poolista seka kohtuullisesti keskinaista riippuvuutta vaativiin tehtaviin osallistumi-
sesta. Tallaiselle rooliohjaavalle vuorovaikutukselle on tyypillistd myos sosiaalisen
etaisyyden sailyminen seka ihmisten sitoutuminen olemaan joustavia ja nain tehta-
vien onnistuneeseen loppuunsaattamiseen tarvittava nopea luottamus syntyy seka

luottamusta myos yllapidetaan tehtavaan vaaditun ajan verran.

Tyler taas (2003, 559, 567) tuo artikkelissaan esiin sosiaalisen luottamuksen kasit-
teen, joka hanen mukaansa perustuu vastapuolen sosiaalisiin motiiveihin ja luotta-
jan arvioon siita, onko vastapuoli oikeudenmukainen ja hyvantahtoinen. Myos sosi-
aalinen yhteys osapuolten valilla, esimerkiksi samanlainen tausta, vaikuttaa Tylerin
mukaan yksilon luottamukseen toista kohtaan. Myds Kramer & Lewicki (2010, 256-
257) korostavat, ettéd yksilon positiiviset sosiaaliset odotukset vaikuttavat heidan
luottamukseensa muihin organisaation jaseniin. Ihmiset ovat sosiaalisia vastaanot-
tajia, jotka tarkkailevat ymparistdaan, miettien kehen kannattaisi luottaa. Luottamus-
paatokseen vaikuttaa heidan mukaansa lisaksi myos diagnosoivat tai ennakoivat
henkilokohtaiset, sosiaaliset ja tilannekohtaiset tekijat, mikd on mielestani yhte-

nevainen Tylerin ajatusmaailman kanssa.

Tylerin argumentit sosiaalisista motiiveista luottamuksen rakennusaineina korostu-
vat kuitenkin hanen mukaansa tilanteissa, joissa perinteiset mekanismit yhteistyon
motivoimiseksi ja yllapitamiseksi ovat ongelmallisia ja riittamattomia. Nykypaivana
yleistynyt etatyd seka esimerkiksi globaalien yritysten virtuaaliset palaverit edellyt-
tavat Meyersonin ym. (1996) tutkimaa nopeaa luottamusta seka Tylerin esiin tuo-

maa ihmisesta itsestaan lahtevaa motivaatiota luottaa vastapuoleen. Virtuaalisessa
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kokouksessa, joissa ihmisilla on rajoitettu historia, tai sita ei ole ollenkaan, on pys-
tyttava luottamaan nopeasti. Luottamuksen syntyminen edellyttad Tylerin mukaan
kykya tehda nopeita johtopaatoksia vastapuolen hyvantahtoisuudesta seka kykya
kasitella vuorovaikutussuhdetta ilman sosiaalisia ja fyysisia tekijoita. Tyler korostaa
my0s hyvantahtoisuutta tarkeana elementtina luottamuksen rakentamisessa eten-
kin kriisi- ja muutostilanteissa, silla tulevaisuuden ollessa epavarma, voi yksilo aino-
astaan arvioida organisaation johdon kykya luotsata muutos lapi niin etta tydyhtei-
sOn hyvinvointi otetaan huomioon. (Tyler 2003, 566-567.)

Taulukko 3: Yksiloiden valisen luottamuksen elementit

Yksiloiden vilinen luottamus:

Lewis & Wagert (1988),

ot
McAllister (1995) nluon n

Perustuu sosiaalisiin sit

isiin ja emotionaal

McAllister (1995)

Koostuu emotionaalisista yksildiden valisistad suhteista, jarkiperainen ja tunneperainen luottamus

Meyerson ym. (1996)

Nopean luottamuksen kasite (engl. swift trust)

Lewicki ym. (2006)

Monitieteellinen kasite, jota saatelevat yhdessa kognitiiviset, affektiiviset ja kayttaytymissyntyiset alatekijat

Six (2007)

Vuorovaikutteinen prosessi

Camén ym. (2011)

Signaalina toiselle osapuolelle ihmissuhteen havaitun merkityksen ja arvon suhteesta

Yksiloiden viéliseen luottamukseen vaikuttaa:

Mayer ym. (1995)

Halukkuus olla haavoittuvaisena toiselle osapuolelle

Meyerson ym. (1996)

Koulutus, tydkokemus, ammatilliset standardit, pyrkimys minimoida epdjohdonmukaisuutta

McKnight ym. (1998)

Persoonallisuustekijat, institutionaaliset rakenteet, kognitiiviset prosessit

Tyler (2003)

Sosiaaliset yhteydet, motiivit ja odotukset, hyvantahtoisuus

Atkinson & Butcher (2003)

Motiivi-pohjainen ja patevyyspohjainen luottamus

Young & Daniel (2003)

Tunteet, kdyttdytyminen

Lewicki ym. (2006)

Vastavuoroisuus, riskinotto

Six (2007)

Kramer ja Lewicki (2010)
Camén ym. (2011)
Fulmer & Gelfand (2012)

Vastapuolen kayttaytyminen ja halu edistaa hyvinvointia, yhteiset motiivit, arvot ja huolet, sosiaaliset ongelmat

Yksiléiden kumulatiivinen historia, positiiviset sosiaaliset odotukset

Sitoutumisen taso, luottamuksen aste, vuorovaikutus

Alttius luottamiseen, vastapuolen kyvykkyys, johdonmukaisuus ja hyvantahtoisuus

Mielestani niin McAllister, Young & Daniel, Fulmer & Gelfand, Lewis & Wagert, seka
Tyler, Kramer ja Lewicki, kuin Six pohjaavat kaikki ajatuksensa siihen, etta yksiloi-
den valinen luottamus ei ole puhtaasti rationaalista tai opportunistista. Huomiotani
tukee myos ylapuolella nakyva taulukko 3, johon on koottuna kirjallisuuden valossa
yksildiden luottamuksen elementit seka yksildiden luottamukseen vaikuttavat tekijat.
Luottaja toki pohtii kannattaako vastapuoleen luottaa ja osapuolten luottamussuh-
teeseen vaikuttaa naissa katsantokannoissa hieman eri asiat, mutta loppujen lo-
puksi implisiittisesti emotionaaliset ja kognitiiviset tekijat. Esimerkiksi Kramer ja Le-
wicki nojaavat positiivisiin sosiaalisin odotuksiin ja yhteiseen historiaan, Tyler tuo
hyvantahtoisuuden lisaksi esiin sen, etta luottamus ja prosessuaalinen oikeuden-

mukaisuus ovat sosiaalisia motiiveja, jotka ovat sisaisesti tai sosiaalisesti tuotettuja.
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Ne virtaavat henkilon sisalla, eivatka ole hanen mukaansa yhteydessa kannustimiin
tai seuraamuksiin, mika taas mielestani erottaa hanen kantansa Sixin ehka hieman
pragmaattisemmasta yksilon luottamuksen syntymisen tulkinnasta, vaikka toki Six-
kin tuo esiin myos tutkimukset yhteisista motiiveista, arvoista, huolista seka sosiaa-

lisista ongelmista yksilon luottamuksen syntymiseen vaikuttavina tekijoina.

Kaiken kaikkiaan yksiloiden valiset toimivat vuorovaikutussuhteet kannustavat tyon-
tekijoita vastavuoroisesti sitoutumaan organisaatioon entistd enemman ja myos py-
symaan organisaatiossa (Sousa-Lima ym. 2013, 419). Jotta yksilé6 muodostaa luot-
tamusta, on hanen oltava siis altis luottamaan ja koska yksilo pyrkii pitkaaikaiseen
luottamukseen, turvallisuudentunne vuorovaikutussuhteessa edesauttaa yksilon
alttiutta luottamaan. Jotta vastapuoli koetaan luotettavaksi, tulisi hanen kyvykkyy-
den, johdonmukaisuuden ja hyvantahtoisuuden lisaksi tarjota esimerkiksi yksiloitya
tukea, apua, toimia oikeudenmukaisesti, reilusti ja eettisesti. Lisaksi yhteinen histo-
ria, samanlainen kulttuuri- tai etninen tausta seka jaetut arvot edesauttavat luotta-
muksen syntymista. Myos avoin kommunikaatio seka tiedon jakaminen, vastapuo-
len maine, lainsaadanto ja erilaiset sdadokset vaikuttavat yksildiden luottamukseen.
(Fulmer & Gelfand 2012, 1177.)

2.5 Esimiehen luottamus

Tassa osiossa tuon esiin esimiehen luottamukseen vaikuttavia tekijoita sekd myos
esimiehen asemaa ja sen vaikutusta organisaatiossa. Yleisella tasolla voidaan aja-
tella, etta yrityksen ylinta operatiivista valtaa kaytannossa kayttaa aina toimitusjoh-
taja. Jokaisella esimiehellahan on nain ollen esimies: niin sanotun linja-esimiehen
(engl. line manager) esimies on luultavasti joku yrityksen ylimmasta johdosta, kun
taas henkildstojohtajan esimies on yleensa yrityksen toimitusjohtaja. Taman perus-
teella voitaisiin siis paatella, etta myos esimiehen luottamukseen vaikuttavat samat

tekijat kuin yksildidenkin luottamukseen.

Esimies on siis yksilO siind missa tyontekijakin, joka muodostaa luottamuskasityk-
sensa pohjautuen samoihin argumentteihin kuin tyontekijatasokin. Mielestani esi-
miehen asema asettaa hanet kuitenkin eri asemaan kuin tyontekijat, jolloin myos

esimiehen luottamukseen vaikuttavat tekijat voivat osittain muodostua erilaisista
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asioista kuin tyontekijan, silla onhan esimies paljon vartijana, toimien usein tyonte-
kijoiden ja ylimman johdon ristitulessa. Johtajat ja esimiehet ovatkin yleensa organi-
satorisen luottamuksen keskeisia tekijoita, jonka lisaksi luottamusta pidetaan johta-
juuden avainvaatimuksena (Ellis & Shockley-Zalabak 2001, 393). Alaiset tarkkaile-
vat jatkuvasti sita mita valta-asemissa olevat tekevat ja sanovat, samoin kuin mita

he eivat tee, eivatka sano (Kramer & Lewicki 2010, 266).

Esimiehet ovat myos keskeisia muutoksen ja strategian muodostuksen tekijoita,
usein tunnistaen ja aloittaen uusia mahdollisuuksia organisaation uudistamiseksi,
jos vain ylin johto on mahdollistanut heille toimintaympariston, josta he saavat tar-
vitsemaansa tukea. (Webber ym. 2011, 726). Erityisesti taloudellisesti epavakaina
aikoina tyontekijoiden moraalin ja sitoutumisen yllapitamisessa esimies-alais-suhde

on merkittdvassa roolissa (McDevitt 2013, 230).

Vuorovaikutuksen merkitys on kiistaton luonnollisesti myds niin esimies-alais-suh-
teissa, kuin esimies-johtaja-suhteissakin. Myds johtoryhmatyodskentelyssa vuorovai-
kutuksen on todettu edesauttavan vahvojen siteiden muodostumista, lisaavan pe-
rehtyneisyytta ja rakentavan luottamusta (Ou ym. 2014, 41). Youngin & Danielin
(2003, 147) mukaan tutkimuksissa on luottamuksen lahteina esimiehiin korostettu
yksilollisten suhteiden merkitysta, mutta myos sen lisaksi patevyyden ja positiivisen
motivaation kasityksia, vastapuolen luottamusta seka hyvaksyttavia riskien ja epa-
varmuuden tasoja. Kaikki nama tekijat luonnollisesti vaikuttavat myos epaluotta-
muksen kehittymiseen. Luottamus tai epaluottamus puolestaan luovat etuuksia tai
kustannuksia, jotka tulevat osaksi suhdehistoriaa ja vaikutusta tyopaikalla. Suhde-
historia ja tyopaikkakulttuuri sulautuvat toisiinsa ja vaikuttavat keskenaan toisiinsa.
Yhdessa tama historia ja kulttuuri vaikuttavat luottamuksen tai epaluottamuksen ra-
kentumiseen vaikuttamalla tyontekijoiden kasityksiin epavarmuudesta seka tyonan-
tajan motivaatiosta ja osaamisesta. Tama kulttuuri ja historia vaikuttavat luonnolli-

sesti myds tydnantajan luottamukseen tai epaluottamukseen tyontekijaa kohtaan.

Atkinson & Butcher (2003, 298-299) tuovat esiin mielestani tarkedn nakemyksen
siita, ettd esimieskontekstissa on arvioitava uudelleen tiettyja normatiivisia arvoja,

jotka patevat yksildiden valisessa vuorovaikutuksessa. On itsestaan selvaa, etta
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suhteet ovat olennainen osa sosiaalista toimintaa, mutta siltikdan suhteiden kehitys
ei ole automaattisesti hedelmallista toimintaa esimiehille. Ja vaikka luottamuksen
iimiota pidetaan normatiivisesti tarkeana ja myonteisena elementtina organisatori-
sen toiminnan monilla tasoilla, niin esimerkiksi paatokset siita, kehen luottaa ja ke-
hen ei, on erottamaton osa johtajuutta ja sen haasteita. Tallaisia tilanteita voivat olla
esimerkiksi YT-neuvottelut, joiden aikana esimiehen on hyvin tarkkaan mietittava,
keneen han pystyy luottamaan ja miten ja milla laajuudella han kommunikoi alaisil-

leen.

Dirks & Ferrin (2002, 613-614) esittelevat kaksi teoreettista ndkdkulmaa, joiden on
sanottu esimies-alaissuhteessa luottamuksen avulla vaikuttavan positiivisesti kayt-
taytymiseen ja suorituskykyyn. Luonnepohjainen (engl. character-based) nako-
kulma keskittyy siihen, miten hierarkkisessa suhteessa johtajan luonne vaikuttaa
luottajan haavoittuvuuteen ja sitd kautta luottajan luottamukseen. Tyontekijoiden
vuorovaikutussuhteessa saadut kokemukset johtavat johtopaatoksiin esimiesten
luonteesta, kuten kuinka oikeudenmukainen, luotettava, rehellinen ja kyvykas esi-
mies on. Nama johtopaatokset puolestaan vaikuttavat tyontekijan luottamukseen ja
seka hanen asenteeseensa ja kayttaytymiseensa. (Kacmar ym. 2012, 45.) Suhde-
pohjainen (engl. relationship-based) nakdkulma taas perustuu sosiaaliseen vaih-
dantaan, joka taas perustuu tyontekijoiden halukkuuteen olla vastavuoroisesti huo-
maavaisia ja valittavia, jota esimies myOs ilmaisee vuorovaikutussuhteessa. Eli
tyontekija arvioi esimiesta heidan keskinaisen suhteensa perusteella ja tekee siita
johtopaatoksia. Kun tyontekija kokee, etta esimies ottaa hanet huomioon, myds
tyontekija edistaa tatad asennetta halutun kayttaytymisen muodossa, kuten anta-
malla enemman tyOpanostaan vaadittuihin tyotehtaviin. Nama molemmat edella
mainitut nakokulmat viittaavat siihen, etta luottamus esimies-alaissuhteessa voi joh-
taa korkeampaan suorituskykyyn ja organisaatiokansalaisuuteen, mutta toisistaan
erillisind ja mahdollisesti toisiaan taydentavina reitteind. (Dirks & Ferrin 2002, 614.)

Samat ratkaisevat luottamustekijat vaikuttavat seka suhde- ettd luonnepohjaisissa
luottamusteorioissa, ennustaen myds samoja seuraamuksia. Samanaikaisista pro-
sesseista seka vaikutuksesta huolimatta, teoriat ovat kuitenkin kasitteellisesti itse-

naisia. Tyontekija voi esimerkiksi havaita, etta esimiehella on hyva luonne, mutta
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heidan vuorovaikutussuhteensa on huono. Toisaalta taas tyontekijan ja esimiehen
vuorovaikutussuhde voi olla hyva, mutta tyontekija ei arvosta esimiehen luonnetta,

koska esimies ei kohtele hyvin muita tyontekijoita. (Dirks & Ferrin 2002, 621.)

Dirks & Ferrin viittaavat myos jo aiemmin tutkielmassani mainittuun Mayerin ym.
(1995) malliin, jossa ehdotetaan, ettd kun tydntekijat uskovat esimiestensa olevan
johdonmukaisia, kyvykkaita ja hyvantahtoisia, tyontekijat helpommin mukautuvat
vuorovaikutteiseen luottamukselliseen kayttaytymiseen, joka voidaan ajatella myos-
kin riskinottona. Luottamus esimieheen vaikuttaa lisaksi sitoutumisena esimiehen
tekemiin paatoksiin ja asettamiin tavoitteisiin seka siihen kuinka tarkkana ja oikeana
esimiehen antamaa informaatiota pidetaan. Koska luottamukseen kuuluu myos ka-
sitys vastapuolen rehellisyydesta seka siita, missa maarin esimies hyodyntaa tyon-
tekijaa, se todennakoisesti vaikuttaa siihen, kuinka paljon tyontekijat ovat halukkaita
uskomaan esimiehen antamien tietojen oikeellisuutta. Tilannetta voidaan tarkastella
my0s sosiaalisen vaihdannan nakokulmasta; onnistunut sosiaalinen vaihdanta esi-
miehen ja alaisen valilla rohkaisee tyontekijaa toimimaan tavalla, jota hanelta ei suo-
raan oleteta. Jos taas esimies ei ole rehellinen ja kayttada hyvakseen tyontekijaa, ei
tyontekija todennakdisesti halua sitoutua esimiehen asettamiin tavoitteisiin, koska
pelkaa itsensa asettamista liian riskialttiseen asemaan. (Dirks & Ferrin 2002, 613-
614; Kacmar ym. 2012, 45.)

Chen ym. (2011, 261) taas liittdvat johtajien ja esimiesten kannustavan kayttaytymi-
sen tyontekijoiden luovuuden ja luottamuksen lisdantymiseen yrityksen johtoa koh-
taan. Heidan tutkimuksensa mukaan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla, kuten esi-
miehen sukupuolella tai koulutuksella ei ollut merkittavaa roolia tyontekijan luotta-
muksen maaraan esimiestansa kohtaan, mika heidan mukaansa tarkoittaa tarke-

ampana tekijana olevan kayttaytymisen.

Ellis & Shockley-Zalabak (2001, 385) tuovat myos esiin kayttaytymisen merkityksen
ja viittaavat aiemmin tutkielmassani viitattuun Whitenerin ym. (1998) tutkimukseen,
jonka mukaan erilaiset johtajuuden kayttaytymismallit vaikuttavat tyontekijoiden ka-

sityksiin oman esimiehensa luotettavuudesta. Whitenerin ym. tutkimuksessa noste-
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taan esiin johdonmukaisuus ja rehellisyys osana esimiehen luonnetta ja niiden li-
saksi vallan jakaminen ja siitdminen sekda kommunikointi ja huolenpidon osoittami-
nen. Tutkimuksissa luottamus liitetdan usein myos esimiehen kaytannon toiminnan
havaittuun oikeudenmukaisuuteen. Erityisesti organisaation kaytanndissa tai paa-
toksissa havaittu oikeudenmukaisuus ja reiluus vaikuttavat tyontekijoiden luotta-
mukseen esimiehiinsa, silla nama kaytannot viestittavat esimiehen ja vuorovaiku-
tussuhteen luonteesta. (Dirks & Ferrin 2002, 614.)

Myds Cropanzano ym. (2001, 174) korostavat rehellisen ja puolueettoman paatdk-
senteon merkittavyytta, mika yhdessa luottamusta herattavan huolenpidon, kohteli-
aan kayttaytymisen ja tyontekijoiden kunnioittamisen ohella lisda toivottavaa kayt-
taytymista tyoyhteisdssa. Oikeudenmukaisuus ikaan kuin symboloi tyoyhteison tai
ryhman asemaa ja arvoa, mista syysta johtajien ja esimiesten tapa kohdella oikeu-
denmukaisesti alaisiaan on heille tarkeda. McDevitt ym. (2013, 230) taas liittavat
johdonmukaisuuden ja luottamuksen kasitteet johdon supistamistoimenpiteiden
paatoksien oikeudenmukaisuuden arviointiin seka irtisanottavien oikeudenmukai-
seen tai epaoikeudenmukaiseen valintaan. Paatoksien arviointiin voi heidan mu-
kaansa luonnollisesti vaikuttaa se onko tyontekija irtisanottu vai saanut sailyttaa tyo-
paikkansa.

Oikeudenmukaisuuden kasite vetoaakin kaikkien yksildiden moraalisiin nakemyk-
siin ja kertoo yksilon kasityksesta siita mika on hanen mielestaan oikein. Esimies-
tyota ja johtajien toimia arvioidaan siis paljon oikeudenmukaisuuden ja sen moraa-
lisuuden seka syy-yhteyden kautta, kuten tyontekijan hakiessa selitysta irtisanomi-
sille tai pohtiessa oikeutusta esimiehen epapatevalle johtamistavalle. Toisin sanoen
tapahtumat vaativat usein tiukkoja perusteluja, jotka ovat moraalisesti hyvaksyttavia
suhteessa yksildn tiettyihin eettisiin arvoihin. Toisaalta Lind tuo esiin (ks. Cropan-
zano ym. 2001, 165, 170) tarkedn huomion siitd, ettd nykypaivana paatdksemme
sisaltavat niin usein perustavanlaatuisia sosiaalisia dilemmoja, etta kaikkien syy-yh-
teyksien ja erilaisten tekijoiden I6ytaminen paatoksien oikeutusta varten on taysin
mahdotonta. Lisaksi tarvittava tieto tallaista arviointia varten on usein epatarkkaa tai
vaikeasti saatavilla.
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Nykypaivana on esimiestydssa tarkeda huomioida myds globaalistuminen, yleinen
tyon hajanaisuus seka virtuaaliset ja tilapaiset rakenteet, jotka pohjautuvat pitkalti
ei-henkiloityvaan tyoteknologiaan, joten ei ole realistista odottaa esimiehilla olevan
pitkaaikaisia henkildkohtaisia suhteita suuren maaran ihmisia kanssa. Nain tilanne
voi olla se, etta yksittdisen esimiehen luottamus rajoittuu hyvin pieneen maaraan
henkildkohtaisia suhteita. (Atkinson & Butcher 2003, 287.)

Dirksin & Ferrinin (2002, 622) mukaan erilaisilla johtamistyyleilla ja —kaytannailla,
kuten oikeudenmukaisen menettelyn, tulosten ja vuorovaikutusprosessien varmis-
tamisella, organisatorisen tuen tarjoamisella, odotusten tayttamisella seka kaytta-
malla transformaationaalista johtamistapaa, on vaikutusta luottamuksessa johtajuu-
teen. Transformaationaalinen johtajuus keskittyy organisaation arvot, pitkan aikava-
lin organisaation tavoitteet, eettinen johtajuus ja tyontekijoiden tunteet huomioon ot-
taen, yhdessa organisaation ja sen jasenten kanssa muutokseen nykyisesta tilasta
parempaan. Tarkemmin sanottuna se liittyy johtajan sisaiseen motivaatioon ja tyon-
tekijoiden kehittymiseen. Talla johtamistyylilla johtaja pyrkii motivoimaan tyonteki-
joita parempiin suorituksiin ja nain muuttaen tyontekijoita ja organisaatiota kohti toi-
vottua tulosta. (Top ym. 2015, 1262.) Myds Mahajan ym. (2012, 177) tuovat esiin
osallistavan paatoksenteon merkityksen tarkastellessa tyontekijoiden luottamusta
ylinta johtoa kohtaan. Osallistavalla paatéksenteolla johto heidan mukaansa viestit-
taa valittavansa tyontekijoiden mielipiteista ja hyvinvoinnista, mita kautta tyonteki-
joiden positiivisen asenteen ja luottamuksen ylinta johtoa kohtaan voidaan olettaa

kasvavan.

Liséksi Ellis & Shockley-Zalabak (2001, 385), Mahajan ym. (2012,174) seka Jo &
Shim (2005, 279) nostavat kommunikoinnin ja viestinnan merkittdvyyden esimies-
alais-suhteissa ja korostavat kommunikoinnin ja luottamuksellisen suhteen vahvaa
positiivista keskinaista suhdetta. Heidan mukaansa esimiehen ja organisaation joh-
don suunnasta tapahtuva positiivinen ja henkilokohtainen, tarkka seka avoin kom-
munikointi, kuten neuvominen, ohjeistus ja organisaation asioista kertominen, seka
tyontekijoiden osallistaminen, edistaa ja motivoi tyontekijoita muodostamaan luotta-
muksellisia suhteita johtotason kanssa seka sitouttaa sita kautta tyontekijoita orga-
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nisaatioon. Organisaatioiden viralliset viestintdkanavat, kuten uutiskirjeen Iahetta-
minen, ei korvaa ihmistenvalista, henkildokohtaista kommunikointia, eika tuota tar-
peeksi tietoa tyontekijoille. Johdon proaktiivinen sitoutuminen vuorovaikutussuhtei-
den rakentamiseen auttaa molemminpuolisen toimivan ja positiivisen vuorovaiku-
tussuhteen rakentamisessa. Jo & Shim korostavat myos kommunikoinnin ja viestin-
nan sopeuttamista jatkuvasti muuttuvan organisaation vaatimuksiin, erityisen tar-
keaa se on heidan mukaansa haastavissa muutostilanteissa ja akillisissa rakenteel-

lisissa muutoksissa, kuten tydvoimaa vahentaessa.

Ellis & Shockley-Zalabak (2001, 385, 393) korostavat lisaksi korkean luottamuksen
tekijoina paatoksien riittavaa ja oikea-aikaista selittamista esimies-alais-suhteessa.
Lisaksi he tuovat esiin johtajien ja esimiesten viestinnan tarkeyden organisaatioon
ja tyohon liittyvista kysymyksista, kuten tyontekijoiden arvioinnista, siitd miten tyon-
tekijoita koskevat paatokset tehdaan, organisaatiopolitiikasta, palkoista ja erilaisista
etuuksista, urakehitysmahdollisuuksista, seka organisaation pitkan valin strategi-
oista. Eli esimiesten tulisi tietoisesti miettia omaa viestintaa ja kommunikaatiotansa
edesauttaakseen luottamuksellisen ilmapiirin syntymista. Ellis & Shockley-Zalabak
viittaavat myos Schweigerin ja Denisin (1991) tutkimukseen, jossa tarkasteltiin ylim-
man johdon kommunikaation merkitysta liittyen fuusiotilanteen toimintahairidihin ja
jonka tulokset tukivat kommunikaation tarvetta ylimmalta johdolta laaja-alaisen
muutostilanteen aikana. Eritysesti vaikeissa muutostilanteissa, kuten supistaessa
henkildkunnan maaraa, on myos McDevittin ym. (2013, 228) mukaan riittdvan ja
oikea-aikaisen kommunikaation rooli erittain tarkeaa, silla se voi vahentaa kasityksia
paatoksien epareiluudesta, viestittda tyontekijoille, ettd heita kohdellaan arvosta-

vasti seka helpottaa tyontekijoiden sitoutumista strategiseen muutokseen.

Long (2015, 1645) taas yhdistaa valvonnan (engl. control) ja luottamuksen kasitteet.
Hanen mukaansa valvonnan ja luottamuksen edistaminen tuo merkittavia etuja esi-
miehille. Kun esimiehet edistavat seka valvontaa etta luottamusta, he vahentavat
aikaa ja vaivaa, jonka he tarvitsevat pystyakseen aktiivisesti mittaamaan ja valvo-
maan tyontekijoiden tyotehtavia samalla, kun heidan alaistensa asenteet tyota koh-
taan seka sitoutuminen kasvavat. Valvonnan ja luottamuksen dynamiikan Ioytami-

nen voi olla kuitenkin haastavaa, silla liikka valvonta kuitenkaan harvoin saavuttaa
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alaisten hyvaksymista ja toisaalta lilan vahainen valvonta voi aiheuttaa sen, etteivat
alaiset tieda esimerkiksi tyonsa tavoitteita.

Taulukko 4: Luottamus esimieheen

Luottamus esimieheen:

Ellis & Shockley-Zalabak (2001) Organisatorisen luottamuksen keskeisia tekijoita

Dirks & Ferrin (2002) Luonnepohjainen (esimiehen luonteen vaikutus) ja suhdepohjainen nékdkulma (keskindisen suhteen merkitys)
Luottamus esimieheen vaatii:
Schweiger ja Denis (1991), Ellis & Shockley
Zalabak (2001), McDevitt ym. (2013)
Whitener ym. (1998)

Ellis & Shockley-Zalabak (2001) & Chen
ym. (2011)

Cropanzano ym. (2001) Rehellinen ja puolueeton paatoksenteko, huolenpito, kohtelias kayttadytyminen, tydntekijoéiden kunnioittaminen

Tarkka ja avoin kommunikointi seké viestintd, riittava ja oikea-aikainen selittdminen

Johdonmukaisuus ja rehellisyys osana esimiehen luonnetta, vallan jakaminen ja siirtdminen sekd kommunikointi
ja huolenpidon osoittaminen

Kannustava kayttaytyminen

Vuorovaikutus, johdonmukaisuus, kyvykkyys, hyvantahtoisuus, kasitys vastapuolen rehellisyydesta, esimiehen
kaytannon toiminnan seka paatoksien oikeudenmukaisuus ja reiluus, oikeudenmukainen menettely, tulosten ja
vuorovaikutusprosessien varmistaminen, organisatorisen tuen tarjoaminen, odotusten tayttaminen,
transformaationaalinen johtamistapa

Dirks & Ferrin (2002)

Yksilolliset suhteet, patevyys, positiivinen motivaatio, vastapuolen luottamus, hyvaksyttavat riskin ja

Young & Daniel (2003) epavarmuuden tasot

Mahajan ym. (2012) Osallistava paatoksenteko
Ou ym. (2014) Vuorovaikutuksen tarkeys johtoryhmatydskentelyssa
Long (2015) Valvonnan ja luottamuksen dynamiikka

Luottamus esimieheen vaikuttaa:

Cropanzano ym. (2001) Toivottava kaytds tydyhteiséssa

Dirks & Ferrin (2002) K.ayttaytyr.n!lnep, suorituskyky, sitoutuminen esimiehen paatoksiin, esimiehen antaman informaation tarkkana ja
oikeana pitéminen

Young & Daniel (2003) Suhdehistoria, tydpaikkakulttuuri, kasitykset epdvarmuudesta, tydbnantajan motivaatiosta seké osaamisesta

Chen ym. (2011) Luovuus

Yllaolevaan taulukkoon 4 on koottuna edella esitellyn kirjallisuuden perusteella esi-
mies-alais-suhteen luottamuksen dynamiikka. Kuten aiemmin taman luvun alussa
mainitsin, esimies on yksilo siina missa tyontekijakin, joka muodostaa luottamuska-
sityksensa pohjautuen samoihin argumentteihin kuin tyontekijatasokin. Nain ollen
esimiehen luottamuksen muodostumista ja elementteja voidaan tarkastella taulu-
kossa 4 esiteltyjen esimies-alaissuhteen luottamuksen rakennetekijoiden kautta.
Esimiehen kuitenkin ollessa erilaisessa asemassa kuin tyontekijat, voi esimiehen
luottamukseen vaikuttaa my0s erilaiset tekijat kuin tyontekijan luottamukseen, silla
esimies usein tietdd enemman, han voi olla tulos- ja budjettivastuussa ja han voi
my0s joutua tekemaan raskaita rakenteellisia paatoksia, kuten irtisanomaan tyonte-
kijoita. Edella mainitussa kontekstissa esimiehen luottamus esimerkiksi ylimpaan
johtoon varmasti sisaltaa erilaisia rakennetekijoita, kuin tyontekijoiden luottamus
ylimpaan johtoon.

Esimiehen henkilokohtaista luottamusta ylimpaan johtoon on kuitenkin tutkittu huo-
mattavan vahan. Tama asian tuovat esille esimerkiksi Ellis & Shockley-Zalabak
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(2001, 385) ja Raes ym. (2011, 102). Tutkimukset aiheesta ovat yleensa Ellisin &
Shockley-Zalabakin mukaan keskittyneet tutkimaan ylimman johdon luottamusta
ennustavia tekijoita, kuten organisaatiopolitikkaa, prosesseja tai ohjelmia. Raes ym.
taas toteavat etta, ylimman johdon ja esimiesten dynamiikka esimerkiksi strategian
laatimisessa ja implementoinnissa on hyvin tarkeaa, mutta huolimatta siita, tutki-
muksia tasta vuorovaikutuksesta on tehty hyvin vahan. Omassa tutkimuksessaan
Ellis & Shockley-Zalabak (2001, 393) vertailivat luottamusta ylimman johdon ja esi-
miesten valilla ja tulivat siihen tulokseen, etta johtajien ja esimiesten suhteissa luot-
tamus on vahvasti, mutta eri tavoilla liittynyt kasityksiin tyytyvaisyydesta organisa-

torisiin tuloksiin ja havaittuun organisatoriseen tehokkuuteen.

Raes ym. (2011, 109) taas maarittivat tutkimuksessaan ylimman johdon ja esimies-
ten vuorovaikutusprosessia seka luottamuksen asemaa strategisessa paatoksente-
ossa ja toteutuksen laadussa. He ehdottivat, etta informaation, etujen ja vaikutus-
vallan vaikutuksen epasuhtaisuuden yhteydessa ylimman johdon ja esimiesten luot-
tamus toisiansa kohtaan on avainasemassa roolikayttaytymisen muovaamisessa
ajan mittaan. Kun esimiehet luottavat ylimman johdon ottavan huomioon myos esi-
miesten ajatukset strategian muotoilussa ja saavat ylimmalta johdolta resursseja
sen implementointiin, niin se Raesin ym. (2011, 116) mukaan kannustaa esimiehia
aloitteellisempaan vuorovaikutukseen ylimman johdon kanssa ja sita kautta sitoutu-
vat toimintaan aktiivisemmin. Nain esimiehet siis asettuvat alttiiksi haavoittuvuu-

delle, uskaltautuvat luottamaan.

Raes ym. (ibid.) tuovat esiin tutkimuksessaan myos sen, etta strategiseen paatok-
sentekoon ja toteutuksen laatuun vaikuttavat kognitiivinen joustavuus ja yhdistava
neuvotteluote, mutta ne vaikuttavat myos luottamukseen sisaltden tietoa vastapuo-
len johdonmukaisuudesta, kyvykkyydesta seka hyvantahtoisuudesta. Tassa kon-
tekstissa vuorovaikutuksessa havaittu johdonmukaisuus liittyy esimiesten ja ylim-
man johdon kasitykseen siita, etta toinen osapuoli noudattaa strategiaa muodosta-
essaan hyvaksyttavia periaatteita. Kyvykkyys taas tarkoittaa kasityksia toisen osa-
puolen kyvykkyydesta muodostaa toimiva strategia ja hyvantahtoisuus taas merkit-
see, etta seka esimiehet etta ylin johto uskovat molempien osapuolten ajavan yh-
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teisia etuja eika toimivan itsekeskeisin motiivein. Nain Raes ym. uskovat luottamuk-
sen tason muokkaavan esimiesten ja ylimman johdon rooleja myos enemman tai

vahemman osallistuvan johtajuuden ja aktiivisen sitoutumisen suuntaan.

Webber ym. (2011, 723) taas ovat tutkimuksessaan analysoineet havaitun organi-
saatiotuen (POS) roolia organisaatiossa, jossa pyritdan korjaamaan esimiesten ja
ylimman johdon valista luottamusta, seka pitkaaikaisia tyosuhteita kayttamalla stra-
tegista organisaation muutosmenettelytapaa (engl. issue selling) luottamusrikko-
musten korjaamiseen ylimman johdon ja esimiesten valilla. "Issue Selling” on pro-
sessi, jonka avulla yksilot organisaatiossa tuovat ajatuksia tai huolenaiheita, ratkai-
suja ja mahdollisuuksia yhdessa tavalla, jolla pyritddn samaan toisten huomio ja
toimintaa aikaiseksi. Prosessi edustaa organisatorisen muutoksen aikaisinta vai-
hetta, jossa tarkoituksena on siis "myyda” idea organisaatiossa eteenpain.
(MITSloan 2002.)

Webberin ym. (ibid.) mukaan ylin johto muokkaa toimintansa kautta organisaatiota
ja nama toimet toimivat esimerkkina ja viestina ylimman johdon toiminnan luotetta-
vuudesta. He korostavat myos riskin ottamisen turvallisuutta, silla esimiesten on ky-
ettdva toimimaan organisaatiossa niin, etta he pystyvat vapaasti tuomaan esiin uu-
det ideat ja omat nakdkantansa asioista, ilman pelkoa tuomitsemisesta. Webberin
tutkimuksen tarkein argumentti taman tutkielman nakdkulmasta on kuitenkin heidan
tutkimuksessaan havaitsemansa POS:in positiivinen vaikutus tarkasteltaessa esi-
miehen ja johtajan luottamusta ylinta johtoa kohtaan, vaikkakin he korostavat, ettei-
vat kyenneet tutkimuksessaan paattelemaan POS:in ja ylimman johdon kausaali-
suutta, koska tutkimus toteutettiin kertaluonteisilla syvahaastatteluilla. He viittaavat
kuitenkin tutkimuskirjallisuuteen, joka tukee POS:in ja luottamuksen valistd suh-
detta. Eli luottamusta syntyy, kun tyontekijat tai esimiehet, jotka kokevat organisaa-
tionsa huolehtivan heista, puolestaan huolehtivat organisaation hyvinvoinnista ja
ovat motivoituneita auttamaan organisaation saavuttamaan tavoitteensa. (Webber
ym. 2011, 723, 732, 734.)

Kaiken kaikkiaan luottamus tai epaluottamus luovat aina etuuksia tai kustannuksia,

jotka tulevat osaksi suhdehistoriaa ja vaikutusta tyopaikalla, oli sitten kyse esimies-
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alais-suhteesta, esimies-johtaja-suhteesta tai johtaja-johtaja-suhteesta. Suhdehis-
toria ja tyOpaikkakulttuuri sulautuvat toisiinsa ja vaikuttavat luonnollisesti myos kes-
kenaan toisiinsa. Yhdessa tama historia ja kulttuuri vaikuttavat luottamuksen tai
epaluottamuksen rakentamiseen, vaikuttamalla tyontekijoiden kasityksiin esimer-
kiksi epavarmuudesta tai tyonantajan uskottavuudesta, motivaatiosta ja osaami-
sesta. Tama tydpaikkakulttuuri ja suhdehistoria vaikuttavat (ja niihin vaikuttaa) myds
tydnantajan luottamukseen tai epaluottamukseen tyontekijaa kohtaan seka tyonte-
kijoiden alttiuteen luottaa esimieheensa. Epaluottamus taas lisaa kyynisyytta ja va-
hentaa sitoutumista ja suorituskykya. Luottamus sen sijaan lisaa tyontekijoiden
mahdollisuuksia saada lisaa tietoa ja sen seurauksena luottamustaso kasvaa, osit-
tain siksi, etta tyontekijoiden mahdollisuus arvioida johdon luotettavuutta kasvaa ja
my0s siita syysta, etta tyontekijat kokevat heilla olevan enemman vaikutusmahdol-
lisuuksia. (Kim ym. 2009, 1440; Young & Daniel 2003, 148.)

2.6 Yhteenveto

Luottamus on Kramerin & Lewickin (2010, 257) mukaan parhaimmillaan, kun se on
ominaisuuksiltaan lahes hiljaista tai kun sita pidetaan itsestaan selvana. He kiteyt-
tavatkin ajatuksensa niin sanotusta oikeasta luottamuksesta hyvin osuvasti nain:
"Kun luottamus on paikallaan, huomaamme harvoin sen rakentavia vaikutuksia ih-
missuhteissa ja liiketoiminnassa.” Se on nakymaton liima, joka ohjailee rakenteita,
ihmissuhteita ja vuorovaikutusta. Epaluottamusta taas toisaalta pidan hyvinkin
konkreettisena elementting, joka selvasti on havaittavissa. Kun luottamus on rikottu,

on sita hyvin hankala rakentaa uudestaan.

Vastapuolen erityispiirteet maarittavat luottamuksen synnyn ja sen suunnan. Jos
vastapuoli on johdonmukainen, kyvykas ja hyvantahtoinen, syntyy luottamusta kai-
killa vuorovaikutustasoilla, niin yksiloiden kuin esimiesten ja alaisten valilla seka or-
ganisaatiotasolla. Myos motivaatio, jaettu historia, oikeudenmukainen paatoksen-
teko, yhdessa avoimen viestinnan ja kommunikoinnin kanssa tukee luottamuksen
syntymista ja yllapitoa. Seka yksilo-, etta organisaatiotasolla inmistenvalinen luotta-
mus on psykologinen tila, joka kasittaa halukkuuden hyvaksya haavoittuvuus, joka
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taas perustuu positiivisiin odotuksiin vastapuolesta. Organisatorista luottamusta voi-
daan taas luonnehtia joko yksilon tai tyOyhteison yhteisena psykologisena tilana,
joka kasittaa halukkuuden hyvaksya haavoittuvuus organisaation positiivisten odo-
tusten perusteella. (Fulmer & Gelfand 2012, 1174.)

Jokainen organisaatio ja sen luottamuskasite on varmasti omalla tavallaan uniikki,
johon vaikuttaa organisaatiokulttuuri ja sitd muokkaavat ihmiset. Luottamuksellista
ilmapiiria ja sen kehitysta ohjailevat tekijat lainalaisuuksineen ovat kuitenkin hyvin
samansuuntaisia, jotka perustuvat pohjimmiltaan ihmisten hyvyyteen ja arvostuk-
seen toisiaan kohtaan, luottamuksen ollessa kantavana voimana tallaisissa vuoro-
vaikutussuhteissa. Erityisesti vaikeina aikoina esimiehet ovat naissa organisatori-
sissa rakenteissa mielestani avainasemassa ohjatessa, tukiessa, kuunnellessa,
mutta myos tehdessaan vaikeitakin paatoksia, jotka usein vaikuttavat yksittaisten
tyontekijoiden elamaan hyvinkin raskauttavasti. Miten esimiehet sitten pystyvat toi-
mimaan parhaalla mahdollisella tavalla haastavassa muutoksen turbulenssissa, niin
ettd myOs esimies voi hyvin ja jaksaa kantaa vastuunsa? Siihen kysymykseen pu-

reudun seuraavaksi.
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3 ESIMIES JA YHTEISTOIMINTA

YT-prosessin onnistuminen vaatii organisaatiolta, johtajilta ja esimiehiltd aina huo-
lellista suunnittelua ja kokonaisuuksien hallintaa. Kun yrityksessa irtisanotaan tuo-
tannollisin tai taloudellisin perustein ja organisaatiossa on yli 20 tyontekijaa, tulee
noudattaa yhteistoimintalakia ja pitaa YT-neuvottelut. Tilanne on hoidettava kunni-
oittaen ja arvostaen tyoyhteis6a, mutta myds juridisista asioista on huolehdittava
tarkkaan. Huomioon on otettava myos tyonantaja- ja yrityskuva seka organisaation
eri liikketoimintojen toimivuus YT-prosessin aikana. Lisaksi tyotehossa ja tuottavuu-
dessa voi tapahtua laskua, koska Y T-prosessi usein vaikuttaa esimerkiksi henkilos-
ton motivaatioon. (Hyppanen 2013, 56; Kurtén & Waaralinna 2015, 58; McDevitt ym.
2013, 228.)

3.1 Esimiehen rooli YT-prosessissa

Yksi YT-prosessin onnistumisen mittareista on yrityksen johtamisen taso. Hyvan
johtajuuden merkitys korostuu etenkin kohdattaessa tyoelaman kriiseja. Jo hyvin
pienilla asioilla voi olla suuri merkitys YT-prosessin onnistumisessa ja siind esimies
on avainroolissa. Esimiehen lasnaololla ja kuuntelutaidoilla on suuri merkitys, kuten
my0s taidolla tunnistaa tydntekijoiden tavat reagoida muutokseen. Esimiehen YT-
prosessi on myos huomattavasti pidempi, kuin yhteistoimintalain maarittdama neu-
votteluaika. Prosessia aletaan suunnitella usein viikkoja ennen varsinaisia toimen-
piteita, jolloin yrityksen johto ja mahdollisesti myds esimies tarkastelevat likketoimin-
nan tilannetta nykyhetken ja tulevaisuuden tavoitteiden kannalta. (Kurtén & Waara-
linna 2015, 18-19.)

Esimiehen on myo0s tarkedd ymmartaa luottamusmiehen asema tyontekijoiden
edustajana ja pyrkia mahdollisuuksien mukaan toimivaan yhteistyohon ja keskuste-
luyhteyteen prosessin sujuvuuden helpottamiseksi, jolloin myds yhteistoimintalain
perimmainen tarkoitus tyonantajan ja tyontekijoiden yhteistyon parantamiseksi te-
hostuu. (Ahlroth & Havunen 2015, 115-116; Kauhanen 2009, 187.)
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Paatos, kuka irtisanotaan, on luonnollisesti vaikea. Tyonantaja, usein esimies mu-
kana tai esimies yksin, tekee paatoksen lahtijoista. Vaikka esimies toimisi yksin paa-
toksentekijana, on myos yrityksen ylimman johdon sitouduttava henkilostomuutok-
siin. Yleensa irtisanottavia arvioidaan ammatillisen osaamisen kautta. Paatokset
voivat rajoittua myds maantieteellisesti, tiettyihin yksikkoihin tai niin, ettd vahennyk-
set kohdistuvat tasaisesti jokaiseen osastoon. (Hyppanen 2013, 59.)

EsimiestyOn vaativimpia ja haastavimpia tilanteita ovat irtisanomistilanteet. Loppu-
peleissa esimies onkin yleensa se henkild, jonka valityksella kriisitilanteet, kuten ir-
tisanominen hoidetaan. Irtisanottava voi olla vaikeassa elamantilanteessa ja hyvin-
kin tuttu esimiehelle. Jotta esimiesty0 on onnistunutta, on esimiehen tassakin tilan-
teessa tiedostettava esimiesvastuunsa ja ymmarrettava, etta irtisanomiset ovat
yleensa aina valttamattomia liiketoiminnan ja jaljelle jaavien tyosuhteiden jatkuvuu-
den kannalta. Esimiehen on siis kyettava hallitsemaan oma tunne-elamansa ja pi-
tamaan rationaalinen johtaminen seka inhimillisyys hyvassa tasapainossa vaikeas-
sakin tilanteessa. (Kurtén & Waaralinna 2015, 36; Molinsky & Margolis 2006, 147.)

Piili (2006, 156) taas peradankuuluttaa assertiivista eli jamakkaa vuorovaikutusta
viestiessa vaikeita asioita. Esimiehen on tallaisessa vuorovaikutustilanteessa kyet-
tava ilmaisemaan itsensa ja perustelut asialle mahdollisimman rehellisesti ja selke-
asti. Talldin esimiehen on helpompi myos itse hallita tunteensa eika han vastustusta
kohdattaessa murru painostuksen alla. Esimies pyrkii siis toimimaan kylman rauhal-
lisesti eika heittaydy tunteiden vietavaksi. Tilanne on aina ainutkertainen ja luonnol-
lisesti hyvin haasteellinen seka irtisanojalle, etta irtisanottavalle.

3.2 Esimiehelle tarjotut tukimekanismit YT-prosessissa

Kriisitilanteessa hyvalla johtajuudella on siis suuri merkitys, minka vuoksi esimiehen
pitaisi mahdollisten ristiriitaisten tunteidenkin keskella pystya arvioimaan myds koko
ajan omia voimavarojansa (Kurtén & Waaralinna 2015, 20). Esimiehen ei pitaisi jou-
tua koskaan olemaan yksin johtamistydssaan eika hanelta myos pitaisi vaatia kai-
ken osaamista ja hallintaa (Ahlroth & Havunen 2015, 109-110). Myds Juutin (2016,
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91-93, 118) mukaan hyva johtajuus vaatii sita, ettd esimiesta tuetaan ja hanta val-
mennetaan. Esimiesta ja hanen johtamistyylidadn on myos arvioitava saanndllisesti,
jotta esimies pystyy kehittymaan seka myds reflektoimaan ja arvioimaan omaa tyo-
tansa. Juuti myos painottaa sita, etta esimiehen ja johtajuuden kehittaminen tapah-
tuu osin esimiehen oppiessa itse tyon tekemisen ja siita tulevien kokemusten kautta.
Varsinkin erilaiset kriisitilanteet ovat esimiestyon opettelussa usein kaanteentekevia
ja opettavaisimpia tilanteita.

Mutta mista esimies saa voimavaroja, jaksamista ja tukea haastavaan prosessiin?
ltse tyon tekeminen kylla opettaa, mutta lahtokohtana kaikelle esimiestydlle on en-
nen kaikkea organisaation strategian ymmartaminen. Jotta esimies ymmartaa oman
ja vastuualueensa roolin, on esimiehen tiedettava liiketoimintatavoitteet ja niiden
kehittamistarpeet. Nain jokainen tietaa milla edellytyksilla tyota tulee tehda. Jos esi-
mies ei tieda toimintansa tavoitteita, eivat sita tieda hanen alaisetkaan. (Ahlroth &
Havunen 2015, 22-23.)

Myds Piili (2006, 47) korostaa tavoitteiden merkitystéd seka niiden kiinnostavuutta.
Jotta esimies toimii motivoituneesti, on tavoitteiden oltava houkuttelevia ja mahdol-
lisia saavuttaa konkreettisesti. Kun tarkastellaan asiaa Y T-prosessin nakokulmasta,
korostuu my0s siina tavoitteet ja niiden seurannan tarkeys. Kun esimerkiksi liiketoi-
minnan tavoitteet eivat toteudu, kertoo se usein siita, ettei muutoksia yrityksen joh-
dossa ole ennakoitu tarpeeksi aikaisin ja eika tarvittavia sopeuttamistoimintoja seka
hallittua suunnittelua olla osattu kaynnistaa tarpeeksi aikaisin. (Kurtén & Waaralinna
2015, 44-45.) Lisaksi Schein (1987, 75, 77) tuo esiin huomion kiinnittdmisen tulos-
signaalien lisaksi myos toiminta-ajatukseen, tavoitteisiin ja keinojen seuraamiseen.
Hanen mukaansa ryhman eriavat kasitykset tavoitteista johtavat myohassa toteu-

tettaviin koordinoimattomiin korjaaviin toimiin.

Yrityksen aloittaessa YT-prosessin tulisi yrityksen johdon arvioida prosessia veta-
vien esimiesten ammattitaitoa ja osaamista, seka myos pohtia miten mahdollisista
aiemmista YT-prosesseista on selvitty, mita niistd on opittu ja mita voidaan tassa
prosessissa tehda paremmin. Luonnollisesti on osattava arvioida myos se sopivatko
aiemman prosessin toimintamallit nykyiseen tilanteeseen. Juuti & Vuorela (2015,
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117) tuovatkin esiin benchmarkkauksen eli parhaiden kaytanteiden arvioinnin.
Tassa menetelmassa arvioidaan esimerkiksi muiden vastaavassa tilanteessa ollei-
den yritysten toimivia kaytantdja ja niitéd verrataan oman organisaation toimintaan.
Tahan keskusteluun on hyva ottaa luonnollisesti YT-prosessiin osallistuva esimies
mukaan, jolloin voidaan myos arvioida henkiloston henkisia muutosvalmiuksia. Jos
yrityksessa on henkildstojohtaja, on han yleensa paavastuussa prosessin vetami-
sesta. (Kurtén & Waaralinna 2015, 48-49.)

Muutosprosessia varten olisi hyva perustaa ohjausryhma, jonka tavoitteena on
muutoksen jarjestelmallinen suunnitteleminen seka seuranta niin liiketoiminnalli-
sesta, kuin juridisesta ja inhimillisestakin nakdkulmasta (Kurtén & Waaralinna 2015,
53.) Pienemmissa yrityksissa ei kuitenkaan valttamatta ole resursseja varsinaisen
ohjausryhman perustamiseen. Tallin Piilin (2006, 142-143) mukaan jo erilaiset
paatoksentekopalaverit seka toiminnan suunnittelu auttavat palaveriin osallistujia
tuomaan asioita esille, saamaan ajatuksia jasenneltya seka sopimaan niista. Jos
yritys on ensimmaista kertaa YT-prosessissa, varsinkin silloin kaytetaan usein esi-
miehen apuna ja tukena ulkopuolista palveluntarjoajaa, kuten henkilostovahennyk-
sid koskevan prosessin tuntevaa asiantuntijaa tai juristia (Kurtén & Waaralinna
2015, 49).

Tarkeaa on myos laatia tarkka aikataulu seka viestintasuunnitelma, jotta prosessi
toimii suunnitelmallisesti ja etta tyOntekijat kokevat viestinnan olevan avointa ja
saanndllista. Viestintasuunnitelma on luonnollisesti myos esimiehelle hyodyllinen
tyokalu, jotta esimies tietdd mita saa viestia, milloin ja kenelle. (Kurtén & Waaralinna
2015, 60, 68.)

Ennen irtisanomiskeskustelua esimies voi sparrata itsensa kanssa miettimalla mah-
dollisia aikaisempia kokemuksiaan YT-prosessista ja pohtia niiden sujuvuutta. Jos
esimies joutuu tekemaan paatoksen siita, keta tullaan irtisanomaan tai hanella on
ylipaatansa tarve keskustella tilanteesta, voi esimies pyytaa neuvoja ja keskustella
asiasta myos ylemman esimiestason, oman esimiehen tai yrityksen HR-asiantunti-
jan kanssa. (Ahlroth & Havunen 2015, 109; Kurtén & Waaralinna 2015, 51.)
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Myds Juuti (2016, 122) ja Crouse ym. (2011, 50) pitavat esimiehen tuki- ja oppimis-
toimintona omien kokemusten reflektointia, jota esimies voi tehda itsenaisesti tai
sitten kollegan, esimiehensa, mentorin tai valmentajan kanssa. Reflektoinnissa esi-
mies pyrkii sekd murtamaan omien uskomustensa rajoja, muuttamaan oman toimin-
nan esteena olevia tekijoita, ettd vahvistamaan positiivista energiaa tuovia usko-
muksia. Lisaksi Piili (2006, 168) korostaa oman esimiehen tuen tarkeyttd esimie-
helle. Tukea voi pyytaa esimerkiksi virallisen kehityskeskustelun muodossa tai sitten
akuutissa kriisitilanteessa, kuten YT-prosessissa. On tarkeaa mahdollisuuksien mu-
kaan keskustella ja sparrata oman esimiehen kanssa valittomasti, jos esimies kokee

tarvitsevansa keskustelu- tai paatoksentekoapua.

Kauhanen (2015, 35), Piili (2006, 169) ja Osterberg (2015, 129) korostavat lisaksi
HR-asiantuntijan roolin tarkeyttd esimiehen tukemisessa. Osterbergin mukaan eri-
tyisen tarkeda on uuden ja kokemattoman esimiehen tukeminen ja ohjeistus. Hen-
kilostohallinnon ammattilaisilta esimies saa parhaimmillaan paljon henkistd seka
konkreettista tukea yrityksen keskeisista toimintaprosesseista ohjeistusten muo-
dossa, joihin myds YT-prosessi kuuluu. Naiden ohjeistusten tulee luonnollisesti olla
sellaisia, etta esimies saa niista helposti ja konkreettista hyotya seka myos ymmar-
taa ne. Esimerkiksi YT-prosessista Kurténin ja Waaralinnan (2015, 59) mukaan hen-
kilostdoasiantuntijoiden olisi hyodyllista tehda esimiehille ohjeistus, joka sisaltaa ta-
vallisimmin kysyttyja kysymyksia niin inhimillisista kuin juridista asioista. Tama oh-
jeistus on heidan mukaansa syyta kayda henkilokohtaisesti YT-prosessia vetavan

esimiehen kanssa lapi.

Truss ym. (2012, 78, 125) taas nakevat HR-asiantuntijan esimiehen strategisena
partnerina, jonka tarkoituksena on olla strategiaohjaavasti esimiehen asiantuntijatu-
kena muun muassa muutosjohtamisessa. On my0s erittain tarkeaa, etta esimies
saa HR-asiantuntijalta tarvittavaa tietoa ennen irtisanomiskeskustelua muun mu-
assa irtisanomisajoista, tyovelvoitteista, palkanmaksusta seka saa tarvittavat doku-
mentit, kuten kirjallisen irtisanomisilmoituksen seka kirjallisessa muodossa olevan
infopaketin yrityksen irtisanotulle mahdollisesti tarjoamasta muutosturvasta. HR-asi-

antuntijan on myoOs varmistettava, etta ennen irtisanomistilannetta esimies tietaa ir-
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tisanomisen perusteet, osaa perustella irtisanottavalle syyt ja tietaa mita laki ja nou-
datettava tydehtosopimus irtisanomistilanteesta maarittavat. (Kurtén & Waaralinna
2015, 51, 84-85.)

Osterbergin (2015, 205) ja Kurténin & Waaralinnan (2015, 82) mukaan irtisanomis-
tilanteessa on yleensa esimiehen tukena mukana henkilostoasiantuntija tai esimie-
hen esimies. Nain esimerkiksi kokematonta esimiesta voidaan tukea ja itse esimies
voi keskittya irtisanottavaan tyontekijaan. Talldin rooleista on hyva sopia tarkkaan
etukateen, kuten pitaakd henkilostoasiantuntija esimerkiksi poytakirjaa tilaisuu-

desta.

YT-prosessin aikana esimiehen organisaation pitaisi huolehtia myos irtisanojien jak-
samisesta. Tallaisia tukimenetelmia ovat esimerkiksi erilaiset valmennukset, joissa
kasitellaan muutosprosessia, juridisia velvoitteita ja vastuita, esiin tulleita kysymyk-
sia tai esimerkiksi sita miten irtisanomistilanteeseen voi valmistautua. Tallaisessa
tilaisuudessa irtisanovalla esimiehella on myds mahdollisuus kertoa omia tuntemuk-
siaan ja saada tukea muilta mahdollisesti vastaavassa tilanteessa olevilta. (Kurtén
& Waaralinna 2015, 65-67; Ahlroth & Havunen 2015, 15.) Tukea seka henkiseen,
etta fyysiseen jaksamiseen esimiehelle tarjoaa Piilin (2006, 173) mukaan myos tyo-
terveydenhuolto. Avun pyytaminen esimerkiksi tyopsykologilta tai —laakariltd ras-
kaassa tilanteessa voi ennaltaehkaistd ongelmien kasaantumista ja edistaa esimie-

hen hyvinvointia.

Esimiehen tukitoimintona pidetaan myos johtamisvalmennusta, jonka avulla pysty-
taan Juutin (2016, 125) ja Trussin ym. (2012, 165) mukaan kehittdamaan seka esi-
miehen yksittaisia taitoja ja toimintamalleja, sekd myds organisaation johtamiskult-
tuuria. Valmennuksessa keskeisena pyrkimyksena on valmentaa esimiesta niin,
ettd han pystyy kohtamaan organisaatiota kohtaavat haasteet ja kehittymaan
omassa johtamisessaan. Truss ym. (2012, 169) huomauttavat, etta esimiesten val-
mennusten tulisi olla yksi organisaatioiden huolenpidon kohteista. Esimerkiksi 360
asteen arvioinnissa esimiehen esimies, kollegat ja tyontekijat arvioivat esimiehen
johtamista ja sitéd kautta pyritdan kehittdmaan esimiehen johtajuutta (Juuti 2016,
132). Palautetta tyosta esimiehelle tulisi toki antaa automaattisesti ilman virallista
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arviointiakin, jotta han pystyisi jatkuvasti kehittymaan tydssaan (Crouse ym. 2011,
42).

MyOs mentorointi, on varsinkin kokemattomalle esimiehelle hyodyllinen tukitoiminto.
Mentoroinnissa esimiesta kokeneempi henkild, mentoroi esimiesta esimerkiksi kah-
denkeskisissa keskusteluissa, minka tarkoituksena on siirtad kokeneemman henki-
I6n hiljaista tietoa esimiehelle. Onnistunut mentorointi, jonka edellytyksend on men-
torin ja esimiehen toimiva vuorovaikutussuhde, on esimiehelle tarkea valine sopeu-
tumisessa tyoyhteis6on seka yrityksen organisaatiokulttuuriin liittyvien lainalaisuuk-
sien tiedostamisessa. Mentorointia pidetaan myos tarkeana ammatillisen kehittymi-
sen tukimuotona. (Truss ym. 2012, 165; Juuti 2016, 138; Piili 2006, 169.)

Edistyksellisimmissa yrityksissa on jo kaytdssa niin sanottu "exit policy” eli yrityksen
toimintaperiaatteet erotilanteisiin. Lukuisien YT-prosessien kautta on yrityksissa
opittu oikeita toimintamalleja ja sita kautta haluttu varmistaa yrityksen riskien hallin-
taa kaytannon suunnitelmallisuuden kautta. "Exit policy” siis maarittaa kaikki yritysta
koskevat erotilanteet ja luo yritykselle ja sen henkilostolle selkean toimintamallin,
vahentaen luonnollisesti epavarmuutta. Tallainen toimintamalli myds helpottaa hen-
kilostoasiantuntijoiden seka esimiesten tyota, kun toimintaperiaatteisiin jatetaan pe-
livaraa, mutta erotilanteisiin maaritetaan kuitenkin selkeat raamit. Kadytannossa “exit
policy” voi olla pelkka lahtohaastattelu tai sitten koko yrityksen kattava suunnitelma
eettisesta, vastuullisesta ja yrityksen arvomaailmaan sopivista eroamistilanteiden
kaytanteista. (Kurtén & Waaralinna 2015, 216-219.)

3.3 Yhteenveto

YT-prosessi on varmasti raskain organisatorinen muutos ja esimiesta kohtaava ta-
pahtuma, silld “harva ihminen nauttii tuskan aiheuttamisesta toiselle” (Molinsky &
Margolis 2006, 145). Esimiesten rooli onkin toimia muutosagentteina organisatori-
sessa muutoksessa, niin yleisella tasolla kuin YT-kontekstissakin. Esimiehia voi-
daankin kutsua organisatoristen ponnisteluiden ja menettelytapojen kanavoijiksi,
mista syystd myos esimiehen kokemat tunteet YT-prosessista vaikuttavat siihen,
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miten naita erilaisia menettelytapoja sitten organisaatioon kanavoidaan. He tekevat
my0s usein irtisanomispaatoksen, toteuttavat irtisanomisprosessin ja tekohengitta-
vat organisaatiota YT-prosessin jalkeen. Tunnetaakka on varmasti valtava kasitel-
lessa niin omia kuin tyontekijoiden tunteita, samaan aikaan esimiehen ollessa vas-
tuussa niin organisaation kuin alaistenkin osalta mahdollisimman kivuttomasta lop-
putuloksesta, esimiehen ollen nain Iahes kirjaimellisesti juuttuneena naiden kahden
edella mainitun instanssin valiin. (Dewitt ym. 2003, 32-33; Mishra & Mishra 1994,
264.)

Organisaation ja ylimman johdon tuki esimiehelle onkin darimmaisen tarkeaa esi-
miehen motivaation, jaksamisen, kyvykkyyden ja johdonmukaisuuden kannalta kat-
sottuna. Esimiehen on kyettava seka henkisesti, etta fyysisesti vetamaan YT-pro-
sessi ammattitaidolla lapi, samalla kommunikoiden ja osoittaen huolenpitoaan alai-
silleen. Alla olevassa taulukossa 5 on koottuna taman luvun perusteella erilaiset
esimiehen tukimuodot YT-prosessissa, tulevissa luvuissa 5 & 6 taas selvitan miten
nama tukimuodot kaytanndssa empirian perusteella toteutuvat ja toimivat seka onko
niilla ylipaatansa vaikutusta esimiehen luottamukseen omaa organisaatiotansa ja
esimiestaan kohtaan. Seuraavassa luvussa kayn kuitenkin ensin tutkimuksen toteu-

tuksen lapi.

Taulukko 5: Esimiehen tukimuodot YT-prosessissa

Esimiehen tukimuodot YT-prosessissa

Schein (1987), Piili (2006), Ahlroth & Havunen (2015) |Liiketoimintatavoitteiden selkeys, kiinnostavuus ja tietoisuus kehittdmistarpeista

Piili (2006) Paatoksentekopalaverit, tydterveydenhuolto, oman esimiehen tuki

Piili (2006), Truss ym. (2012), Juuti (2016 ) Mentorointi

Piili (2006), Truss ym. (2012), Kauhanen (2015), HR-toimintojen tuki (henkinen tukeminen, konkreettinen tukeminen, kuten
Osterberg (2015) ohjeistukset, juridiikka seké strateginen ohjaus)

Crouse ym. (2011), Juuti (2016) Arviointi, palautteenanto

Crouse ym. (2011), Ahlroth & Havunen (2015), Kurten |Vertailu omiin aiempiin kokemuksiin, reflektointi, keskustelu oman esimiehen tai
& Waaralinna (2015), Juuti (2016) HR-asiantuntijan kanssa, muutosvalmennus, keskustelutilaisuudet

Truss ym. (2012, Juuti (2016) Johtamisvalmennus

Osterberg (2015), Kurtén & Waaralinna (2015) Toisen henkildn tuki irtisanomistilanteessa

Esimiesten valmiuksen arvioiminen, ohjausryhman perustaminen, ulkoisen

Kurtén & Waaralinna (2015) palveluntarjoajan tuki, viestintdsuunnitelma, "exit policy"

Juuti & Vuorela (2015) Benchmarkkaus muista yrityksista
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Koskisen ym. (2005, 31-32) mukaan laadullista tutkimusta voidaan maarittaa kol-
men piirteen mukaan. Ensinnakin se pyrkii aina erittelemaan yksittaisia asioita tai
ilmioita, joita voi olla esimerkiksi haastattelu tai osa tekstia. Toiseksi laadullinen tut-
kimus kasittelee naita yksittaisia asioita esimerkiksi haastateltavan nakokulmasta
tai sen merkityksen kautta, jonka haastateltava antaa. Kolmanneksi laadullinen tut-
kimus etenee paattelemalla induktiivisesti eli yksittaisista havainnoista edetaan ylei-

seen paattelyyn.

Paadyin taman tutkimuksen osalta laadulliseen tutkimukseen, koska Y T-neuvottelut
ovat aina hyvin haastava prosessi esimiehelle, varsinkin jos joudutaan irtisanomaan
tyontekijoita, jotka esimies usein myos henkilokohtaisesti tuntee. Nain ollen mieles-
tani oli tarkeaa antaa haastateltaville mahdollisuus kertoa omista kokemuksista ja
nakemyksistaan, eika niinkaan tarjota heille valmiita vastausvaihtoehtoja. Nain tut-
kimuksessani oli mahdollisuus saavuttaa erilaisia nakokulmia esimiehen tarvitse-
mista tukimekanismeista ja niiden vaikutuksesta esimiehen jaksamiseen ja selviyty-
miseen vaikeassa muutosprosessissa. Tutkimuksen tavoitteena oli myds saavuttaa
uutta tutkimustietoa naiden tukimekanismien mahdollisesta vaikutuksesta esimie-
hen kokemaan luottamukseen omaa organisaatiotansa, esimiestaan ja organisaa-

tion ylinta johtoa kohtaan.
4.1 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimukseni tavoitteena oli selvittaa erilaisten organisaation seka akuutisti YT-pro-
sessia varten tarjottujen tukimekanismien tai niiden puuttumisen vaikutusta esimie-
hen luottamukseen YT-prosessin aikana seka tutkia naiden tukimekanismien tai nii-
den puuttumisen vaikutusta esimiehen luottamussuhteen yllapitoon seka rakentu-
miseen. Aineistoa kerattiin puoli-strukturoiduissa haastatteluissa esimiehilta, jotka
olivat joutuneet henkilokohtaisesti irtisanomaan tyontekijoita. Analyysimenetelmana

kaytin teoriaohjaavaa sisallonanalyysia.
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4.2 Aineistohankinnan menetelma

Tutkija maarittaa tutkimusasetelmassa sen, miten monta tapausta han tutkii ja miten
nama tapaukset ovat suhteessa toisiinsa. Laadullisen tutkimuksen tutkimusase-
telma pidetaan yleensa suhteellisen yksinkertaisena, silla tutkimuksen tarkoituk-
sena on tarjota lukijalle uusi tapa ymmartaa syvallisesti tutkittavaa kohdetta eika
niinkaan tarjota moniulotteista tutkimusasetelmaa. (Koskinen ym. 2005, 43.)

Laadullisessa tutkimuksessa yleisimpina aineiston hankinnan menetelmina voidaan
pitad haastatteluja, havainnointia seka erilaisista dokumenteista kerattya tietoa. Tut-
kimusasetelma myos maarittaa itsessaan pitkalti sen, miten tutkija hankkii aineiston
tutkimukseensa. Kun tutkitaan kayttaytymista ja siité seuraavia erilaisia aikomuksia,
on haastatteleminen sopivin aineiston hankintamenetelma. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 71.)

Taman tutkimuksen aineisto on keratty siis puoli-strukturoiduissa eli teemahaastat-
teluissa. Koen, etta havainnointi olisi ollut liian abstrakti menetelma taman tyyppisen
ilmion tutkimiseen. Haastattelin seitsemaa esimiesasemassa toimivaa henkiloa,
joilla jokaisella oli oma esimies. Kun etsin haastateltavia tutkimukseeni, monet pai-
nottivat haastateltavaksi suostuessaan ehdotonta anonymiteettia. Siita johtuen tar-
kastelin tassa tutkimuksessa ainoastaan esimieskontekstia, enka esimerkiksi tehnyt
vertailua eri kokoisten yritysten tai yksityisen ja julkisen puolen valilla. En lahtenyt
myoskaan vertailemaan sukupuolten valisia eroja, koska taman tutkimuksen kan-
nalta en kokenut sita relevantiksi seikaksi. Haastateltavien paljastettavissa olevat
taustatiedot on nahtavissa alla olevasta taulukosta 6.

Taulukko 6: Taustatiedot haastateltavista

Ika 30-40 41-50 Yli 50
3 3 1
Sukupuoli Nainen Mies
4 3
YT-lukumaara 1 2-4 Yli 5
2 3 2
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Sovin haastattelutapaamiset huhti- ja toukokuun 2017 aikana. Haastattelut tehtiin
kesakuussa 2017 ja toteutin ne aiheen arkaluontoisuuden vuoksi kahden kesken
haastateltavan kanssa rauhallisessa tilanteessa haastateltavien tyopaikoilla. Haas-
tattelun keskimaarainen pituus oli yksi tunti. Kaikki haastateltavat suostuivat haas-
tattelun tallennukseen. Luonnollisesti painotin haastateltaville tallennetun aineiston
luottamuksellista kasittelya ja sen kayttda ainoastaan tutkimuksen empiirisen osion

analysointiin.

Lahetin etukateen haastateltavalle kysymyksien aiheet luettavaksi ja itse haastatte-
lutilanteessa pyrin siihen, etta haastattelu oli Iahella keskustelua. Esitin kysymykset
etukateen laatimani kysymysrungon mukaisesti, mutta suhteellisen vapaassa haas-
tattelutilanteessa annoin haastateltavalle vapauden myds olla aloitteellinen, puhua
itse ja kertoa itselleen mieleen tulevista asioista. Taman tarkoituksena oli luoda
haastattelutilanteesta vapautunut, luottamuksellinen seka vuorovaikutteinen. Li-
saksi vapautuneella haastattelutilanteella oli mielestani merkitysta tutkimukselle,
silla esimiehet selvasti rohkaistuivat puhumaan vaikeistakin asioista, joka formaa-
limmassa tilanteessa, esimerkiksi fokusryhmahaastattelussa, ei valttamatta olisi on-
nistunut. Nain 16ytyi myos tutkimuskontekstiin liittyvia asioita, joita ei varsinaiseen
kysymysrunkoon ollut kirjattu.

4.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Valitsin tutkimukseni analyysimenetelmaksi sisallonanalyysin. Talla analyysimene-
telmalla voidaan tarkastella inhimillisia merkityksia verbaalisessa, symbolisessa tai
kommunikatiivisessa datassa ja analysoida tutkimuksen kohdetta objektiivisesti
seka jarjestelmallisesti. Sisallonanalyysissa tutkijan on kyettava tekemaan keratta-
vasta aineistosta jarkevia johtopaatoksia. Tarkoituksena ei ole siis esitella jarjestel-
tya aineistoa faktisina tuloksina ja absoluuttisena totuutena vaan saada tutkittavasta
ilmiosta yleisessa muodossa oleva tiivistetty kuvaus, jossa todellisuus ymmarretaan

inhimillisena ajattelutapana. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91, 103-104.)

Sisallonanalyysi voidaan tehda aineistolahtoisesti, teoriaohjaavasti tai teorialahtoi-
sesti. Tama tutkimus toteutettiin teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla, koska analyy-
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simenetelma sopii mielestani hyvin tutkimuskysymyksien analysointiin. Teoriaohjaa-
vassa sisallonanalyysissa edetaan aineiston ehdoilla, mutta teoreettiset kasitteet
tuodaan valmiina tiedetysta ilmiosta ja liitetddn empiiriseen aineistoon. Teoriaohjaa-
vassa analyysissa tutkija siis tutkii aineistoa sen ominaisuuksien perusteella ja vasta
analyysin edetessa liittda sen osaksi maarittamaansa teoreettista viitekehysta.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 117.)

Itse aineiston kasittelyssa on tarkeaa keskittya olennaiseen. Tutkijan tulee jo tutki-
muskysymyksessa rajata aiheensa tarkkaan ja vaikka aineistoista |0ytyisikin paljon
mielenkiintoista materiaalia, pitaa tutkimuksen aineistoa miettia maaritetyn tutki-
muskysymyksen nakokulmasta ja kertoa juuri kyseisesta aiheesta mahdollisimman
kattavasti ja informatiivisesti. Tama rajattu aineisto erotellaan, merkitaan ja merkityt
asiat kerataan yhteen. Tata vaihetta kutsutaan litteroinniksi tai koodaamiseksi. Sen
jalkeen aineisto luokitellaan, tyypitellaan tai teemoitetaan. Luokiteltu aineisto esite-
taan tyypillisesti taulukossa, jossa luokat on maaritelty ja laskettu jokaisen luokan
esiintymislukumaara aineistossa. Teemoittelussa kasittely taas keskittyy aineiston
ryhmittelyyn erilaisten aiheiden eli teemojen perusteella. Tyypittely puolestaan ke-
raa aineiston nimensa mukaisesti erilaisiin tyyppeihin, joista etsitaan esimerkiksi eri-
laisia nakemyksia eli tyyppiesimerkkeja, jotka edustavat nakemyksien samanlaisia
ominaisuuksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 92-93.)

Taman tutkimuksen haastatteluiden analysointi tapahtui heindkuussa 2017. Litte-
roin haastattelut itse aina haastattelupaivana sanatarkasti, mutta en huomioinut tay-
tesanoja, joilla ei ollut tutkimuksen kannalta merkitysta. Joissakin haastatteluissa
myOs puhuttiin haastateltavan esimiehesta, yrityksesta tai yhteistyoyrityksesta ni-

mella. Ne kohdat muutin sanaksi "esimies”, "yritys” tai vastaava, suojellakseni haas-

tateltavien anonymiteettia.

Yksi litterointi vei noin kolminkertaisen ajan verrattuna haastattelun kestoon. Litte-
roidut materiaalit siirsin NVivo —ohjelmaan, joka on laadullisen aineiston kasittelyyn
tarkoitettu ohjelma. Loin ensiksi kolme paanoodia analyysikysymyksia varten, jonka
jalkeen paanoodien alle loin jokaiselle haastattelukysymykselle oman noodin, joita
tuli kysymyksien maaran mukaan 18 kappaletta (liite 1). Kolme paanoodia olivat (1)
mitd on luottamus, (2) mitkd Iahtékohdat edistavat luottamuksen syntymista seka
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(3) millaisia tukimekanismeja esimiehille tarjotaan ja mité hyotyja niilld saavutetaan.
Haastattelurungon ensimmainen kysymys toimi taustoittavana kysymyksena, kysy-
mykset 13-18 liittyivat ensimmaiseen analyysinoodiin, kysymykset 2, 4-8 ja 11 liit-
tyivat toiseen analyysinoodiin seka kysymykset 3, 9-10 ja 12 kolmanteen analyy-
sinoodiin. Kaikkien analyysinoodien perimmainen tarkoitus oli luonnollisesti selvittaa
se miksi tuen tarjoaminen esimiehelle on ylipaatansa tarkeaa seka I6ytaa analyysin
kautta tukimekanismien seka tuen merkityksen ja esimiehen luottamuksen valisia

yhtymakohtia.

Noodien muodostamisen jalkeen lahdin purkamaan jokaista litteroitua haastattelua
NVivo-ohjelmassa, samalla pohtien sita liittyykd jonkun noodin sisaltama vastaus
johonkin toiseen noodiin eli pyrin [dytamaan myaos niin sanottuja ristimerkityksia. Ka-
vin jokaisen haastattelun useaan kertaan lapi, samalla lukiessa teemoittaen vas-
tauksia edellisessa kappaleessa mainittuihin noodeihin ja analysoiden litteroitua
materiaalia, seka myos siis etsien haastatteluista mahdollisia piilomerkityksia, kuten
my0s yhtalaisyyksia. Kun olin teemoittanut haastattelut maarittdmieni noodien mu-
kaan, exportoin materiaalin word-muotoiseksi ja tallensin ne yhdeksi analyysi- ja
haastattelurungon mukaiseksi tiedostoksi, jossa siina vaiheessa oli mittaa 52 sivua,
fonttikoon ollessa 12 ja rivivalin 1.

Edella mainitun tiedoston pohjalta Iahdin muodostamaan lopullista empiirista osiota
tahan tutkimukseen. Luin ensin koko aineiston lapi ja sen jalkeen Iahdin tydstamaan
osioita analyysikysymysten pohjalta kysymys kysymykselta lapi. Koin taman analy-
sointitavan relevanteimmaksi, silla NVivossa tehty kysymyksien huolellinen teemoit-
telu analyysinoodeihin tarjosi kattavan ja jasennellyn pohjan tutkimuksen empiirisen
osion tarkasteluun, jonka pohjalta itse tutkimustuloksia oli suhteellisen helppo lahtea

analysoimaan.

Analyysin tarkoituksena oli luonnollisesti saavuttaa lopputulos, jossa tutkimustulos
ja teoreettinen viitekehys tukevat mahdollisesti toinen toisiaan ja ettd empiirisesti
pystyin tarkastelemaan sita, onko luottamuksella ja esimiehelle tarjotuilla tukimeka-
nismeilla ylipdatansa mitaan keskinaista syy-seuraussuhdetta. Tarkastelin siis en-
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siksi aineistosta saatuja tuloksia ja vasta sen jalkeen teoriaohjaavan sisallonanalyy-
sin mukaisesti toin teoreettisen viitekehyksen kasitteiston mukaan tutkimuksen tu-
loksiin johtopaatosten muodossa, samalla vastaten tutkimuskysymyksiin.

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Luotettavuutta metodikirjallisuudessa kasitellaan yleensa validiteetin ja reliabilitee-
tin kautta. Validiteetti tarkoittaa sita, etta tutkimuksessa on tutkittu luvattua asiaa ja
reliabiliteetti sita, etta tutkimustulokset ovat toistettavissa. Kaytannon tasolla tutki-
musta arvioidessa voidaan sita pitaa luotettavana, kun tutkimuksen kohde ja tarkoi-
tus, omat sitoumukset tutkijana, aineistonkeruu, tutkimuksen tiedonantajat, tutkija-
tiedonantaja-suhde, tutkimuksen kesto, aineiston analyysi, tutkimuksen luotetta-
vuus seka raportointi ovat sisaisesti koherentteja, niin yksikkdina kuin suhteessa
toisiinsa. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 133-134.)

Aivan tutkimusprosessin alussa, kun lahdin tekemaan tutkimussuunnitelmaa, mi-
nulla oli luonnollisesti jonkinlainen ennakkoajatus tutkimuksen tuloksista, koska olen
itse tyourallani esimiehena lapikaynyt useita YT-prosesseja. Tutkimuksen edetessa
huomasin oman lahtdasetelmani olleen hyvin suppea, silla seka kirjallisuuteen tu-
tustuminen, ettd haastatteluiden tekeminen avarsi tietdmystani huomattavasti ja
huomasin tutkivani huomattavasti laaja-alaisempaa ilmiota, kuin aluksi olin luullut-
kaan. Uskon, etta se oli tarkein tekija haastatteluissa, jonka ansiosta pystyin ole-
maan objektiivinen. Tiedostin subjektiivisuuden vaaran toki haastattelutilanteissa,
mutta ajattelin haastattelut enemmankin oppimiskokemuksena, jolloin oli helppo

asennoitua vain kuuntelijan ja haastattelijan rooliin.

Tarkastellessa laadullisen tutkimuksen validiteettia, Pope (2017) tuo esiin myds
"vaarien” mielipiteiden huomioimisen eli vaikka haastateltava olisi asiasta taysin eri
mielta tutkijan kanssa, on tutkijan kyettava rauhallisesti ottamaan muistiinpanoja ja
pyrittdva saamaan lisatietoja haastateltavalta hanen eriavasta nakokulmastaan. Itse
koen tassakin asiassa pystyneeni sailyttamaan objektiivisuuteni, pohjautuen edella
mainittuun oppimiskokemukseen. Minulla oli seitseman taysin erilaista esimiesta

haastateltavana, joista muutaman persoona ja toimintatavat sotivat hieman omaa
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ajatusmaailmaani ja kokemusta vastaan. Omasta mielestani olisi kuitenkin ollut tay-
sin ennenkuulumatonta lahted vaittamaan vastaan haastateltaville esimerkiksi hei-
dan tyotavoistaan tai toiminnastaan esimiehena. Painvastoin oli kiinnostavaa kuun-
nella myos eri tavalla toimivia esimiehia ja oppia jotain myos heilta. Ylipaatansa
koko ajan tata tutkimusta tehdessani olen ajatellut, ettd on taysin loogista ja toivot-
tavaakin saavuttaa myos eridavia mielipiteita, silla se juuri on tutkimisen “suola”; lop-

putulos voi olla jotain ihan muuta, kuin mita on itse ajatellut.

Tarkeaa validiteetin nakdkulmasta katsottuna on Popen (2017) mielestd myds ra-
portointi haastateltavien nakdkulmasta, eika tutkijan nakékulmasta. Oman kiinnos-
tukseni ja kokemukseni tutkielman aiheesta seka aiheen henkilokohtaisuuden tuon
esiin rehellisesti tutkielman johdannossa, mutta tutkimustyohoni en koe taustani siis
vaikuttaneen millaan tavalla. Nain ollen koen olleeni myds avoin roolissani, ilman
ettd reaktiivisuus olisi lisdantynyt ja vaikeuttanut tutkimusta, mitd Koskinen ym.
(2005, 280) pitavat keskeisena tutkimuseettisena kysymyksena tarkastellessa tutki-
jan identiteettia. Heidan mukaansa tutkimusetiikan kannalta on myos tarkeaa huo-
mioida kohteen tunnistamisen yksityiskohdat, jotta tutkimuskohteen anonymiteetti
sailyy halutulla tavalla. Pyrinkin myos koko prosessin ajan huomioimaan haastatel-
tavien ehdottoman anonymiteetin suojauksen, silla haastateltavien nimia eika orga-
nisaatioita paljasteta tutkimuksessa. Taman asian my0s suurin osa haastateltavista
osoittivat ehdoksi haastatteluun suostuessaan.

Tuomen ja Sarajarven (2004, 129-130) mukaan tutkimuksen eettiset ratkaisut seka
uskottavuus, joka perustuu hyvan tieteellisen kdytannon noudattamiseen, linkittyvat
yhteen. Hyvan tieteellisen kdytannon noudattaminen tarkoittaa muun muassa mui-
den tutkijoiden kunnioittamista, oikeaoppista ja luotettavaa argumentointia eli 1ah-
deviittauksien kayttda seka myds Popenkin (ibid.) edellisessa kappaleessa mainit-
semaa empiirisen tutkimuksen huolellista raportointia. Pope tuo esiin myos vieraan
havainnon (engl. outlier) huomioimisen tarkeyden. Taman tutkimuksen empiriaa tar-
kastellessa, voidaan yhta vastaajaa mielestani kutsua vieraaksi havainnoksi, silla
hanen vastauksensa poikkesi muista vastaajista tietyin osin ja toin sen myos tulos-
ten raportoinnissa esiin. En siis koe, etta minulla olisi edes ollut ennakkoluuloja tut-
kimusta tehdessa, ainoastaan tietynlainen ennakkokasitys, joka ei kuitenkaan vai-
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kuttanut lopputulokseen. Kaiken kaikkiaan tulosten raportoinnissa olen ollut rehelli-
nen ja analysoinut empiriaa haastatteluiden ja tutkimuskirjallisuuden, enka esimer-
kiksi omien mielipiteideni pohjalta. Lahdeviittaukset on myos tehty tarkkuudella, ar-
tikkeleiden kirjoittaneita tutkijoita kunnioittaen.

Tracy (2010, 840) on maarittanyt laadukkaan laadullisen tutkimuksen kriteerit, joi-
den kautta kayn tutkimukseni nain luvun lopuksi viela 1api. (1) Tutkimuksen aihe ol
hyvinkin varteenotettava ja tarkea aihe, silla niin luottamus kuin esimiestydkin kos-
kettavat jokaista tydossakayvaa ihmista. Yhteiskunnan ollessa jatkuvassa muutosti-
lassa, on tarkeaa tutkia aiheita, joilla tydelamaa pystytaan helpottamaan ja tyossa-
kayvien tydoloja mahdollisesti parantamaan. (2) Tein tutkimuksen niin perusteelli-
sesti kuin pystyin ja (3) luonnollisesti vilpittomasti, minka pyrin todistamaan oman
objektiivisen tydskentelyotteeni kuvaamisen kautta. (4) Uskottavuuden arvioinnin
jatan ohjaajieni kasiin. Olen kuitenkin pyrkinyt arvioimaan aineiston keruun, analy-
soinnin seka menetelmavalinnat niin tarkasti, etta se loisi lukijalle uskottavan kuvan
lopputuloksesta. Tutkimuksen (5) tarkeys ja (6) merkitys tulevat mielestani aiheen
kautta esille. Aihe oli luonnollisesti minulle tarkea, mutta koen silla olevan myds laa-
jempaa yhteiskunnallista merkitysta. Tutkimus myos mielestani toi esiin merkittavia
asioita, joihin yritysten tulisi kiinnittdad organisaatiokulttuurissaan enemman huo-
miota. (7) Eettisesti toteutettu tutkimus liittyy mielestani laheisesti Tracyn viimei-
seen kriteeriin, joka on (8) tarkoituksenmukainen johdonmukaisuus. Naen ta-
man tutkimuksen eettisyyden onnistumisen niin tutkielmassa kaytettyjen tutkijoiden
tekemien tutkimusten rehellisessa ja johdonmukaisessa kayttamisessa, kuin myos
siing, etta tutkin luvattua asiaa mielestani tutkimukseen sopivaksi osoittautuneella
tutkimusmenetelmalla, mihin auttoi myds huolellisesti etukateen mietitty kysymys-
runko seka analyysikysymykset. Vaikka haastateltavat valilla "hyppivat” aiheesta
toiseen, tarkalla analyysilla ja NVivo —ohjelmaa kayttamalla pystyin liittamaan jokai-
sen vastauksen sille kuuluvaan paikkaan ja nain varmistamaan tietojen oikeellisuu-
den ja paikkansapitavyyden. Kaiken kaikkiaan empiriaa tarkastellessa ja luotetta-
vuutta arvioidessa, sain mielestani tasta tutkimuksesta varsin koherentin ja realisti-

sen tuloksen, jossa toki oli sopivasti hajontaa vertailun tekemiselle.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Lahdin analysoimaan haastatteluja teoreettisen viitekehyksen kautta muodostettu-
jen kolmen analyysikysymyksen kautta (lite 1), jotka jokainen liittyivat teemojensa
kautta haastatteluissa tehtyihin kysymyksiin. Kdyn seuraavissa osioissa edella mai-
nitun teemoittelun kautta tutkimuksen haastattelut lapi.

Aloitin haastattelut niin sanotulla aloituskysymyksella, jolla halusin kartoittaa haas-
tateltavien tyotehtavia, vedettyjen YT-prosessien maaraa seka heidan kokemuksi-
aan lapikaydyista YT-prosesseista. Jokaisen haastateltavan organisaation syy YT-
prosessin aloittamiseen oli yrityksen toimintojen uudelleenjarjestelyt: yrityksen johto
oli kaynnistanyt esimerkiksi muutosohjelman saastbjen saavuttamiseksi tai sitten

johtuen muutoksista toimintaymparistdssa, yrityksen strategiaa oli muutettu.

”(...) johto teki uudistusohjelman, jossa ldhti hakemaan isoa muutosta. Ja sitten sen
mukaan antoi tavoitteen millé ldhettiin Y T-neuvotteluihin. Annettiin Y T-kutsu ja alettiin

neuvotella.”

"Kaikki 14hti siitd, ettd péivitettiin strategiaa. Ja sitd oli rakentamassa meidén toimitus-
Johtaja ja hallitus ja ylemmén johdon edustajat ja varmasti paineet sen strategian péi-

vittdmiseen tuli siita, ettd meidén toimintaympéristé muuttuu ihan hirveésti.”

Kahdessa yrityksessa tietty tyotehtava lakkautettiin ja tyd siirrettiin ulkomaille.
Kolme haastateltavaa kertoi YT-prosessin aloittamisen syyksi muutokset ulkopuo-
listen yhteistydkumppaneiden ostoissa tai sopimuksissa, jotka taas olivat aiheutta-

neet yrityksissa henkiloston vahennystarpeet.

(...) tdma yritys ilmoitti tarkkaan mistéd ne ostaa véhemmaén (...), niin néisté yksikdista

Joudutaan vdhentédmdéén, koska tilaaja ei enéa tilaa sieltéd.”

Haastateltavat tyoskentelivat monipuolisissa esimies- tai johtajapositioissa hyvin
erilaisilla aloilla. Kahdella haastateltavista oli takanaan ensimmaiset Y T-neuvottelut
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tydnantajapuolella, muilla haastateltavilla oli takanaan jo useammat irtisanomisiin

johtaneet YT-prosessit.

5.1 Esimiehen luottamuksen lahtokohdat YT-prosessissa

Taman haastatteluosion tarkoituksena oli tutkia YT-prosessin mahdollista linkitty-
mista luottamuksen keskeisimpiin kasitteisiin kysymatta haastateltavilta kuitenkaan
suoraan luottamuksesta. Haastatteluissa kaytiin Iapi esimerkiksi YT-prosessin ja
oman esimiehen seka yrityksen johdon johdonmukaisuutta ja oikeudenmukaisuutta
itse prosessin aikana, mista kavi ilmi, etta kyseiset kasitteet ovat jo itsessaan hyvin
ristiriitaiset, silla henkildista riippuen niiden tulkinta YT-prosessin kontekstissa on
hyvin laaja-alainen. Irtisanottu tyontekija tuskin kokee prosessia oikeudenmu-
kaiseksi, mutta esimies taas haastatteluiden perusteella nakee asiat hyvin eri tavoin.

Pyysin haastateltavia myos kuvailemaan YT-prosessia seka omaan rooliaan YT-
prosessissa, silla koin tutkimuksen kannalta tarkeana nahda laajemman kontekstin
kautta esimiehen asenteen ja suhtautumisen lapikdymaansa prosessia seka oman
organisaationsa toimintatapoja kohtaan. Talla tavalla pystyin myos jo kartoittamaan
esimiehen mahdollisesti saamaa tukea prosessin aikana. Lisaksi tassa osiossa sel-
vitin sita, miten esimiehet kokevat yhteistyon ja yrityksen johdon toiminnan merki-
tyksen YT-prosessissa.

Kukaan haastateltavista ei ollut vetanyt YT-neuvotteluita yksin. Jokaisella haasta-
teltavalla oli ollut vahintaan yrityksen HR:n edustaja tai ulkopuolinen konsultti mu-
kana neuvotteluissa. Osa haastateltavista oli toiminut puheenjohtajan roolissa,
osalla taas esimerkiksi toimitusjohtaja oli vetanyt neuvotteluita. Luonnollisesti tyon-
tekijapuolelta kaikissa neuvotteluissa oli ollut mukana luottamushenkilostoa seka
sen lisaksi esimerkiksi tyontekijaliiton edustaja ja tyosuojeluvaltuutettu.

"Meill&d on yleensé niin, ettd organisaation HR manager tulee mukaan ja sitten meilla

tulee HR-lakimies mukaan. Se on se perusmiehitys, joka meilld on.”
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”(...) tybnantajaa edusti toimitusjohtaja, hallintojohtaja ja HR. Eli sitd ei sysétty vaan
yhdelle tietylle henkilblle vaan kaikki kolme oli neuvotteluissa mukana.”
"Mulla oli henkild, joka oli konsulttina siiné (...). Ja sitten oli mukana sihteerind yksi

ulkopuolinen lakimies-asianajaja.”

Itse YT-prosessia kuvattiin hyvin laaja-alaisesti. Yllattavaa oli se, etta kahdella esi-
miehella, joilla tyotehtaviin kuuluu myods henkilostohallintoa, oli kaikista negatiivisin
asenne YT-prosessia kohtaan, vaikka heidan kokemansa neuvottelut johtuivat sa-
moista syista kuin muidenkin eli muutoksesta ulkoisessa tai sisaisessa toimintaym-
paristossa. Toinen heista kuvasi YT-prosessia paskamyrskyksi, toinen taas teatte-
riksi ja illuusioksi. Haastatteluiden perusteella yhdistetyssa esimies- ja HR-positi-
ossa joutuukin selvasti kohtaamaan enemman haastavia tilanteita henkiloston
kanssa, mika voi omalta osaltaan vaikuttaa negatiivisempaan asennoitumiseen,

silla toinen edella mainituista haastateltavista sanoikin:

"Ehké se, ettd ndkee miten aikuiset ihmiset toisiaan kohtelee tybelédmésséa. Ja minka-
laista selk&én puukottamista sielld on. Ja miten omalla tavallaan primitiivisia ihmiset

voi olla, kun he joutuvat paineistettuihin tilanteisiin.”

Sitten taas puhtaasti esimiesasemassa toimivat haastateltavat, joilla tydnkuvaan ei
kuulunut perinteisia henkilostohallintoon liittyvia tehtavia, kuvasivat prosessia edel-
lisia rationaalisemmin ja pragmaattisemmin. Heidan asennoitumisensa jo lahtokoh-
taisesti oli hyvin erilainen, eraanlainen usko ihmisiin oli positiivisempi, eika YT-pro-
sessia koettu niin rankkana vaan tavallisena, toki hieman poikkeavana projektina

osana omaa tyota.

"Kylld mé& myds sain jonkun kylmemmé&n moodin péélle, pystyin késitteleméén aika
hyvin asioita ja kun koko ajan toivo, etté saataisiin nédmé YT:t pakettiin mahdollisim-
man hyvéllé tavalla, mutta kylla se elémé jatku sitten aika normaalisti niiden aikana,
kun ne olivat kdynnisséa. Ei ne siing vaiheessa niin painanut. Mé& vaan tiesin, etté tdméa

on tehtava, ma en voi asiaan enaéa vaikuttaa.”
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Yhdistavaa kaikille haastateltaville oli se, etta jokainen YT-prosessi oli tarkkaan
suunniteltu ja jasennelty, mika yhtena osasyyna toi esimiehille myos varmuutta pro-
sessin lapiviemisessa. Kaikki kuvasivatkin prosessia johdonmukaiseksi. Haastatel-
tavat siis kokivat johdonmukaisuuden ennen kaikkea prosessimaisuutta ja kaava-
maisuutta kuvaavana kasitteena seka tarkkaan suunniteltuna ja perusteltuna toimin-

tana.

"Maé olin jo tehnyt hyvissé ajoin selvityksen sitd YT-prosessia ja tyontekijbitd varten,
ettd mitad se tarkoittaa kdytdnndssé ja mitd se on siirrettynd resursseihin (...), niin

prosessi oli mun mielesté loogista ja johdonmukaista.”

Yksi haastateltava koki johdonmukaisuuden ja oikeudenmukaisuuden kasitteiden

kuitenkin olevan ristiridassa keskenaan:

"Kun pyrkimys oli se, ettd mika on yhtién kannalta jarkevéaa, etta keta irtisanotaan niin
joo, oltiin johdonmukaisia, mutta sitten se tuntuu jossain kohtaa, etté tdé ei oo oikeu-
denmukaista. Se on just taa ristiriita, ettd tyénantajan edustajana sun on ajateltava
sitéd yhtibn parasta. Ne on ristiriidassa niinku keskendén (...). Mutta toisaalta ei ole
16ytynyt yhtdén asiaa jélkeenpéin miké olisi mietityttényt, ettenké mé olisi pystynyt

seisomaan sanojeni takana.”

Jokaiselle esimiehelle olikin selvasti hyvin tarkeaa, tarkkaan suunnitellun YT-pro-
sessin lisaksi, pystya perustelemaan asia seka itselleen, etta irtisanottaville. Haas-
tateltavat korostivat puhtaan omantunnon, YT-prosessin lahtokohtien ja perusteiden
ymmartamisen seka reilusti kohtelemisen tarkeytta. Jokaisen haastateltavan YT-
prosessiin oli joku selkea syy, jolla asia pystyttiin myos selkeasti irtisanottavalle pe-
rustelemaan. Esimiehille irtisanomisesta tuli siis selvasti oikeutetumpaa, kun pro-
sessissa aidosti pyrittiin neuvottelemaan niin, etta kaikki lahtokohdat otetaan huo-
mioon ja ajatellaan tyontekijoiden kannalta kivuttominta vaihtoehtoa. Siita syysta
kaikki esimiehet ristiriitaisuuksista huolimatta kokivat YT-prosessin myos oikeuden-

mukaiseksi.

"Ei taalld nyt huvikseen ketdén haluta ulos (...). Aina mé koetan sen perustella, etta

miksi néin tehdéan.”
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*Jos hénelté [irtisanottu] kysyisin, niin ei se [YT-prosessi] varmaan ollut oikeudenmu-
kainen. Mutta kylld se mun mielestéa sitten kuitenkin oli. Niité t6itd mité tdnne jéi, niin
ne sitten jaettiin tasaisesti muuhun organisaatioon eiké kuitenkaan niin etté tdéallé ku-

kaan mitdan darimmaéisen pitkéa péaivaa tekisi.”

“Se oli silléd tavalla musta oikeudenmukaista, etta sieltd mistéd vdhennetéan, niin sielta
irtisanotaan (...). M& luulen, ettd ihmiset on niin jérkevia, ettd he heti ajattelivat, etta

tdma ei ole henkil6kohtaista.”

Haastatteluissa kartoitin johdonmukaisuuden ja oikeudenmukaisuuden kasitetta
myo0s siita nakokulmasta, miten esimies nakee ne oman organisaationsa johdon ja
oman esimiehensa toiminnassa YT-prosessin aikana. Tassa asiassa haastatelta-
vien kesken l6ytyikin suurimpia eroja. Kahden haastateltavan esimiehet toimivat
paaosin Suomen ulkopuolella ja erityisesti he kokivat paatoksenteon kylmaksi ja
pragmaattiseksi.

”(...)ei se edes tajua koko prosessista yhtddn mitddn, se on niin kaukana téstéa kai-

”

kesta, ettd mita taélla tapahtuu, etté se oli vaan ettéd "oh, take care”.

Johtamis- ja johtoryhmakulttuurit vaihtelivat myds Suomen rajojen sisapuolella. Yksi
haastateltavista kuvasi yrityksen johtoryhmakulttuuria vanhoillisena ja kovana, kun
taas toinen haastateltava kertoi heidan johtoryhmatyoskentelynsa olevan erittain
vuorovaikutteista ja johdonmukaista. Tassa johtoryhmassa kaikki tukivat toinen toi-
siaan ja paatoksenteko oli kollektiivista, jota myds haastateltavan esimies, yrityksen
toimitusjohtaja tuki tasapuolisella vastuunjaolla ja osallistamisella. Muutama haas-
tateltava painotti myos oman esimiehen kokemuksen osuutta ja tarkeytta YT-pro-

sessin johdonmukaisessa lapiviennissa.

"Mé siind mielessé painotan sitd meidén johtajan osuutta, etté hén oli erittdin kokenut,
osasi projektoida sen [YT-prosessin] ja tiesi ne eri vaiheet ja siind kéytiin alussa yh-
dessé hyvin tarkkaan lépi, miten se tehtéisiin ja siind mé sain antaa sen oman panok-
seni, ettd miten se kannattaisi toteuttaa ja sen takia mé sain toteuttaa ne YT:t mun

arvojen mukaisesti, jolloin mun mielesta se alkuasetelma oli hyva.”
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Kaiken kaikkiaan voidaan todeta haastateltujen esimiesten kayneen lapi hyvin pe-
rinteisia irtisanomisiin johtaneita YT-prosesseja. YT-lakihan sanelee hyvin pitkalle
Suomessa toimintamallit ja lain noudattaminen on tarkeaa, tarkastellessa asiaa niin
tyonantajan kuin tyontekijankin oikeusturvan kannalta. YT-lainsaadanto ja organi-
saation osapuolten yhteinen tavoite lain noudattamiseen siis edesauttoi YT-proses-
sin lapiviemista johdonmukaisesti sekad sen ymmartamisessa, etta prosessin juridi-
sesti oikein hoitamisesta hyotyvat kaikki osapuolet. Siksi prosessuaalisia eroja
haastateltavien kesken ei I0ytynyt. Jokaisen haastateltavan Y T-prosessi johtui muu-
toksista sisdisessa tai ulkoisessa toimintaymparistdssa, joten prosessia ei myos-
kaan aloitettu esimerkiksi sen takia, etta haluttiin "savustaa joku ulos.” Esimiehille
olikin tarkeaa asioiden perusteleminen seka itselleen, etta irtisanotuille tyontekijdille.
Haastateltavat pystyivat myds arvioimaan tyotansa hyvin realistisesti ja ammattimai-
sesti, mista syysta Y T-prosessi nahtiin oikeudenmukaisena, tarkastellessa sita tyon-

antajan liiketoiminnan seka oman rehellisen toiminnan nakokulmasta.

Sen sijaan omia esimiehiaan ja yrityksen ylinta johtoa kohtaan kohdistettiin kovaakin
kritiikkia, mutta myos kehuja. Kaikki kyllakin kuvasivat ylemman johdon toiminnan
olevan avointa ja johdonmukaista, mutta neljan haastateltavan mielesta toiminta oli
myos kylmaa ja kaavamaista. Eras haastateltavista totesi, etta ylimman johdon toi-
mintaa saatelevat pitkalti liiketoiminnan tulokset, eivatka "tunteet ohjaa toimintaa”.
Hanen toteamuksensa kiteyttaa pitkalti haastatteluissa esiin tulleen ylimman johdon
ja esimiesten valisen ristiriidan, silla ylin johto vastaa loppukadessa liiketoiminnan
tuloksesta ja heille usein merkitsee vain YT-prosessissa saavutetut kustannussaas-
tot. Inmiset ovat ikaan kuin lukuja, kun taas esimies kay Y T-prosessia lapi niin luku-
jen, kuin inhimillisten nakokulmien kautta. Kuitenkin ne haastateltavat, ketka olivat
tyytyvaisia ylempaan johtoon ja omaan esimieheensa, arvostivat myos heidan kes-

kinaista vuorovaikutustaan ja nauttivat molemminpuolisesti selvasti kunnioitusta.

Kukaan haastatelluista ei ollut YT-neuvotteluissa yksin. Tyonantajapuolella oli aina
esimiehen lisdksi mukana vahintaan HR-asiantuntija. Jokainen haastateltava sel-
vasti koki asian tarkeana, vaikkei kaikkien kohdalla voidakaan puhua saadusta hen-

kisesta tuesta vaan enemmankin prosessuaalisesta tuesta, jolla varmistettiin YT-
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prosessin juridinen onnistuminen. Ammattitaitoinen apu ja tuki, oli sitten kyse poy-
takirjan pitamisesta tai koko prosessin lopputuloksen yhdessa miettimisesta, mer-
kitsi selvasti paljon jokaiselle haastateltavalle ja toi helpotusta seka tukea YT-pro-

sessin lapiviemiseen.

5.2 Esimiehelle tarjotut tukimekanismit YT-prosessissa

Tassa osiossa haastateltavilta kartoitettiin heille tarjottuja tukimekanismeja liittyen
YT-prosessiin seka sita kokivatko haastateltavat tarjotun tuen riittavaksi. Tukimeka-
nismeja kartoitettiin niin yleisella organisatorisella tasolla, kuin myos yksiloidym-
malla tasolla tarkastellen esimerkiksi haastateltavan vuorovaikutusta oman esimie-
hen seka jonkun muun mahdollisen keskustelukumppanin kanssa. Kartoituksen tar-
koituksena oli selvittdd haastateltavan organisaation organisaatiokulttuuria ja toi-
mintamalleja, niin YT-prosessin aikana, kuin yleisella tasolla osana organisaation
joka paivaista toimintaa. Huomiolle pantavaa oli se, etta jokainen haastateltavista
oli saanut henkistd ja/tai kdytdnndn tukea HR-asiantuntijalta ennen neuvotteluita
seka neuvotteluiden aikana. Haastateltavien tydnantajille oli myos selvasti tarkeaa,
etta YT-prosessi hoidetaan tarkasti lainsaadantd6a noudattaen, joka toimi esimiehille

niin sanottuna prosessuaalisena tukimuotona.

"Meilléd on sillé tavalla nimenomaan jérjestetty, etté kaikki kdydéén aina lapi juristin

kanssa. Ei ldhdeté itse sdatédméén vaan HR:n ja juristin kanssa kaikki kéydé&én lapi.”

Vaikka monilla haastateltavilla oli kokemusta itsellakin esimerkiksi Y T-juridiikasta,
toi HR-asiantuntijan lIasnaolo ja osaaminen heille varmuutta YT-prosessin suoritta-
miseen. Varsinkin toinen Y T-prosessissa ensimmaista kertaa ollut esimies koki seka

HR:n kaytannon, mutta myods henkisen tuen ensiarvoisen tarkeaksi.

"Mé sain tosi hyvéé tukea [HR:It4]. Ennen kuin ensimmdéiset neuvottelut olivat, niin
me istuttiin varmaan ainakin kolme kertaa yhdesséa alas ja useita tunteja lapi sitd mikéa
on niinké kupletin juoni, mité tapahtuu, kuinka monta kertaa yleensé neuvotellaan,
lakiasioita, itseasiassa myds se inhimillinen puoli tdssd kohdassa, ettd olisi I16ytdnyt

Jjonkun hyvén ratkaisun koska kyseessé oli hyvé tybntekija.”
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My6s muut haastateltavat kokivat saaneensa tukea HR:n edustajilta. Heilla tosin
tuki paaasiallisesti oli kaytdannon apua juridisissa asioissa, kuten YT-lainsaadan-
nossa seka lain edellyttamien kirjallisten dokumenttien teossa. Toisaalta kaytannon
apu toimi myods pitkalle keskusteluapuna, jolloin esimiehet suullisesti pystyivat

kayda lapi prosessissa askarruttaneita asioita.

"Sain kylla tosi paljon tukea nimenomaan ndiltd henkilbilta, taltd HR-konsultilta (...),
sitten samoin télt4 lakimiehelta, niin me kéytiin ennen jokaista kokousta kolmeen pek-

kaan néit4 asioita lapi.”

"Sain kylla sellaista tukea, ettd me [HR:n kanssa] paloiteltiin ja mietittiin niité ratkaisuja

yhdessa, teknisté toteutusta tai sitd prosessia ja mietittiin strategiaa neuvotteluja var-

”

ten.

Yhdessa YT-prosessissa oli kaytetty ulkopuolista konsulttiapua ratkaisemaan puo-
lueettomasti prosessiin liittyva hankalampi asia, "koska néytti etté on pattitilanne ja
pyydetddn kolmannen osapuolen mielipide.” Kahdessa yrityksessa taas esimiehille
jarjestettiin etukateen valmennusta itse YT-neuvotteluihin seka varsinaiseen irtisa-

nomistilanteeseen.

Muita haastateltavien saamia prosessuaalisia tukimuotoja olivat yrityksen lakiosas-
ton ja tyonantajaliiton juristien neuvonta, benchmarkkaus muiden yrityksien seka
oman tyonantajan aiemmista YT-prosesseista, yleistason esimieskoulutus seka
muutosviestintakoulutus. Tyoterveydenhuollosta olisi jokainen haastateltava saanut
tukea, mutta vain kahdessa haastateltavan yrityksessa tyoterveydenhuolto oli otta-
nut aktiivisen roolin ja tarjonnut tukea esimiehelle tiedustellakseen haastateltavan

vointia.

"Puhuin silloin irtisanomispéivén iltana meidén tybterveysldékérin kanssa. Han soitti

Ja halusi kysyé, ettd miten jaksan.”

Haastateltavien saamasta tuesta keskustelun ja sparrauksen muodossa oli eroja
vastaajien kesken. Yksi esimiehista viittasi pitkdan kokemukseensa ja kertoi ettei
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koe tarvitsevansa keskusteluapua Y T-prosessin lapiviemiseen. Kaikki muut haasta-
teltavat kertoivat keskustelleensa prosessista muun muassa puolison, kollegan, tyo-
yhteison, tiimin, oman esimiehen, luottamusmiesten seka HR-asiantuntijan kanssa.
Merkille pistavaa oli se, etta kaksi aiemmin mainittua esimiesta, joiden tyonkuvaan
kuuluu myos henkilostohallintoon liittyvia tehtavia, olisivat kaivanneet molemmat li-

saa henkista tukea.

"Sain kylla sellaista tukea, ettd me mietittiin niitd ratkaisuja yhdessa, (...) ja mietittiin
strategiaa neuvotteluja varten. Sellaista henkisté tukea en kylld saanut keneltédkdén

tésté organisaatiosta. Kylla se oli sitten se oma kotiporukka siella.”

Esimiehen ristiriitainen asema ylimman johdon ja alaisten valilla tuli esiin niilla haas-

tateltavilla, joilla oli laheiset suhteet tydyhteisoon tai pieni tiimi.

"Etté oikeastaan niin pitkdén, kun ruvettiin valitsemaan sité, ettd kenet irtisanotaan,
ettad puhutaan nimista, niin siihen asti oikeastaan koko henkiléstén kanssa pystyi kes-
kustelemaan ainakin jollain tasolla aina. Mutta sitten kun se meni siihen ihan konkre-

tiaan niin sittenhén se tietenkin meni vaikeasti, sitten ei enda voinut keskustella.”

Se, etta pystyi keskustelemaan YT-prosessista jonkun kanssa, nahtiin erittain tar-
keana asiana siis kuuden haastateltavan osalta. Yksi haastateltava sanoi tulevansa
hulluksi, jos ei paasisi keskustelemaan kenenkaan kanssa, toinen kertoi, etta "pak-

kia on pakko paasta tyhjentamaan”, kolmas kertoi "murisevansa himassakin”.

’(...) ndmé oli ehkd sellaisia terapeulttisiakin tilanteita ettd sai niidenkin ihmisten
kanssa puhua, joista tiesi, ettd ehké tulee irtisanomaan néité ihmisié, niin kuitenkin
heidénkin kanssaan kéydé sitd keskustelua. Eli kommunikaation merkitys korostuu

tollasessa tilanteessa, se on tarkeeta.”

Tukimuotona toimivan vuorovaikutuksen tarkeys oman esimiehen kanssa korostui
my0s kaikilla haastateltavilla. Haastateltava, joka ei kokenut tarvitsevansa lainkaan
keskustelutukea YT-prosessin aikana, kertoi toisaalta ei-niin-tiiviista yhteistyosta ja

etaisista valeistdan oman esimiehensa kanssa. Ne vastaajat taas, jotka saivat tar-
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vitsemaansa tukea esimieheltaan, selvasti myos arvostivat oman esimiehensa am-
mattitaitoa seka aitoa osallistumista ja huolenpitoa Y T-prosessin sujuvuudesta seka
haastateltavan jaksamisesta.

"Hén [haastateltavan esimies] ei vaan kysellyt asioita muodon vuoksi vaan h&n oli

oikeasti kiinnostunut, miten td& hoidetaan ja tehdéén.”

“Ei siinéd vuorovaikutuksessa oo mitdén parannettavaa. Kun esimieheen on niin hyvét
Ja lédheiset vélit. M4 tiedén, etté olisin saanut Y T-neuvotteluihin niin paljon, kun haluan

tukea hénelta.”

”(...) se [haastateltavan esimies] kyseli tai soitti joka kokouksen jalkeen, tai ming kavin

sen huoneessa ja kerroin ettéd miten meni.”

Kahden haastateltavan esimiehet toimivat Suomen ulkopuolella, tyokielen ollessa
englanti. Globaalissa tydymparistossa lokaatio ja kieli koettiin jopa hieman yllattaen
rasitteeksi YT-prosessia tarkastellessa, jolloin vuorovaikutus oman esimiehen
kanssa jai haastateltavien mielesta liian pintapuoliseksi.

”(...) se ei ole sama asia puhua hdnen kanssaan, kun meilld ei ole yhteista kieltd. Me
tullaan hyvin toimeen englannilla ja saadaan asiat puhuttua. Mutta kylld mé koen,
etten mé pysty kertomaan kaikkea, kuin se ettd omalla &idinkielellédén pystyisi kerto-

maan asioista.”

YT-prosessista, niin positiivisen, kuin negatiivisenkin palautteen saaminen kaikilla
haastateltavilla oli heikoissa kantimissa. Ainoastaan yhden haastateltavan kohdalla
YT-prosessia oli kayty lapi prosessin loputtua niin sanotussa debriefing-tapaami-
sessa, jossa esimiehelle oli annettu myos palautetta. Tapaamiseen olivat osallistu-
neet prosessissa tyonantajapuolella mukana olleet seka yrityksen johdon edustaja.
Haastateltavalle merkitsi erityisesti omalta esimiehelta tullut kannustava palaute
prosessin lapiviemisesta. Muutama haastateltu esimies oli myds saanut palautetta
YT-prosessin jalkeen kiitoksen muodossa, mutta YT-prosessia ei oltu kayty sen tar-
kemmin 1api. Tutkimukseen haastatellut esimiehet saivatkin jokainen hyvin vahan
palautetta tai sitten palautetta sai vain kysymalla. Eraanlainen prosessin jalkeinen
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benchmarkkaus ja palautekeskustelut puuttuivat siis haastateltavien yrityksista Ia-
hes kokonaan, mutta toisaalta kukaan haastateltavista ei maininnut tarvitsevansa
erityisesti palautetta YT-prosessista. Palautteen saamisen tarve nakyikin yleisem-

malla tasolla, niin sanottua normaalityota arvioidessa.

(...) aina kaipaa jotain kehittdmisen mahdollistavaa sparrausta tai muuta, mutta se

ei liity niink&én néihin [YT] asioihin.”

"Palaute on se, ettéd joo joo hyvin vedat homman, kunhan palautat raportin ajoissa.

Silléa meiningillé tédélla matriisiorganisaatiossa.”

(...) tdélla on hirvedsti tata perusduunia, etta ei tdssa ehdi miettid mitdan kehittymis-
asioita, ettd saa kaikki nd& arkihommat hoidettua. Jos tdmé oikeasti joskus rauhoit-

tuisi t&d homma niin sitten voisi mietti& omaa kehittymista.”

Palautteensaamista vaikeuttaa siis myods tyoelaman hektisyys seka ainainen Kiire,
mika lienee laajemminkin tydelamassa tunnustettu ongelma, jonka eteen kuiten-

kaan ei organisaatioissa ponnistella.

Yleisella tasolla tarkastellessa taman analyysiosion tuloksia, jossa kartoitettiin esi-
miehen saamaa tukea ja sen vaikutusta YT-prosessin aikana, nostan tarkeimpana
tekijana tulosten perusteella esiin toimivan vuorovaikutuksen ja keskindisen arvos-
tuksen merkityksen. Varsinkin ne haastateltavat, jotka kokivat vuorovaikutusproses-
sin oman esimiehensa kanssa toimivana, arvostivat myos selvasti esimiehiltaan
saatua tukea ja aitoa valittamista. Esimiehen tuella ja osallistumisella oli selvasti
eniten merkitysta, kuten myos silla jos toimivaa vuorovaikutusta ei ollut. Vaikka kai-
killa haastateltavilla vuorovaikutus ei siis ollut toimiva oman esimiehen kanssa, oli
yhta haastateltavaa lukuun ottamatta esimiehilla kuitenkin tarve keskustella YT-pro-
sessista edes jonkun kanssa. Sparrausta harjoitettiin oman esimiehen lisaksi, niin
johtoryhman kuin HR-asiantuntijoidenkin kanssa, mutta myos epavirallisissa kes-
kusteluissa tyoyhteison, kollegan sekd oman puolison kanssa. Myos hyvat valit luot-
tamusmiehiin nahtiin tukimuotona, mika taas edesauttoi koko prosessin sujuvassa

etenemisessa ja mahdollisimman onnistuneessa lopputuloksessa.
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Perinteisempia ja konkreettisempia tukimuotoja olivat tulosten perusteella tyoter-
veydenhuollon palvelut, debriefing, palautteenanto, ulkoinen konsulttiapu, juridinen
apu yrityksen HR-osastolta ja tydnantajaliiton juristeilta, benchmarkkaus, yleistason
esimieskoulutus seka muutosviestintakoulutus. Prosessuaalisena tukena myos YT-

lainsdadanto nakyi jokaisella haastateltavalla tarkeana tukimuotona.

5.3 YT-prosessin vaikutus esimieheen ja esimiehen luottamussuhtee-

seen

Taman osion tarkoituksena oli tutkia sita, oliko YT-prosessi kaiken kaikkiaan vaikut-
tanut esimieheen ja hanen luottamussuhteeseensa omaa esimiestaan ja organisaa-
tiotansa kohtaan. Vastausten perusteella hain mahdollisia yhtymakohtia esimiehelle
annetun tuen ja koetun YT-prosessin valilla. Tutkimuksen kannalta oli siis tarkeaa
kartoittaa tukimekanismien lisaksi myos mahdollisia luottamukseen liittyvia tekijoita,
niin esimiehen kokemista tunnetiloista ja henkisesta paineesta, kuin myds siita mi-
ten prosessi oli onnistunut ja miten esimies pystyi jatkamaan t6itaan prosessin lapi-
kaytyaan. Kartoitin myos haastateltavien omaa luottamussuhdetta seka sita, miten
he kokevat luottamuksen, niin yleisella tasolla tydoelamassa, kuin myos Y T-proses-

sin aikana.

Kaikkia vastauksia tarkastellessa jokainen haastattelu paljasti sen, etta esimiehen
asema on hyvin ristiriitainen, silla esimies joutuu aina tekemaan ratkaisuja yrityksen
parasta ajatellen, vaikka irtisanottavalle tyontekijalle aiheutuva lopputulos on nega-
tiivinen. Tyohon liittyva realismi on tarkea osa esimiehen ammattitaitoa, jonka myos
jokainen haastateltava selkeasti ymmarsi. Yksi haastateltavista koki kuitenkin tilan-

teen erittain raskaasti:

"Mulla oli jossain vaiheessa sitéd YT-prosessia, kun niité viimeisié varsinaisia neuvot-
teluita kaytiin, niin mulla itsellé jopa k&vi mielessé, ettd silloin kun nukkui huonosti,
niin mé& ajattelin jopa niin etté pitdédké mun itsekin irtisanoutua tdssé samassa yhtey-
dessé, ettd kestdnké mé itse henkisesti tdn asian, ettd mitd tdssé tapahtuu. Etta

olenko mé sellaisessa tilanteessa, ettd mé en voi enéé jatkaa téllasen operaation jél-
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keen. Tofta kai sité sitten joutui palauttamaan itseensé, ettd pysyy jotenkin hallin-
nassa tilanne, etté ei tdssd oo suoraan henkilbistéd kyse vaan, mulle on annettu tietty

tehtévé ja ketd mé edustan siiné ja ne pitda tehda sitd kautta ne ratkaisut.”

Kaiken kaikkiaan jokainen haastateltava pystyi siis kasittelemaan YT-prosessin
omaan tyonkuvaan kuuluvana tyotehtavana, josta on vain suoriuduttava. Vaikka osa
esimiehista asennoitui YT-prosessiin hyvinkin prosessimaisesti, oli kaavamainen

toiminta myOs eraanlainen tapa selviytya henkisesta paineesta.

”(...) se on vaan téllainen fakta. Jos halutaan saada toimivaa yritystoimintaa, niin se
ei ikind onnistu niin ettd olet kauhean Kkiltti ja sinulla on sielld liikaa ihmisid. Se ly6

itse&an korville.”

”(...) méa jotenkin ajattelin, etté téa on tyéta, tdd on mun hoidettava.”

“Totta kai tunteet ovat sielléd taustalla, mutta yrityskulttuuri on varmaan muovannut
mua, ettei niille saa antaa sijaa. Ja ehkd myds se, ettd olen huomannut, etté sé et
pysty tekemdén tata tyota, sé et selvid, jos annat tunteille liikaa tilaa. Sitten taytyy

tehdé elaméssé jotain muuta.”

Kuten jo aiemmin totesin, myos YT-prosessin johdonmukaisuus ja perusteltavuus
antoivat haastateltaville eraanlaisen oikeutuksen irtisanomisiin, joka samalla auttoi
esimiesta itseaan prosessoimaan prosessin aiheuttamaa henkista painetta. Asia tuli
ilmi myos tassa haastatteluosiossa esimiesten kaydessa lapi YT-prosessin vaiku-

tusta omiin tunteisiin ja yleisella tasolla itseensa.

“Se on jopa helpompi ajatella niin ettd noi ihmiset joutu ldhtemaén sen takia, ettéa se

vaatimus tulee ulkopuolelta.”

"Péaésééntbisesti kuitenkin nukuin ybni hyvin, séin hyvin, oli vaikeampi ajanjakso kyllé
mutta mé koen et se on aika normaalia. Vaikeita tilanteita, mutta siihen oli joku selvéa

syy. Ma tiesin, ettei tilanne ikuisesti jatku.”

Jokainen haastateltu esimies myos koki myotatuntoa ja empatiaa irtisanottavia koh-
taan. Henkinen paine, kokemukset ja erilaiset tunteet vaihtelivat kuitenkin paljon eri
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esimiesten valilla. Raskainta prosessi oli niille esimiehille, jotka tunsivat alaisensa

henkilokohtaisesti.

"Kylld ndmé muuttaa ihmistd. Ehké tulee myo6s elaménarvoja mietittyé uudella tavalla.

Nahka parkkiintuu kyllé jonkin verran.”

"Silloin kun niité irtisanomiskeskusteluita joutui henkilbiden kanssa kdyméaéan niin kylla

silloin nukkui tosi huonosti 6ita. Kylla ne vaivasi koko ajan mieltd.”

(...) en ma sitd kevyesti ottanut, mutta se ei hdirinnyt mua. Totta kai siiné oli hankalia

paikkoja.”

Haastateltavat kokivat haastavaksi myos sen, etta tiesivat usein asioista enemman
kuin alaisensa, mutta eivat voineet keskustella heidan kanssaan niista. YT-proses-
sin aikana esimiehet joutuivat varomaan sanojaan, vaistamaan keskusteluja, kun
normaalisti kaydaan yhdessa lounaalla ja jutellaan hyvinkin vapaasti asioista. Nor-
maali tiivis yhteistyo ja kommunikointi muuttavat siis muotoaan sulkeutuneemmaksi

YT-prosessin aikana.

"Mutta ehké se kertoo jotain luottamuksesta, kun ne kuitenkin sanoo sen siing sa-
massa kahvipbydéssa. Tai ettd ne ylipdataan tulee siihen kahvipdytéén. Silloin kun

se oli p&éllé se tilanne, niin ehké siihen tuli sellanen hajurako enemmén.”

Yhdenkdan haastateltavan luottamussuhde omaa esimiestaan tai organisaa-
tiotansa kohtaan ei ollut muuttunut YT-prosessin vaikutuksesta. Yksi haastateltava
kertoi YT-prosessin toimineen jopa lujittavana tekijana entista luottamuksellisem-
man suhteen luomisessa johtoryhmatydskentelyssa. Mita useammat YT:t olivat
haastateltavalla takana, sita enemman luottamus omaa alaa ja yleisesti tydmarkki-
noita kohtaan oli sen sijaan muuttunut. Haastateltaville oli kuitenkin ikaan kuin arki-
paivan realismia se, etta tyon olosuhteissa voi muutoksia tulla nopeastikin, mutta se

kuuluu johtoasemassa olevan tyohon eika siitd myoskaan kannata turhaa stressata.

"En voi sanoa, etté silleen naivisti luotan [omaan esimieheen]. Mutta luotan sellaisiin

perusasioihin mitkd tiedan ja tunnen, mutta en 100% luota esimerkiksi siihen, etta
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mua kohdellaan aina reilusti tai muuta, en siihen luota. Iltse koen sellaisena realis-
mina. Ettd néin tdmaé vaan on. (...) Voin kuvitella, ettd yhta hyvin voi sattua ja tapahtua

kaikenlaista.”

"(...) kyllda m& ymmarrdn sen etta kylléd néa tyésuhteet voi paéttyéa ja sitten taas télla-
sessa pééllikkbtehtdvéssa, kun kaikki on paljon raaempaa. Tdssé kaikki voi paéattyéa
paljon nopeamminkin. (...) Mutta en mé koe, ettd mulla on luottamus muuttunut mi-

tenkdén [omaa esimiestéd kohtaan].”

Kun luottamusta tarkasteltiin yleisella tasolla, kokivat jokainen haastateltava sen
erittain tarkeaksi asiaksi. Haastateltavat yhdistivat luottamuksen rehellisyyteen ja
omien arvojen mukaan toimimiseen kaikessa tekemisessa, niin tarkastellessa itse-
aan kuin muidenkin kanssa tyoskennellessa. Yksi haastateltavista ajatteli luotta-
musta enemman silla, etta tekemisia ei "kytata” koko ajan vaan voi paattaa esimer-
kiksi omista tyoajoistaan, kunhan tyot tulee tehtya. Haastateltavat toivat esiin myos
avoimuuden tarkeyden. Avoimuudella tarkoitettiin tassa kontekstissa avoimuutta ja
rehellisyyttd kommunikaatiossa seka vuorovaikutuksessa. Luottamusta nahtiin
myOs uskossa omaa tyOpaikkaa ja tulevaisuutta kohtaan seka siina, ettd omaan

esimieheen voi luottaa.

(...) luottaa siihen ettd se [oma esimies] oikeasti tekee semmoisia ratkaisuja, jotka
on tdmén yrityksen parhaaksi ja myo6s sellaista, mik& on mun esimiehellé hyvaé, on

se ettd se Kysyy meiddn mielipidetta.”

"Mé joskus mietin, ettd tdssé kahden vuoden aikana on tapahtunut ihan hirveéasti ja
missé ollaan vuoden pé&éssé, niin jos miné en luottaisi siihen, etté kylld me tdssé edel-
leen ollaan ja kasvetaan, niin jos mé en sitd nékisi niin kylld mé sitten jo olisin tésté

l&htenyt.”

Negatiivisessa kontekstissa luottamuksen toi esiin ainoastaan yksi haastateltavista,
joka kertoi luottamuksensa ihmisiin vahentyneen esimiestyon myo6ta. Tama haasta-
teltava oli toinen heista, jotka tekivat osana ty6taan myos henkilostohallinnon tehta-

via.
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"Sellainen tietynlainen luottamus ihmisiin ylipdatansé tdman tyén myota niin se on
rapistunut tosi paljon ja kyllé voin oikeasti sanoa, ettéd olen kovettunut. Olen sisééan-
péin kdéntyneempi ja suhtaudun asioihin huomattavasti kyynisemmin kuin esimer-

kiksi viisi vuotta sitten, mika on tosi surullista.”

Toinen haastateltava, joka ei tee henkilostohallinnon tehtavia, taas nosti esiin ihmi-

siin luottamisen tarkeyden.

“Totta kai pitdé pystyé luottamaan ihmisiin ja siihen mit4d ne sanoo.”

Luottamuksen roolin YT-prosessissa haastateltavat nakivat myos tarkeana tekijana.
Luottamus nahtiin osana aitoa ja rehellistd neuvotteluotetta, joka kaytanndssa tar-
koitti irtisanomisten maaran aitoa vahentamisen tavoitetta seka luottamuksellisten
asioiden salassapitoa. Rehellinen neuvotteluote yhdistettiin myos tyontekijoiden rei-
luun kohteluun ja sita kautta luottamusta herattavaan toimintaan. Lisaksi haastatte-
luissa korostui se, etta vastaajien mielesta luottamuksellinen ja rehellinen YT-ilma-
piiri mahdollistaa sen, etta YT-prosessin ratkaisujen taustat ymmarretaan ja usko-
taan myos tyontekijapuolella. Eli miten ja milla tavalla asiat kadydaan lapi prosessin
aikana ja sen jalkeen, on suuri merkitys, jossa luottamuksella nahtiin olevan tarkea

rooli.

”(...) ettéd on ihan aidosti jokainen kivi kddnnetty. Ja sitten niité pitdd pohtia yhdessa.

Neuvottelustahan on kyse eik& sanelusta.”

"Meilla tuntui siltd koko ajan, etté oikeasti etsitédén ratkaisuja, joilla irtisanomisten maa-
radé voidaan véhentéaa. Koin sen myés tybnantajapuolelta koko ajan aidosti. Ja se, etté
keskusteltiin asioista koko ajan, etté sielld ei olla henkilbkohtaisella tasolla. Eiké ku-

kaan aja henkilbkohtaista etua milléén tavalla.”

Nain ollen myds mahdollisimman avoin keskustelu ja toimiva neuvotteluyhteys yh-
distettiin luottamukseen seka tekijana, mutta myos esimiesten omaa luottamusta
rakentavana seikkana. Luottamuksella nahtiin olevan rooli toimivassa vuorovaiku-

tuksessa niin luottamusmiesten kuin tyontekijoidenkin kanssa, mutta se koettiin tar-
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keana ja luottamusta rakentavana tekijana myads niin sanotusti omalla puolella ole-
vien neuvottelukumppaneiden, kuten johtoryhman, yrityksen hallituksen, HR-asian-

tuntijoiden seka oman esimiehen kanssa.

"Myés néilléd vastaneuvottelijoilla ja se miten ne suhtautuvat, niin silld on hirveén iso

merkitys.”

”(...) tietysti YT-prosessin aikana tuli tiukkoja paikkoja, kuitenkin se mita alussa oli
sovittu esimiehen kanssa niin se piti. Siihen pystyi luottamaan sen prosessin aikana.

Se oli mulle tarked juttu.”

"Se avoimuus, niin pitkélle, kun pystyy avoin olemaan. Niin siitd pitdé kiinni, koska ei
se mitdén hyodyté, etté niiden asioiden pé&élléa istuu. Vuorovaikutuksella on mydés suuri

merkitys.”

My0s virallisen neuvottelupdydan ulkopuolella tapahtuva keskustelu nahtiin luotta-
musta rakentavana tekijana. Jutustelu, vertaistuki, sparraus ja "paan tyhjentaminen”
erilaisissa keskusteluissa oman esimiehen, kollegan ja HR-edustajien kanssa nou-
sivat tarkeina seikkoina esiin. Lisaksi tiiviilla tyoyhteisolla, joka sekin linkittyy vuoro-
vaikutukseen, oli tulosten mukaan merkitysta luottamuksen roolia tarkastellessa.

’(...) méa voin kylla luottaa siihen, ettd se mitd mind puhun esimiehelleni niin hén ei
koskaan kerro sité eteenpéin, me voidaan oikeasti [YT] prosessin aikaan keskustella

asioista, vaikka henkiloista, luottamuksellisesti.”

Kaiken kaikkiaan taman osion tulosten perusteella, YT-prosessi oli vaikuttanut jo-
kaiseen haastateltavaan, toisiin enemman ja toisiin vahemman. Yhteista esimiehille
oli empatia ja huoli irtisanottavia tyontekijoitd kohtaan. Haastateltavat kuitenkin na-
kivat YT-prosessin osana liiketoimintaa seka esimiestyota ja pyrkivat perusteluiden
seka avoimen ja rehellisen toiminnan kautta perustelemaan asian niin itselleen kuin
muille osapuolille. Itse YT-prosessin onnistumiseen ja sujuvuuteen nahtiin eniten
vaikuttavan luottamuksellinen neuvotteluasetelma ja toimiva vuorovaikutus Y T-pro-

sessiin osallistuneiden valilla, mika koettiin myos luottamusta rakentavana asiana.
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Luottamus nahtiin siis prosessuaalisesti tarkeana, mutta myos henkisen tason mer-
kittavana tekijana, joka ilmentyi luottamuksessa omaa esimiesta, tyopaikkaa, tyoyh-
teisOa ja kollegoita seka ylipaatansa inmisia kohtaan. Yhdistavaa haastateltavilla oli
myOs realistinen suhtautuminen epavakaaseen tyomarkkinatilanteeseen seka
eraalla tavalla pragmaattinen luottamus omaa tyopaikkaansa kohtaan: kenenkaan
haastateltavan luottamus omaa esimiestaan tai organisaatiotansa kohtaan ei ollut
vahentynyt, mutta toisaalta "mita vain voi koska tahansa tapahtua”. Kuitenkaan ku-
kaan haastateltavista ei kokenut asiaa millaan tavalla stressaavaksi vaan painvas-

toin tybelamaan kuuluvaksi, ikdan kuin normatiiviseksi toiminnaksi.

5.4 Yhteenveto keskeisista tuloksista

Jokainen haastateltava oli 1apikaynyt tydnantajapuolella yhdet tai useammat irtisa-
nomisiin johtaneet YT-neuvottelut. Itse prosessissa he olivat toimineet puheenjoh-
tajana ja/tai neuvottelijana seka osallistuneet myds irtisanomiskeskusteluun. YT-
prosessi oli kaikilla haastateltavilla alkanut joko sisaisesta tai ulkoisesta muutok-
sesta toimintaymparistossa. Haastateltavien yrityksissa oli noudatettu tarkkaan YT-
lainsdadantoa, joten prosessuaalisia eroja haastatteluissa ei tullut esiin. Haastatel-
tavilla oli ollut YT-neuvotteluissa mukana HR-asiantuntija, juristi, oma esimies ja/tai

ulkopuolinen konsultti. Vastapuolta neuvotteluissa edusti luottamushenkilosto.

Y T-prosessi toteutettiin jokaisen haastateltavan mielesta johdonmukaisesti ja oikeu-
denmukaisesti. Syyna tahan haastateltavat kertoivat olleen perustellut syyt YT-pro-
sessiin joutumiseen, avoimen ja rehellisen neuvottelutilanteen seka toimivan vuoro-
vaikutuksen kaikkien osapuolten kesken. Esimiehille tarjottiin tukea asiantuntija-
avun, keskustelun ja koulutuksen muodossa. Sparraus oman esimiehen, kollegan
seka puolison kanssa seka toimiva vuorovaikutus neuvotteluissa seka neuvottelui-
den ulkopuolella koettiin tarkeaksi. Myos YT-lain asettamat reunaehdot toimivat tu-
kimuotona. Palautetta taas saatiin hyvin huonosti, silla vain yhdelle haastateltavalle
jarjestettiin YT-prosessin purkutapaaminen neuvotteluiden paattymisen jalkeen.
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YT-prosessi vaikutti haastateltaviin hyvin erilaisilla tavoilla. Osa haastateltavista
koki uupumista seka menetti ydounensa ja yksi esimies harkitsi jopa itse irtisanoutu-
vansa, koska koki tilanteen niin raskaaksi. Toisaalta jokaista haastateltavaa yhdisti
se, ettd kovasta henkisesta paineesta huolimatta jokainen esimies ymmarsi edus-
tavansa omaa tyOnantajaansa ja, etta ratkaisut on tehtava tyonantajan parasta aja-
tellen, jotta liiketoiminta olisi kannattavaa. "Se kenen leipaa syot, sen lauluja laulat”,
totesi yksi haastateltavista. Jokainen haastateltava myos koki huolta ja empatiaa
irtisanottavia kohtaan ja peraankuuluttivat reilun kohtelun tarkeytta. Reiluudella tar-
koitettiin tassa kontekstissa mahdollisimman avointa vuorovaikutusta seka asioiden

rehellisté perustelua itselleen seka vastapuolelle koko YT-prosessin ajan.

Rehellisyys korostui myos kysyttaessa luottamuksen roolista haastateltavilta. Esi-
miehille oli tarkeaa toimia rehellisesti omien arvojen mukaisesti. Luottamus nahtiin
my0Os uskona omaa tyopaikkaa ja tulevaisuutta kohtaan seka tarkeana tekijana avoi-
messa kommunikoinnissa ja vuorovaikutuksessa. Haastatteluissa korostui myos
luottamuksen tarkeys omaa esimiesta seka ylipaatansa ihmisia kohtaan. Kysytta-
essa luottamuksen roolia itse YT-prosessissa, nousi tdssakin avoimen vuorovaiku-
tuksen ja reilun kohtelun merkitys esiin. Aito ja luottamuksellinen neuvotteluote ko-
ettiin tarkeana, niin tydnantaja- kuin tyontekijapuolenkin osalta.

"Mulle ainakin oli tosi tarkeéé, ettd pystyin luottamaan omaan esimieheen, etté se
pitéé sanansa. Ja meiddn tybnantajapuolen tiimipeli toimi tosi hyvin. Mutta kylla se

myos tydntekijdpuolella merkkasi, ettd heiddn kanssaan pystyi neuvottelemaan.”

"Onhan se [luottamus] tédrkeé asia. Sillahén sielléd pelataan.”

Lisaksi neuvotteluiden ulkopuolella tapahtuva kommunikointi ja sparraus esimer-
kiksi kollegan tai esimiehen kanssa nahtiin luottamusta ja sita kautta varmuutta he-
rattavana tekijana. Lahes kaikille haastatelluille olikin selvasti tarkeaa paasta "tyh-
jentamaan paa” jollain tavalla. Myas tiiviin tydyhteison merkitys korostui luottamusta
kasvattavana voimana, siitakin huolimatta, etta jotkut esimiehet kokivat sen henki-
sena rasitteena YT-prosessin aikana. Yhdenkaan haastateltavan luottamus omaa

esimiestaan tai organisaatiota kohtaan ei myodskaan ollut vahentynyt YT-prosessin
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seurauksena. Sen sijaan omaa alaa tai tydmarkkinoita kohtaan koettiin luottamuk-
sen heikentyneen. Toisaalta jokainen esimies selvasti tiedosti sen, etta tyomarkki-
nat ovat ja tulevat olemaan epavarmat tulevaisuudessakin, mutta siita ei kannata

stressata, koska "mita tahansa voi koska tahansa tapahtua.”

Seuraavassa kuvassa 3 viela yhteenvetona haastatteluiden keskeisimmat tulokset.

Kuva 3: Yhteenveto keskeisista tuloksista (Kuvassa X merkitsee negatiivista,

neutraalia ja v positiivista vaikutusta.)

YT PROSESSI
Syyna ulkoiset tai sisdiset
muutokset
toimintaymparistdssa, jotka
olivat johtaneet yhden tai
useamman tyéntekijan
irtisanomiseen.

[

PROSESSIN SUJUVUUS
Tarkkaan suunniteltu ja
jasennelty johdonmukainen ja
oikeudenmukainen prosessi.
Tunnuksenomaista
prosessimaisuus,
kaavamaisuus, selkeat
perusteet oltava itselle ja
tydntekijoille.

Aito, vuorovaikutteinen
neuvotteleminen tavoitteena
mahdollisimman kivuton
lopputulos.

!

YT-PROSESSIN VAIKUTUS

I

LUOTTAMUKSEN ROOLI
YT-PROSESSISSA
Aito, luottamuksellinen ja
rehellinen neuvotteluote
molemmilla osapuolilla.
Tyontekijoiden reilu kohtelu.

A

|

MITA ON LUOTTAMUS?
Rehellisyys ja omien arvojen
mukaan toiminen.
Vapaus tehda tyota
luottamusta nauttien.
Avoin ja rehellinen
kommunikointi seka
vuorovaikutus.

Usko omaan tyépaikkaan ja
tulevaisuuteen.
Luottamus omaan
esimieheen.
Luottamus ihmisiin ja heidan
sanomisiin.

YT-NEUVOTTELUSSA
MUKANA
HR-asiantuntija, esimies,

konsultti, juristi, oma esimies.

Haastateltavan roolina
puheenjohtajana ja/tai
neuvottelijana oleminen.

VUOROVAIKUTUS,
KESKUSTELU &
SPARRAAMINEN

Tukena HR, oma esimies,
kollega, puoliso.

l

ESIMIEHELLE TARJOTUT
TUKIMUODOT

YLEISESTI PROSESSIN
AIKANA/ENNEN/JALKEEN
YT-lainsaadanto; tarkkaan
suunniteltu prosessi.
HR-asiantuntija, juristi (yrityksen
jaltai tydnantajaliiton), ulkopuolinen
konsultti, oma esimies,
esimiesvalmennus,
muutosviestintakoulutus,
tyéterveydenhuolto, benchmarkkaus.
X Henkisen tuen puuttuminen,

# Laheisen tiimin ja/tai tiiviin
tydyhteison aiheuttama
ristiriitaisuuden tunne
v Varmuus, kaytannén ja henkinen
tuki, keskusteleminen.

|

PALAUTE
X Benchmarkkaus ja
palautekeskustelut puuttuivat
3 Kehut hyvin hoidetusta YT-
prosessista
v Debriefing, esimiehen
palaute

OMAN ESIMIEHEN TUKI JA
VUOROVAIKUTUS
X Ei keskustelutukea = etaiset valit,
vahan yhteisty6ta
3 Ei yhteista kielta, toimipisteet eri
maissa = pintapuolinen
vuorovaikutus
v Keskustelutuki = Hyva
vuorovaikutus, aito kiinnostus,
osallistuminen, arvostus.

OMIIN TUNTEISIIN
X Henkinen paine, asian pyoriminen mielessa alituisesti, unettomuus,
vasymys, uupumus.
2 Huoli tydntekijoiden parjaamisesta, myotatuntoa ja empatia irtisanottuja

kohtaan.

v Asian perusteleminen itselleen, "pitda pystya katsomaan peiliin".

LUOTTAMUKSEEN OMAA ESIMIESTA JA YLINTA JOHTOA KOHTAAN
3 Luottamus omaa alaa ja tydmarkkinoita kohtaan muuttunut.

v Ei muutoksia luottamukseen esimiesta eika organisaatiota kohtaan.
Arkipaivan realismi; stressaaminen turhaa mahdollisista muutoksista, koska
"kaikki on mahdollista nykypéaivana esimies- ja johtotehtavissa".
Onnistunut prosessi "hitsannut yhteen".

=

ITSEEN

X Laheiset suhteet irtisanottaviin tydntekijoihin raskaita.
Asioista "liikaa" tietaminen; haasteet kommunikoinnissa tydyhteisén kanssa.
3 Ristiriidan kokeminen = ratkaisut yritysta ajatellen, huoli tyontekijoista
v Kaavamainen, itseé suojeleva ajattelu; kyse vain tyétehtavastd muiden

joukossa.

LUOTTAMUSTA RAKENTANEET TEKIJAT YT-PROSESSISSA
Avoin vuorovaikutus, toimiva neuvotteluyhteys luottamusmiesten, oman
esimiehen, ylimman johdon ja HR-asiantuntijoiden kanssa.
Epaviralliset keskustelut ja sparraus seka tiivis tydyhteiso.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kayn lapi tutkimuksen tuloksista tehtyja johtopaatoksia tutkimusky-
symyksien seka teoreettisen viitekehyksen kautta. Lisaksi tarkastelen tutkimuksen
kontribuutiota seka annan tutkimustulosten pohjalta kaytannon suosituksia. Kayn
my0s lapi tutkimuksen rajoitteet seka jatkotutkimusehdotukset.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia sitd, miten YT-prosessissa esimiehen
luottamus saavutetaan ja mitka tukimekanismit mahdollisesti edistavat esimiehen
luottamusta organisaatiossa seka myds esimiehen suhteessa omiin esimiehiinsa ja
yrityksen johtoon. Tarkoituksenani oli myds taman tutkimuksen avulla l6ytaa tar-
peellisia apumekanismeja esimiestyon tukemiseen seka tuoreita ajattelutapoja tar-
kastellessa niin strategisia lIahtokohtia, kuin kaytannon muutosjohtamista organi-

saatioissa luottamuksen merkityksen nakokulmasta.

Tutkimuksessa tutkin siis esimiesten omakohtaisia kokemuksia siita, miten YT-pro-
sessissa organisaation tukimekanismit tai niiden puute on vaikuttanut esimiehen
henkilokohtaiseen luottamussuhteeseen omaa organisaatiotansa ja yrityksen johtoa
kohtaan. Lisaksi halusin selvittda, mita luottamuksen yllapitaminen ja rakentuminen

esimiesten kokemuksien ja kasitysten mukaan edellyttaisi organisaatiolta.

Tutkimuksen paakysymys oli miten YT-prosessin aikana organisaation tukime-
kanismit vaikuttavat esimiehen henkilokohtaiseen luottamussuhteeseen ja
alakysymyksend miten tarjotut tukimekanismit tai niiden puuttuminen vaikut-
tavat esimiehen luottamussuhteen ylldapitoon ja rakentumiseen? Lahdin purka-
maan tuloksia seuraavalla sivulla nakyvan kuvan 4 pohjalta, johtaen tuloksista Gioia
metodia (Gioia, Corley & Hamilton 2013) mukaillen aluksi ensimmaisen asteen ka-
sitteet, jotka tassa tutkimuksessa olivat organisaation tukimekanismeja seka orga-
nisaatiosta YT-prosessia varten tarjottuja tukimekanismeja. Toisen asteen teemat
muodostin YT-prosessin vaikutuksesta esimieheen itseensa seka esimiehen luotta-
mukseen omaa esimiesta ja ylinta johtoa kohtaan. Viimeisena kerasin yhteen tulok-
sista saadut keskeiset teemat eli esimiehen luottamukseen vaikuttaneet tekijat YT-
prosessissa. Analyysin osana kaytin myos haastattelukysymyksia varten muodos-
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tamiani kolmea analyysikysymysta, joissa tarkastelin [ahtOkohtia esimiehen luotta-
mukselle, esimiehelle YT-prosessissa annettua tukea seka esimiehen luottamuksen
muodostumista, joiden kautta pystyin vetamaan johtopaatokset tukimekanismien

mahdollista vaikutusta esimiehen luottamukseen.

Kuva 4: Tuloksien rakenne (mukaillen Gioia ym. 2013). Kuvassa X merkitsee ne-

gatiivista, 3 neutraalia ja ¢/ positiivista vaikutusta.

YT-NEUVOTTELUSSA MUKANA
HR-asiantuntija, ylempi johto,
konsultti, juristi, oma esimies.

Haastateltavan roolina
puheenjohtajana ja/tai
neuvottelijana oleminen.

VUOROVAIKUTUS,
KESKUSTELU &
SPARRAAMINEN

Tukena HR, oma esimies, kollega,
puoliso.

PALAUTE
X Benchmarkkaus ja
palautekeskustelut puuttuivat.
2 Kehut hyvin hoidetusta YT-
prosessista.
v Debriefing, esimiehen palaute.

_
=
-

VAIKUTUS

OMAN ESIMIEHEN TUKI JA
VUOROVAIKUTUS
X Ei keskustelutukea = etéiset
valit, vahan yhteisty6ta.

3 Ei yhteista kielta, toimipisteet
eri maissa = pintapuolinen
vuorovaikutus.

v Keskustelutuki = Hyva
vuorovaikutus, aito kiinnostus,
osallistuminen, arvostus.

[

-

YLEISESTI PROSESSIN
AIKANA/ENNEN/JALKEEN
YT-lainsdadanto; tarkkaan
suunniteltu prosessi.
HR-asiantuntija, juristi (yrityksen
jaltai tyonantajaliiton),
ulkopuolinen konsultti, oma
esimies, esimiesvalmennus,
muutosviestintakoulutus,
tyéterveydenhuolto,
benchmarkkaus.

X Henkisen tuen puuttuminen,
laheisen tiimin ja/tai tiiviin
tyOyhteison aiheuttama
ristiriitaisuuden tunne .

v Varmuus, kaytannoén ja
henkinen tuki, keskusteleminen.

OMIIN TUNTEISIIN
X Henkinen paine, asian

py6riminen mielessa alituisesti,

unettomuus, vasymys, uupumus.
2 Huoli tyontekijoiden

parjaamisesta, myotatuntoa ja

empatia irtisanottuja kohtaan.
v Asian perusteleminen itselleen,
"pitaa pystya katsomaan peiliin".

Asian perustelu liiketoiminnan

nakokulmasta.

LUOTTAMUKSEN ROOLI
YT-PROSESSISSA
Aito, luottamuksellinen ja
rehellinen neuvotteluote
molemmilla osapuolilla.
Tyontekijdiden reilu kohtelu.

@j ]
>
LUOTTAMUKSEEN OMAA
ESIMIESTA JA YLINTA JOHTOA
KOHTAAN LUOTTAMUSTA
RAKENTANEET TEKIJAT

2 Luottamus omaa alaa ja
tyémarkkinoita kohtaan muuttunut.
v Ei muutoksia luottamukseen

esimiesta eika organisaatiota
kohtaan. [
Arkipaivan realismi;
stressaaminen turhaa
mahdollisista muutoksista, koska
"kaikki on mahdollista nykypaivana
esimies- ja johtotehtévissa".
Onnistunut prosessi "hitsannut
yhteen".

YT-PROSESSISSA
Avoin vuorovaikutus, toimiva
neuvotteluyhteys
luottamusmiesten, oman
esimiehen, ylimman johdon ja
HR-asiantuntijoiden kanssa.
Epaviralliset keskustelut ja
sparraus seka tiivis
tyOyhteiso.

ITSEEN
X Laheiset suhteet irtisanottaviin
tyontekijoihin raskaita.
Asioista "likaa" tietdminen;
haasteet kommunikoinnissa
tydyhteisén kanssa.

3 Ristiriidan kokeminen =
ratkaisut tehtava yritysta ajatellen,
huoli tyontekijoista.

v Kaavamainen, itsea suojeleva
ajattelu; kyse vain tyotehtavasta
muiden joukossa.

A

MITA ON LUOTTAMUS?
Rehellisyys ja omien arvojen
mukaan toiminen.
Vapaus tehda ty6ta
luottamusta nauttien.
Avoin ja rehellinen
kommunikointi seka
vuorovaikutus.

Usko omaan tydpaikkaan ja
tulevaisuuteen.
Luottamus omaan
esimieheen.
Luottamus ihmisiin ja heidan
sanomisiin.

Kun tarkastellaan yleisella tasolla esimiesten luottamukseen Y T-prosessissa vaikut-
tavia tekijoita, niin haastatteluiden perusteella niita olivat siis avoin vuorovaikutus,
toimiva neuvottelu- ja keskusteluyhteys oman esimiehen, ylimman johdon, HR-asi-
antuntijoiden seka vastapuolen neuvottelijoiden kanssa. Luottamukseen vaikuttivat
my0Os neuvotteluiden ulkopuolella esimiehen kaymat epaviralliset keskustelut seka
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sita kautta saatu sparraus, johon vaikutti myos tiivis tyoyhteisd, esimerkiksi toimivan
johtoryhmatyoskentelyn seka tyontekijoiden ja kollegoiden kanssa kaytyjen keskus-
teluiden kautta. Luottamus koettiin tarkeaksi myos oman rehellisen ja omia arvoja
noudattavan toiminnan kautta seka uskona tulevaisuuteen, omaan esimieheen seka

ylipaataan luottamuksena muihin ihmisiin.

6.1 YT-prosessin aikana tarjottujen tukimekanismien tai niiden puuttu-
misen vaikutus esimiehen luottamussuhteen yllapitoon ja rakentu-

miseen

Alatutkimuskysymyksessa tarkastelin YT-prosessin aikana tarjottujen tukimekanis-
mien tai niiden puuttumisen vaikutusta esimiehen luottamussuhteen yllapitoon ja
rakentumiseen. Iltse YT-prosessia ennen, sen aikana tai jalkeen tarjottuja tukimeka-
nismeja olivat taman tutkimuksen perusteella esimies- ja muutosviestintakoulutus,
benchmarkkaus, debriefing prosessin jalkeen, tydterveydenhuollon tarjoama akuutti
tuki, YT-lainsdadantd, HR-asiantuntijan ja juristin ammatillinen tuki seka lasnaolo
neuvotteluissa. Luen tueksi tassa kontekstissa myos vuorovaikutuksen neuvottelu-
kumppaneiden kanssa, koska esimerkiksi vastapuolen kyvykkyydella oli tulosten

mukaan merkitysta esimiesten luottamussuhteen yllapitoon ja rakentumiseen.

Tulosten mukaan eniten vaikutusta esimiehen luottamussuhteen yllapitoon ja raken-
tumiseen olikin neuvottelutilanteen aidolla ja rehelliselld neuvotteluotteella seka
luottamuksellisella vuorovaikutuksella neuvottelukumppaneihin. Haastateltavat ko-
kivat tarkeaksi pystya luottamaan niin omaan esimieheen, kuin myos luottamusmie-
hiin, jotta pystyttiin keskustelemaan luottamuksella YT-prosessiin vaikuttavista asi-
oista. Eli taman tutkimuskysymyksen osalta tuloksissa korostui vuorovaikutuksen ja

avoimen kommunikaation merkitys luottamusta herattavina tekijoina.

Vaikka Lewickin ym. (2006) mukaan luottamusta ei voida tarkastella pelkastaan ra-
tionaalisuuden kautta, naen kuitenkin YT-prosessin kontekstissa luottamuksen
muodostumisen enemman Meyersonin ym. (1996) esiin tuoman nopean luottamuk-

sen kautta. Eli valiaikaisen ryhman kautta luottamus Y T-prosessissa voidaan nahda
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mielestani patevyyspohjaisena, joka muodostuu nopeasti ja perustuu luottamuk-
seen toisten ammattitaitoa kohtaan, jolloin sita voidaan kutsua rationaaliseksi luot-
tamukseksi, jota toki saatelevat Lewickin (2006) mainitsemat kognitiiviset, affektiivi-

set ja kayttaytymissyntyiset alatekijat.

Lisaksi YT-lainsdadanndn noudattaminen sekad siihen saatava juridinen opastus
HR-asiantuntijalta tai juristilta, nahtiin merkittavina tarjottuina tukimekanismeina,
jotka tuloksien perusteella vaikuttivat esimiesten luottamussuhteen yllapitoon ja ra-
kentumiseen. Teoreettisen viitekehyksen kautta tarkasteltuna YT-lainsaadanto toimi
nain ollen ei-henkildityvana rakenteena, jota voidaan mielestani pitaa Gillespien &
Dietzin (2009) esiin tuomana organisatorisen luottamuksen valittajatekijana. YT-
lainsdadanto toimi siis rajaehtojen kautta vastuullisena osatekijana YT-prosessissa
ja sita kautta loi haastateltavien organisaatioon ei-henkildityvaa, institutionaalista
luottamusta. Nain ollen prosessuaalinen tuki loi luottamusta koko prosessin ajaksi
kaikille neuvotteluihin osallistuville osapuolille.

Tutkimukseen haastatelluille esimiehille oli myos tarkeaa pystya perustelemaan it-
selleen YT-prosessiin johtaneet syyt seka lopputulos, mihin taman tutkimuksen mu-
kaan vaikutti myos prosessuaalinen tuki. YT-lainsaadannon ohjaama, kaavamainen
ja johdonmukainen toiminta helpotti selvasti esimiesten toimintaa ja neuvotteluiden
prosessointia; YT-prosessilla oli siis selkea lainsdadanndn sanelema raami, jota

pystyttiin rehellisten perusteiden kera ajattelemaan tyotehtavana muiden joukossa.

YT-prosessin ajatteleminen puhtaasti liiketoimintaan perustuvana pakollisena teh-
tavana auttoikin haastateltavia prosessoimaan henkista painetta ja ikaan kuin suh-
tautumaan kylmasti YT-prosessia kohtaan. Myds Clair ym. (2006, 134) ovat havain-
neet tutkimuksessaan saman; irtisanomisprosessia vetava henkilo teki prosessin it-
selleen persoonattomaksi ja pystyi sita kautta etaannyttamaan itsensa tunnetasolla
tilanteesta. Clair ym. (2006, 140) tuovat esiin myos toiminnan lapinakyvyyden tar-
keyden, mika korostui myos tassa tutkimuksessa. Heidan mukaansa on luonnolli-

sesti irtisanottavien, mutta myos esimiehen kannalta tarkeaa olla perusteissa suora,
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rehellinen ja avoin, silla kyseisella tavalla toimimalla luottamus ja rehellisyys kulti-
voituvat myds irtisanovassa esimiehessa, mika auttaa esimiesta oman moraalintun-

tonsa kanssa selviamisessa.

Tassa tutkimuksessa tuli esiin lisaksi se, etta koska esimies ei ollut yksin vetamassa
neuvotteluita, helpotti se tydtaakkaa prosessin aikana konkreettisesti, kun osa pa-
peritoista jaettiin jollekin toiselle prosessiin osallistuvalle tehtavaksi. Tyonantajapuo-
len neuvottelukumppanit myos tarjosivat keskusteluapua ja sparrausta tilanteen

vaatimiin aiheisiin.

Muut tarjotut tukimekanismit, kuten tyoterveydenhuolto, debriefing tai esimies- ja
muutosviestintakoulutus eivat tulosten mukaan vaikuttaneet esimiesten luottamus-
suhteeseen millaan tavalla. Painvastoin osa esimiehista ei edes kaivannut esimer-
kiksi tyoterveydenhuollon tukea intensiivisesta ja aikaa vievasta prosessista joh-
tuen. Muutama haastateltava oli kyllakin keskustellut YT-prosessista tyoterveyden-
huollon edustajan kanssa, mutta luottamussuhteen yllapitoon silla ei ollut merki-
tysta. Ainoa esimies, joka oli saanut debriefing purkupalaverin, ei kokenut asiasta
olleen huomattavaa apua, eika silla siis ollut myoskaan merkitysta esimiehen luot-
tamussuhteeseen. Osa haastatelluista esimiehista oli saanut kehuja YT-prosessin
jalkeen, mutta kukaan ei kokenut tarvitsevansa ylipaatansa sen ihmeellisempaa la-
pikayntia tai palautteen saamista tarkeana. Palautteen saaminen olikin yleisempi
organisatorinen ongelma, loistaen kaikilla haastateltavilla poissaolollaan. Myoskaan
muutosviestinta- ja esimieskoulutuksella ei tulosten mukaan ollut merkitysta esi-
miesten luottamussuhteen yllapitoon ja rakentumiseen. Erilaiset koulutukset tarjoa-
vat varmasti yleisemmalla tasolla esimiehille varmuutta omaan tekemiseen ja joka

paivaisen toiminnan kehittamiseen.

Suurempi merkitys siis, tarkastellessa Y T-prosessissa esimiehelle tarjottuja tukime-
kanismeja, voidaan todeta olevan esimiehen henkilokohtaisissa vuorovaikutustilan-
teissa kokemalla luottamuksellisella yhteistyolla, toiminnan sujuvuudella ja keskinai-
sella arvostuksella seka yhteisilla motiiveilla. Taman tutkimuskysymyksen konteks-

tissa tosin naen luottamuksen muodostuvan enemman patevyyspohjaisen rationaa-
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lisen luottamuksen kautta, koska YT-prosessi on valiaikainen toiminto organisaa-
tiossa. Lisaksi prosessuaalisella tuella eli asiantuntija-avulla ja YT-lainsaadannolla
oli tulosten mukaan vaikutusta esimiehen institutionaaliseen luottamukseen koskien

prosessin sujuvuutta ja onnistunutta lopputulosta.

6.2 Organisaation tukimekanismien vaikutus esimiehen henkilokohtai-

seen luottamussuhteeseen YT-prosessin aikana

Paatutkimuskysymyksessani tutkin sita, miten organisaation tukimekanismit vaikut-
tavat esimiehen henkilokohtaiseen luottamussuhteeseen. Naita tukimekanismeja
ovat taman tutkimuksen tulosten mukaan toimiva organisaatiokulttuuri, johon kuuluu
olennaisena osana avoin kommunikaatio ja vuorovaikutus seka omalta esimiehelta
saatu tuki, kuunteleminen ja keskusteleminen. Organisaatiossa siis jo valmiina ole-
vat tukimekanismit vaikuttavat esimiehen henkilokohtaiseen luottamussuhteeseen

yllapitavasti ja rakentavasti.

Tassa johtopaatoksessa nakyy mielestani suora yhtenevaisyys sosiaaliseen vaih-
dantaan ja saavutetun organisatorisen tuen seka johtaja-alais-suhteen vaikutuksiin
luottamusta yllapitavana tekijana. Toimivassa organisaatiokulttuurissa sosiaalinen
vaihdanta tarkoittaa joka paivaista neuvojen antoa, auttamista, valittamista ja kun-
nioitusta (Cameron & Webster 2011, 756), mikd myds tdman tutkimuksen haastat-
teluista tuli ilmi. Sosiaalisen vaihdannan kautta saavutettu tuki yllapiti haastateltujen
sitoutumista, panostamista YT-prosessiin, heidan suorituskykyaan ja luottamusta
esimiesta ja organisaatiota kohtaan. Myos tutkimusten mukaan saavutetulla tuella
on nahty olevan samanlaisia myonteisia tuloksia (Webber ym. 2011, 727). Lisaksi
johtajan ja alaisen vaihtosuhteen laatu, joka perustuu emotionaalisen tuen astee-
seen ja osapuolten arvostamien resurssien vaihtoon (Ko & Hur 2014, 176), nakyi
tuloksissa. Mita parempi ja luottamuksellisempi vaihtosuhde haastateltavalla oli esi-
mieheensa, sita tyytyvaisempi han oli ylipaatansa tyooloihinsa ja esimieheensa.
Saavutettu tuki seka vaihtosuhteen laatu siis vaikuttivat haastateltaviin selvasti, ku-
muloiden sita kautta haastateltavan tyotyytyvaisyytta ja asennoitumista YT-proses-
sin lapikayntiin.
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Luottamus oli siis jopa kasvanut YT-prosessin aikana niilla haastateltavilla, jotka ko-
kivat vuorovaikutusprosessin olevan toimiva oman esimiehensa kanssa. Yksikaan
haastateltavista ei kokenut luottamuksensa heikentyneen esimiestaan tai organi-
saatiotansa kohtaan YT-prosessin aikana, vaan painvastoin rankka kokemus oli joil-
lakin saanut aikaan parantunutta yhtenaisyyden tunnetta. Nama haastateltavat ko-
kivat esimiehensa my0s arvostavan ja tukevan heita. Naen tassa tuloksessa yhty-
makohdan myds luottamuksen teoreettisiin osa-alueisiin (Dietz & Den Hartog 2006)
eli keskinainen luottamus sailyi Y T-prosessissakin, koska osapuolet uskoivat jo val-
miiksi toistensa kyvykkyyteen, johdonmukaisuuteen, hyvantahtoisuuteen ja ennus-
tettavuuteen. Haastateltavien positiiviset odotukset, keskinainen riippuvuus seka
luottamuksellinen vuorovaikutussuhde omaa esimiestaan ja organisaatiotaan koh-
taan olivat siis kehittyneet yhteisen historian aikana, eika niita esimerkiksi "heratetty
henkiin” vain YT-prosessin aikana.

Haastatteluissa korostuikin siis ennen kaikkea vuorovaikutuksen, rehellisen toimin-
nan ja avoimuuden tarkeys. Tulosten mukaan tukimekanismien tulisi siis jo olla ole-
massa organisaatiorakenteessa ja sen toiminnassa mukana, eli niiden aktivoinnista
tai muuttamisesta ei saavuteta erityista hyotya YT-prosessin aikana. Toki keskuste-
lun aiheet ja esimerkiksi huolenpidon tasot riippuvat tapauskohtaisesti tilanteen kon-
tekstista, mutta olennaista tutkimuksen lopputuloksen kannalta on se, etta esimie-
hen henkilokohtaiseen luottamussuhteeseen niin yksil6-, organisaatio- kuin esi-
miestasollakin vaikuttaa toimiva ja luottamuksellinen organisaatiokulttuuri, joka eri-
tyisesti taman tutkimuksen kontekstissa sisaltaa kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen
oman esimiehen kanssa. Asian tuovat esiin tutkimuksessaan myos Mishra & Mishra
(1994), joiden mukaan proaktiivinen toiminta koskien yrityksen strategista johta-
mista, HRM-toimintaa seka toimiva organisaatiokulttuuri, erilaisten organisaation
supistamistoimenpiteiden yhteydessa edesauttaa luottamuksen syntymista. Samai-
sessa tutkimuksessa he tuovat esiin myos keskinaisen luottamuksen tarkeyden on-

nistuneen muutoksen lapiviennissa.

Taman tutkimuskysymyksen osalta tutkimustulosta tarkastellessa luottamusta voi-
daankin pitaa siis kollektiivisena kasitteena ja voimana, joka jo organisaatiokulttuu-

rissa olemassa olevana tekijana edesauttaa esimiesta lapikdymaan onnistuneesti
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YT-prosessin. Toimiva vuorovaikutus oman esimiehen, tydyhteison ja kollegoiden
kanssa, jossa yhdistavana tekijana ovat motiivi, historia, huolet ja arvot tarjoavat
luottamuksellisen pohjan esimiehelle tyon onnistuneeseen suorittamiseen. Esimie-
het, joihin luotettiin, selvasti arvostivat sita ja luottivat takaisin. Eli Mayerin ym.
(1995) ja Rousseaun ym. (1998) kasitteiden mukaisesti, esimies uskaltaa olla haa-
voittuvainen ja luottaa siihen, ettd esimerkiksi oma esimies toimii luottamuksen ar-
voisesti, johon nain ollen kohdistaa positiivisia odotuksia. Nain tapahtuu silloin, kun
keskinainen vuorovaikutussuhde on toimiva ja yhteisen historian kautta muodostu-
nut. Kaiken kaikkiaan siis edella mainituilla tekijoilla on vaikutusta esimiehen luotta-
mukseen yllapitavasti ja joissakin tapauksissa jopa luottamusta lisaten, mika taas
voi tutkimusten mukaan edesauttaa organisaation toiminnan sujuvuutta, tuottavuu-
den parantumista seka esimiehen toipumista esimerkiksi YT-prosessin aiheutta-
masta henkisesta paineesta (McAllister 1995, 24).

6.3 Tutkimuksen kontribuutio ja kaytannon suositukset

Tutkimukseni tavoitteena oli selvittaa esimiehen luottamussuhteen yllapitamiseen
tarvittavia mekanismeja Y T-prosessissa, jotta organisaatiot voisivat tukea esimiehia
paremmin saavuttamaan organisaatiossa asetetut tavoitteet seka turvaamaan myos
esimiehen suoriutumista ja jaksamista haastavissa muutosjohtamisen tilanteissa,
kuten YT-prosessissa. Nain my0s organisaatiot pystyvat ymmartamaan mita vaadi-
taan, jotta esimiehen luottamus voi syntya, miten sita voidaan yllapitaa ja tata kautta
pystytdan parantamaan myods organisaation suorituskykya, oli sitten kyse johtami-
sesta hyvien tai huonojen aikojen lapi kohti mitattavia tavoitteita.

Tutkimukseni merkitys liittyy myods asiassa havaitsemaani tutkimusaukkoon. Gan-
dolfin (2008, 10) mukaan tutkimusta esimerkiksi vahentamistoimenpiteita suoritta-
neiden henkildiden emotionaalisista reaktioista on tehty hyvin vahan ja han viittaakin
tassa asiassa tutkimusaukkoon. Gandolfin mukaan on olemassa vain hieman tutki-
mustietoa siita, etta irtisanojan roolissa olevat karsivat samanlaisista psykologisista
ja emotionaalisista vaikutuksista kuin irtisanotut ja tyopaikkansa sailyttaneet tyonte-
kijat, viitaten omaan (2007) seka Clairin & Dufresnen (2004) tutkimukseen. Paljon

tutkimusta (esim. Anwaar, Nadeem & Hassan 2016) on tehty toki organisatorisen ja
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erityisesti HR:n tuen merkityksesta esimiehille, mutta tutkimus keskittyy enemman-
kin organisatorisen tuen rakenne-eroihin seka niiden kehittamiseen esimiestyon tu-
kemisen nakokulmasta. Myds muutosjohtamisesta ja luottamuksesta on tutkimus-
kirjallisuutta (esim. Morgan & Zeffane 2003), mutta tuen merkityksen roolia esimie-

hen luottamukselle erityisesti muutosjohtamisen kontekstissa ei ole tutkittu.

Tutkimuksen kontribuutiota voidaan my0s tarkastella laajemmassakin perspekiii-
vissa, kuin vain YT-kontekstissa, silla vaikka Suomen talouskasvu onkin kaanty-
massa nousuun, ovat esimiehille tarjotut muutosjohtamisen toimivat tukimekanismit
tarpeellisia kaikessa esimiestydssa, on sitten kyseessa vahennystoimenpiteet, fuu-
sio tai esimerkiksi organisaatiorakenteen muutos. Tutkimustiedon avulla yritysten
HR-asiantuntijat, esimiesten esimiehet ja ylin johto voivat paremmin tunnistaa esi-
miesten tarpeita ja toiveita seka tukea esimiehid muutosjohtamisessa. Myos aiem-
man tutkimustiedon mukaan (Clair ym. 2006, 132), esimies ilman mink&anlaista tu-
kea voi kokea huomattavaa stressia, seka tunneperaista vasymysta, mika luonnol-
lisesti vaikuttaa tuolloin esimiehen suorituskykyyn, niin yleisella tasolla, kuin taman

tutkimuksen perusteella YT-prosessissakin.

ltse YT-prosessin aikana tarjottu akuutti tuki liittyi tulosten mukaan YT-prosessin
suorittamiseen ja onnistumiseen lain edellyttamalla tavalla. YT-lainsaadanto toimi
institutionaalisen luottamuksen lahteena, jolloin prosessin mukanaan tuoman ratio-
naalisen luottamuksen avulla haastateltavat pystyivat suoriutumaan onnistuneesti
prosessista seka myos eraalla tavalla irtaannuttamaan itsedan tunnetasolla siita.
Lisaksi neuvottelun luottamuksellinen ilmapiiri ja rehellinen toimintatapa edesauttoi-

vat esimiesten luottamussuhteen yllapitoa ja rakentumista.

Tulokset tuovat mielestani esiin myos HR-funktion tarkeyden. HR-toimintoja pide-
taan vielakin yritysmaailmassa osin turhana kuluerana ja "h6p6hopd-hommina”, niin
kuin yksi henkilostohallintoa osana esimiestehtaviaan tekeva haastateltava tyoolo-
suhteitaan kuvasi. Tutkimuksessani tuli kuitenkin esiin se, etta jokainen haastatte-
lemani esimies oli saanut erittdin asiantuntevaa ja tarkeaa tukea, niin henkista kuin
prosessuaalistakin, HR-asiantuntijalta YT-prosessin aikana. Haastateltavat myo6s
arvostivat kyseista tukea, kokivat saaneensa siitd varmuutta omaan tyohonsa ja sita

kautta tunsivat silla olevan myos merkitysta oman luottamussuhteen yllapitoon ja
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vahvistumiseen. Myos tutkimusten mukaan (Graham & Tarbell 2006, 346) luotta-
mus on tarkein tekija tyontekijoiden arvioidessa HR-asiantuntijoiden kyvykkyytta
tehtaviensa hoitamisessa. HR:n ja esimiesten toimiva yhteisty0 edesauttaa myos
esimiesten luottamista HR-kaytantojen toimivuuteen ja niiden implementoinnin jar-
kevyyteen. Tutkimuksissa on todettu lisaksi, etta myos HR-strategian kaytannon on-
nistunut toteuttaminen riippuu HR-asiantuntijoiden ja esimiesten hyvin toimivasta
suhteesta. (Kuvaas ym. 2014, 852.) Organisaatioiden miettiessa esimerkiksi HR-
toimintojen ulkoistamista, tulisi mielestani pohtia perinpohjaisesti HR:n roolia ja sen
merkitysta varsinkin muutosjohtamisen tarkeana strategisena kumppanina seka ar-
vioida HR:n merkitysta kyseiselle organisaatiolle. HR joutuu usein todistamaan tar-
keytensa numeroiden ja mitattavien tavoitteiden kautta, mutta tuloksia saavutetaan
kuitenkin myo6s ihmislaheisen, inhimillisen ja vuorovaikutuksen kautta tapahtuvan

toiminnan kautta, minka voi nahda myds taman tutkimuksen tuloksista.

Tutkimuksen tulosten perusteella siis itse Y T-prosessin aikana tarjotut tukimekanis-
mit vaikuttivat esimiehen patevyyspohjaisen luottamuksen kautta. Sen sijaan orga-
nisaation yleisilla tukimekanismeilla nden olevan merkitysta laajemmin esimiehen
luottamussuhteeseen omaa esimiestaan ja organisaatiotansa kohtaan. Terveen or-
ganisaatiokulttuurin onkin oltava jo olemassa, eli toimivan vuorovaikutuksen ja kom-
munikoinnin on oltava osa yrityksen toimintaa, jotta siita olisi konkreettista hyotya
esimiehille myds YT-prosessin aikana. Olosuhteiden organisaatiossa tulisi siis olla
sellaiset, ettd esimiehet olisivat alttiita luottamaan, minkd on myods tutkimuksissa
havaittu korreloivan positiivisesti kasitykseen vastapuolen luotettavuudesta eli ky-
vykkyydesta, johdonmukaisuudesta seka hyvantahtoisuudesta. Yksilon luottamusta
vahvistavat tutkimusten mukaan myos toimiva tyOpaikkakulttuuri ja suhdehistoria.
(Fulmer & Gelfand 2012, 1175-1176; Young & Daniel 2003, 148.) Myds Kramerin &
Lewickin (2010, 258) mukaan luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa yksildiden so-
siaalisen vuorovaikutuksen historia, koska sita kautta yksilot arvioivat keskinaista
luottamuksen astetta.

Kaiken kaikkiaan organisaatioiden johtajien ja esimiesten olisi hyva pysahtya mie-
lestani miettimaan, miten esimiesten luottamusta pystyttaisiin rakentamaan ja ylla-
pitamaan. Epavakaassa liike-elamassa ja alati muuttuvassa organisaatiomaail-

massa, tieto tai uskomus siita kehen voi luottaa seka henkildkohtainen kyky luottaa,
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on ratkaisevan tarkeaa. (Blomqvist 1997, 282). Lisaksi luottamuksen osia ymmarta-
malla ja luomalla uusia organisatorisia kaytantoja voidaan edistaa luottamuksellisen
ilmapiirin syntymista, joka taas edesauttaa yksildiden kykya luottaa organisaatioon
ja sen toimintaan. Luottamus onkin ensiarvoisen tarkea osa toimivaa vuorovaiku-
tussuhdetta, johon vaikuttavat kriittisesti myos tunnealy, viestintataidot, vallan ja val-
tuuksien maarittely, johtajan kasitykset vallasta ja valtuuksista seka osapuolten suo-
rituskyky. (Ladyshewsky 2010, 294.)

"Mulla ei ole ollut kyllda missdén vaiheessa sellaista tilannetta, etté olisi tuntunut et
oisin ollut ihan yksin, vaikka olihan se aika yksindistd puuhaa tietenkin. Siitd huoli-

matta.”

Esimies on puun ja kuoren valissa, ja pahimmassa tapauksessa hyvin yksin. Yritys-
ten ja varsinkin ylimman johdon tulisikin kiinnittdd huomiota myds "lukujen taakse”,
kommunikointiin ja vuorovaikutukseen seka yhteistyon kehittamiseen yritysten
avainhenkildiden kanssa. Tutkimukseeni haastattelemani esimiehet, jotka mieles-
taan saivat tarpeeksi organisatorista tukea, olivat selvasti motivoituneita ja lojaaleja
organisaatiotansa ja omia esimiehiaan kohtaan. Tama saavutettu tuki nakyi ennen
kaikkea toimivana vuorovaikutuksena, vapaana ja luottamuksellisena keskustelu-
kulttuurina seka hyvana tyoyhteisotoimintana esimiesten puheissa. Myos tutkimus-
ten mukaan (esim. Dirks & Ferrin 2002; Kacmar 2012) luottamus esimies-alaissuh-
teessa vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden kayttaytymiseen ja suorituskykyyn. Toi-
miva keskinainen vuorovaikutussuhde myods muokkaa positiivisella tavalla tyonteki-
joiden kasityksia esimerkiksi oman esimiehensa johdonmukaisuudesta, rehellisyy-
desta seka hyvantahtoisuudesta ja nain ollen vahvistaa parhaimmassa tapauksessa
keskinaista luottamusta.

6.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimuskohteet

Jo pelkastaan haastateltavien saaminen tutkimukseen oli yllattavan vaikeaa ja siksi
haastateltavia oli vain seitseman henkil6a. Haastateltavien kriteerit luonnollisesti
tayttyivat eli jokainen haastateltava oli esimiesasemassa oleva henkilo, joka oli la-
pikaynyt vahintdaan yhden YT-prosessin tyonantajapuolella. Tutkimusta tehdessa

havaitsin myoOs tutkimukseen haastateltavien rajaamisen hieman haasteelliseksi,
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kun tarkastellaan esimiehen tai johtajan laaja-alaista asemaa erilaisissa organisaa-
tioissa. Haastateltavat olivat niin linja-esimiehia, kuin johtaja-tittelillakin olevia,
minka en koe kuitenkaan rajoittaneen varsinaiseen tutkimusongelmaan luotettavien
ja kattavien vastausten saamista. Nain uskon my0s saavuttaneeni saturaatiopis-
teen, vaikkakin laajempi otanta mahdollistaisi tutkimustulosten paremman yleistet-
tavyyden. Jatkotutkimuksen kannalta asiaa tarkastellessa, juuri yleistettavyytta aja-
tellen haastateltavat voisikin rajata tarkemmin, haastattelemalla esimerkiksi vain lin-
jaesimiehia. Myos julkisen ja yksityisen puolen vertailu voisi olla mielenkiintoista,
kuten my6s HR:n tuen vaikutuksen tutkimisen esimiehen luottamukseen muutos-
johtamisen kontekstissa. Kiinnostavaa olisi my0s tutkia yleisella tasolla esimiehen
luottamusta ylimpaan johtoon, silla sita on tutkielmassa kaytetyn tutkimuskirjallisuu-
den mukaan tutkittu hyvin vahan (Ellis & Shockley-Zalabak 2001, 385; Raes ym.
2011, 102).

Menetelmana koin puolistrukturoidun haastattelun sopivana tahan tutkimukseen.
Haastattelurunko toimi suunnannayttajana, antaen silti tietynlaisen vapauden lisa-
kysymyksiin seka piilomerkityksien etsimiseen. Monet haastateltavat myos palasi-
vat valilla haastattelussa aiempaan kysymykseen ja vastaukset myOs saattoivat
koskea useampaa kysymysta, jolloin analyysiosion tarkka lapikaynti oli ehdottoman
tarkeaa oikeellisten vastauksien |0ytamiseksi. Uskon myds, etta jokainen haastatel-
tava vastasi rehellisesti kysymyksiini. Sain luotua hyvin avoimen ilmapiirin haastat-
telutilanteeseen ja jokainen haastateltava kertoi yllattavankin esteettomasti tutkitta-

vasta aiheesta.

Tarkastellessa yleisella tasolla luottamuksen dynamiikkaa, on luottamuksen aloite
sinansa mielestani hyvinkin yksinkertainen asia, silla luottamus on pakollista, jota
ilman sujuva vuorovaikutus ei onnistu. Sen sijaan luottamusta ymparoivat elementit,
erilaiset tekijat ja sita edistavat asiat ovat hyvin moninaisia. Téma moninaisuus mie-
lestani heijastuu myos luottamustutkimuksessa ja sen monihaaraisuudessa ja —tul-
kintaisuudessa, mika myos omalta osaltaan kertoo siita, kuinka merkittava asia luot-
tamus kaiken kaikkiaan on. Luottamusta onkin tutkittu erittain paljon ja sen merkitys
on tunnustettu laajalti niin taloustieteissa, sosiaalipsykologiassa, etta psykologian
tieteenhaaroissa.
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Kaiken kaikkiaan taman tutkimuksen tulokset toivatkin esiin luottamuksen laaja-alai-
sen merkityksen niin yksiloiden valilla kuin organisaatiotason tekijanakin. Luottamus
voi olla tunnetasoista, mutta myos lainsdadannon kautta tulevaa seka rationaalisen

uskon esimerkiksi toisen ammattitaitoa kohtaan mukanaan tuomaa.

Oli luottamus sitten minkalaista ja minka tasoista tahansa, ilman luottamusta ei siis
mielestani ole toimivaa vuorovaikutusta. Jos tarkastellaan luottamusta osana arki-
paivaista elamaamme, on ihmiselle luonnollisestikin tarkeda pystya luottamaan
omaan ystavaan, kollegaan tai tydnantajaansa. Luottamus saateleekin pitkalti toi-
mintaamme, hyvinvointiamme seka kyvykkyyttamme selviytya joka paivaisessa ela-
massamme. Jos luottamusta ei ole, on vuorovaikutus tuolloin hyvin puolinaista,
epailevaa ja negaatioita herattavaa. Jos taas vuorovaikutus perustuu molemmin-
puoliseen luottamukseen, jossa kumpikin osapuoli tasasuhtaisesti kokee itsensa ar-
vostetuksi ja reilusti kohdelluksi, on suhde oikeudenmukainen ja luottamusta herat-
tava. Luottamusta voidaankin pitaa mielestani laajana yhteiskunnallisena ilmiona
seka voimavarana, silla se on tarkea osa jokaista vuorovaikutussuhdetta, oli sitten
kyseessa ystavyys, perhesuhteet, liiketoimintaneuvottelu tai esimerkiksi esimies-

alaissuhde.
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Liite 1. Kysymysmatri

isi

PAATUTKIMUSKYSYMYS

TEOREETTINEN VIITEKEHYS

KASITTEET

Miten YT-prosessin aikana organisaation tukimekanismit
vaikuttavat esimiehen henkildkohtaiseen
luottamussuhteeseen?

Mité on luottamus?

Psykologinen tila, joka muodostuu aikomuksesta hyvaksya
oma haavoittuvuus, joka perustuu toisen osapuolen
aikomusten tai kayttaytymisen positiivisiin odotuksiin.

Mista yksilon, organisaation ja esimiehen luottamus
rakentuu?

Keskinéinen riippuvuus, riskinotto, kyvykkyys,
hyvéntahtoisuus, johdonmukaisuus, avoin kommunikaatio,
rehellisyys, alttius luottamiseen, motivaatio, palaute,
tydsuhteen kehittdminen, menettelytavat, vuorovaikutus,
tunteet, kayttaytyminen, yhteinen historia, huolenpito,
puolueeton paatoksenteko, reiluus, tukeminen,
kuunteleminen, keskusteleminen, tydpaikkakulttuuri

ALAKYSYMYS

Mita luottamus edesauttaa?

Motivaatio, yhteistyokyky, tydsuhteiden kehittaminen,
positiivinen asenne ty6hon, sitoutuminen, toiminnan
sujuvuus, tuottavuuden parantuminen, kayttaytyminen,
suorituskyky, tydpaikkakulttuuri, luovuus

Miten tarjotut tukimekanismit tai niiden puuttuminen
vaikuttavat esimiehen luottamussuhteen ylldpitoon ja
rakentumiseen?

Mita tukimekanismeja esimiehelle voidaan tarjota?

Liiketoimintatavoitteiden selkeys, kiinnostavuus ja tietoisuus
kehittamistarpeista, paatok kopalaverit,
tyéterveydenhuolto, oman esimiehen tuki, mentorointi, HR-
toimintojen tuki (henkinen tukeminen, konkreettinen
tukeminen, kuten ohjeistukset, juridiikka seka strateginen
ohjaus), arviointi, palautteenanto, vertailu omiin aiempiin
kokemuksiin, reflektointi, keskustelu oman esimiehen tai HR;
asiantuntijan kanssa, muutosvalmennus,
keskustelutilaisuudet, johtamisvalmennus, toisen henkilon
tuki irtisanomistilanteessa, esimiesten valmiuksen
arvioiminen, ohjausryhmén perustaminen, ulkoisen
palveluntarjoajan tuki, viestintasuunnitelma, "exit policy",
benchmarkkaus muista yrityksista

ANALYYSIKYSYMYKSET

EMPIRIA

1 Mité on luottamus?

1 Kerro YT-prosessistanne (taustakysymys)

13 Miten koko prosessi vaikutti sinuun?

14 Mita tunteita prosessi sinussa heratti?

15 Koetko YT-prosessilla olleen vaikutusta luottamukseesi organisaatiotasi tai esimiestasi kohtaan?

16 Mita luottamus tarkoittaa sinulle?

17 Mika sen rooli on YT-neuvotteluissa?

18 Mitka tekijat ovat mahdollisesti rakentaneet luottamustasi Y T-prosessissa?




