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Alaistaidot, luottamus ja kasvokkainviestintä organisaation johdon näkökulmasta 

ovat tämä tutkimuksen kohteina. Alaistaitojen ja luottamuksen merkitys korostuvat 

työelämän muuttuessa enemmän tietotyöksi. Kasvokkainviestinnän merkitys on 

suuri, sillä sen vaikuttavuutta ei mikään sähköinen väline ole vielä pystynyt 

syrjäyttämään. 

Tutkimus suoritettiin koulutuskuntayhtymän johtohenkilöille kasvokkain 

tapahtuvana haastattelututkimuksena. Tutkimuksen lopputuloksena on johdon 

näkemys alaistaitojen ja luottamuksen näyttäytymisestä kasvokkainviestinnän 

näkökulmasta organisaatiossa. 

Kasvokkainviestinnän käyttäminen vaikuttaa organisaatiossa sekä alaistaitojen 

toteuttamiseen ja ilmenemiseen, että luottamuksen syntymiseen ja esiintymiseen. 

Johdon käyttämä kasvokkainviestintä, sekä alaistaitoja että luottamusta 

edesauttavat tekijät ja työntekijöiden viestintä, vaikuttavat alaistaitoihin ja 

luottamukseen, ja edelleen niistä viestimiseen. Kaikki vaikuttavat kaikkiin, ja 

kehittämällä yhtä, voidaan vaikuttaa myönteisesti myös toisiin osa-alueisiin. 
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Abstract 

Organizational citizenship behavior (OCB), trust and face-to-face communication, 

according to the managers of organization, are the focus of this research. The 

importance of OCB and trust will become more pronounced as working life 

becomes more knowledge-driven and as organizations become expert 

organizations. The importance of face-to-face interaction has not yet been 

superseded by any electronic device.  

The study was conducted as a face-to-face interview with the managers of 

organization. The result of the study is the management`s view of depicting OCB 

and trusting a face-to-face communication perspective within the organization. 

The face-to-face communication used by managers, both OCB and trust-

enhancing factors, and employee communications affects OCB and trust, and 

further communication about them. All affects to everything and developing one 

can also have a positive impact on other areas. 
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1.JOHDANTO 
 

Vuorovaikutustaitoja odotetaan ja vaaditaan kaikkialla, missä työskennellään 

yhdessä toisten ihmisten kanssa. Ihmisten välisiin suhteisiin vaikuttavista 

viestintäkanavista on kasvokkainviestinnällä todettu olevan suurin vaikutus (Klein 

1996, 34; Stryker & Santoro 2012, 51). Myös johtaminen ja erityisesti aineettoman 

pääoman johtaminen, ovat nousseet tärkeiksi tekijöiksi organisaatioissa. 

Aineettoman pääoman alueista alaistaidot ja luottamus ovat yleisesti tunnustettuja 

työhön voimakkaasta vaikuttavia asioita, joita ei kuitenkaan organisaatioissa 

muodollisesti vaadita. Aiemmissa tutkimuksissa (Singh & Srivastava 2016 ,597; 

Yildimir 2014, 1099; Gilsdorf 1998, 176-196) on huomattu, että organisaation 

panostus viestintään vaikuttaa myönteisesti luottamukseen, alaistaitojen 

toteuttamiseen, organisaation suorituskykyyn, se vähentää epävarmuutta ja lisää 

henkilöiden yhdenvertaisuutta. Nämä kolme asiaa: alaistaidot, luottamus ja 

kasvokkainviestintä ovat siis haluttuja ominaisuuksia organisaatioissa, ja tutkitusti 

vaikuttavia ja toisiinsa sidoksissa olevia. Kun näitä tärkeitä ja mielenkiintoisia 

asioita tarkastellaan vielä johtamisen näkökulmasta, ollaan sellaisen aiheen 

äärellä, josta halusin, puhe- ja ilmaisukasvatuksen erikoistuneena opettajana, 

vuosia esimiehenä toimineena ja johtamista opiskelleena, ehdottomasti oppia lisää 

ja tehdä tutkimuksen. Tässä työssä päästään paneutumaan johdon näkemykseen 

alaistaidoista ja luottamuksesta kasvokkainviestinnän näkökulmasta.   

Alaistaidot ovat käyttäytymistä, joka ei kuulu työn muodollisiin vaatimuksiin, mutta 

jolla on vaikutusta niin yksittäisen työntekijän kuin koko organisaationkin toimintaan 

(Arvassalo, 2019). Organ (1997) on maininnut, että alaistaitojen organisaatiota 

muuttava mekanismi, muutokset alaistaitojen yhdistelmiin ja niihin liittyvä vaikutus 

kaipaisivat tutkimusta (Organ 1997, 95-96). Organisaation johdolla on yleensä 

näkemys siitä, miten alaistaidot näyttäytyvät työpaikalla. Podsakoff ym. (2000) ovat 

todenneet tutkimuksessaan, että alaistaitojen esiintymisen monia syitä, esimerkiksi 

tyytyväisyyttä, sitoutumista ja oikeudenmukaisuutta, on tutkittu, mutta vielä on 

vähemmän tutkittuja syitä, jotka voivat olla tärkeitä tutkimusalueita suhteessa 

alaistaitoihin. Yhdeksi tärkeäksi tutkimuskohteeksi mainitaan luottamus (Podsakoff 

ym. 2000, 530). Tässä työssä tutkitaan juuri alaistaitoja ja luottamusta yhdessä.   
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Hoch (2013) on ehdottanut tutkimusaiheeksi jaetun johtamisen ja alaistaitojen 

välisen suhteen tutkimista (Hoch 2013, 169). Yhteiskunta on menossa kohti 

työntekijälähtöistä, osallistavaa ja vuorovaikutteista johtamista. Tässä 

tutkimuksessa ei varsinaisesti tutkita jaetun johtamisen suhdetta alaistaitoihin, 

mutta jaettua johtamista sivutaan, sillä monissa organisaatioissa johtaminen on 

tällä hetkellä jaettua johtamista tai ainakin sitä kohti pyrkivää. Jakaminen 

mahdollistaa alaistaitojen toteuttamisen sekä luottamuksen syntymisen ja 

rakentumisen organisaatiossa. 

Luottamuksella on tärkeä rooli vuorovaikutustilanteissa ja ihmisten välisissä 

suhteissa. Luottamustutkimuksessa pitäisi keskittyä suhteisiin, sillä luottamus 

koskee organisaatio tasolla enemmän yhteisöä kuin yksilöä. Luottamus on 

haastava ja tilannesidonnainen ilmiö tutkittavaksi, ja jatkuvasti etsitään parempia 

tapoja sen tutkimiseen. (Blomqvist 1997, 283-284) Monissa 

luottamustutkimuksissa on tutkittu alaisten luottamusta johtajiin, mutta kuten 

Brower (2009) on todennut, tutkimuksia, joissa olisi tutkittu johtajien luottamusta 

alaisiin, on vaikea löytää (Brower 2009, 330). Tässä tutkimuksessa keskistytään 

nimenomaan johdon näkemyksiin luottamuksesta: johdon luottamukseen alaisia 

kohtaan, johdon näkemyksiin alaisten keskinäisistä luottamussuhteista, johdon 

näkemyksiin itsestään luottamuksen edistäjinä sekä johdon näkemyksiin 

luottamusta edistävistä tekijöistä. Tarkoitus on valaista johdon näkemyksiä 

luottamuksesta erityisesti kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen näkökulmasta. 

Bordia (1997) on tutkinut kasvokkainviestinnän ja sähköisen viestinnän eroja 

vertailleita tutkimuksia. Pääteemoiksi ovat nousseet tekniikka, sosiaalisuus ja 

ihmisten välinen vuorovaikutus. (Bordia 1997, 113) Kasvokkainviestintä on 

vahvempi tilanteissa, joissa edellytetään keskinäistä riippuvuutta. Myös tehtävien 

suorittamisen nopeus ja tehtyjen huomautusten vähäisyys ovat 

kasvokkainviestinnän etuja. Suorituksen laatu on yhtä hyvä molemmilla 

viestintätavoilla. Myös Lee ym. (2011) ovat vertailleet kasvokkainviestintää ja 

sähköistä viestintää.  Tutkimuksen mukaan sähköinen viestintä vaikuttaa 

kielteisesti ihmisten elämänlaatuun. Sähköisestä viestinnästä puuttuvat ei-

sanalliset vihjeet, ihmisten välinen lämpö ja sitoutuminen on vähäisempää. Tärkein 

syy verkkoviestinnän haitalliseen vaikutukseen suhteessa elämänlaatuun on 
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sosiaalisen tuen ja kasvokkain tapahtuvan, runsaasti vihjeitä sisältävän, 

vuorovaikutuksen puute. (Lee ym. 2011, 386-387)  

Sähköisen viestinnän vallatessa alaa on mielenkiintoista selvittää, millainen 

vaikutus fyysisesti tapahtuvalla kasvokkainviestinnällä on alaistaitoihin ja 

luottamukseen. Aiemmissa tutkimuksissa (Bordia 1997, 113-114; Lee ym. 2011, 

386-387) on todettu, että vaikka sähköinen viestintä lähestyy vaikuttavuudeltaan 

kasvokkainviestintää, se ei voi täysin korvata kasvokkainviestinnän 

ainutlaatuisuutta. Varsinkin johtajien viestintä vaatii tutkimusta, sillä johtajat 

valitsevat viestintätapansa ja -välineensä usein henkilökohtaisista syistä eivätkä 

sen mukaan, mikä olisi sopivin käsillä olevaan tilanteeseen. (Bordia 1997,114) 

Lisäksi tutkijat ovat todenneet, että vaikka verkossa tapahtuva visuaalinen viestintä 

lisääntyy ja kehittyy koko ajan, elämänlaadun kannalta pitää kiinnittää huomiota 

ihmisten välisiin henkilökohtaisiin suhteisiin (Lee ym. 2011, 387). Viestinnän 

näkökulmasta tämä tarkoittaa fyysistä kasvokkainviestintää.  

Alaistaidot ja luottamus tulevat todennäköisesti näyttäytymään tavalla tai toisella 

tutkimusorganisaatiossa, mutta on mielenkiintoista tutkia, näyttäytyvätkö 

alaistaitojen ja luottamuksen kaikki osa-alueet organisaatiossa, ja jos näyttäytyvät, 

ovatko ne yhtä vahvoja keskenään. Viestinnän näkökulmasta on kiinnostavaa 

selvittää, mistä asioista organisaatiossa puhutaan ja mistä ei, käytetäänkö 

kasvokkainviestintää samalla tavalla kaikilla alaistaitojen ja luottamuksen osa-

alueilla sekä onko kasvokkainviestinnän määrä suhteessa alaistaitojen ja 

luottamuksen näyttäytymiseen organisaatiossa. Tässä tutkimuksessa tutkittavat 

kertovat oman näkemyksensä juuri kasvokkainviestinnän näkökulmasta. 

Haastattelutkin tehdään fyysisesti kasvokkain. 

Johdon näkemys on tärkeä, sillä johtajan käyttäytyminen määrittää pitkälti 

alaistaitojen toteuttamisen (Podsakoff ym. 2000, 552). Myös luottamus ja 

sosiaaliset suhteet ovat ilmiöitä, joita on tutkittu, mutta joiden suhde johtamiseen 

kaipaa enemmän huomiota (Atkinson & Butcher 2003, 299). Organisaatioissa 

tarvitaan johtajia, erityisesti sellaisia johtajia, jotka edistävät johtamista kehittävää 

organisaatiokulttuuria (Kotter, 2001, 96). Johtamisen kehittäminen ja kehittyminen 

taas edellyttävät työntekijöiden, alaistaitojen, luottamuksen, vuorovaikutuksen ja 
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organisaation toimintakulttuurin kehittymistä. Tämä tutkimuksen haastateltavat 

henkilöt ovat kaikki johtajia, ja juuri johdon näkemys tulee nyt esiin. 

Tutkimusaiheeksi on ehdotettu myös tutkimusta siitä, onko olemassa jonkinlainen 

”tiimipelaajan” persoonallisuustyyppi, joka voi helpottaa jaetun johtajuuden 

syntymistä organisaatiossa (Hoch 2013, 170). Voiko tämän tutkimuksen alueita, 

alaistaidot, luottamus ja kasvokkainviestintä, yhdistämällä, syntyä tällainen 

tiimipelaaja, joka hallitsee jaetun johtamisen? Se ei ratkea tässä työssä, mutta 

tämä tutkimus antaa varmasti pohdittavaa aiheen suhteen.  

Ihminen viestii koko ajan, tietoisesti tai tiedostamattaan, ääneen tai hiljaa, 

sanallisesti tai sanattomasti. Kasvokkainviestintä on johtamisen näkökulmasta 

vaikuttavin viestintämuoto (Klein, 1996, 34), sanallisen ja kasvokkain tapahtuvan 

viestinnän on todettu aiemmassa tutkimuksessa lisäävän luottamusta (Ben-Ner & 

Putterman 2009, 116; Appelbaum 2004, 38) ja vaikuttavan myönteisesti 

alaistaitoihin (Lin & Hsiao 2014, 172-173). Aiemmat tutkimustulokset vahvistavat 

henkilökohtaisten viestintätaitojen merkitystä (Salem 2008, 344). Tutkimuksessa 

selvitetään johtajien käsitystä omasta kasvokkainviestintäosaamisestaan. Koska 

tutkimuskin tehdään kasvokkain haastattelemalla, tutkijakin saa jonkinlaisen 

käsityksen johtajien kasvokkainviestintätaidoista. 

Aiemman tutkimuksen mukaan organisaatiot eivät ole panostaneet riittävästi 

viestintään, ja viestintäohjeistusta ja -suunnitelmaan tarvittaisiin. (Gilsdorf 1998, 

173-176; Kotter 2001, 7). Tässä tutkimuksessa selvitetään myös organisaation 

johdon näkemys kasvokkainviestintäsuunnitelmasta. 

Alaistaitoja, luottamusta ja viestintää on tutkittu, erilaisin yhdistelmin, mutta 

yhdessä, johdon näkökulmasta, ei juurikaan ole tutkimusta. Suurin osa näitä 

aiheita koskevasta tutkimuksesta on tehty kirjallisuuskatsauksina (Bordia 1997) 

lomakekyselyinä (Lee 2011, Gilsdorf 1998) tai laboratorioissa (Ben-Ner ym. 2009). 

Haastatteluja on käytetty lähinnä täydentämään avainhenkilöiden muita vastauksia 

(Appelbaum 2004). Tämä on ymmärrettävää, koska tutkittavat ryhmät ovat olleet 

suuria. Tässä tutkimuksessa halutaan saada tutkittavat henkilöt keskipisteiksi, ja 

kertomaan sellaistakin, mitä ei osata kysyä. Siksi tutkimus toteutetaan 

haastatteluna.  
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2.PÄÄKÄSITTEET JA TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS 
 

Tutkimuksessa selvitetään case-yrityksen johdon näkemystä alaistaidoista ja 

luottamuksesta kasvokkainviestinnän näkökulmasta. Aiheen kannalta 

keskeisimmät käsitteet on määritelty seuraavasti: 

Alaistaidot 

Tässä tutkimuksessa alaistaidoilla tarkoitetaan työntekijän käyttäytymistä, joka 

vaikuttaa työntekijän toimintaan, muttei kuulu muodollisiin vaatimuksiin. (Arvassalo 

2019) Alaistaidot jaetaan viiteen alaistaitoon: auttamiseen, tunnollisuuteen, 

reiluuteen, huomaavaisuuteen ja organisaatiotaitoon (Organ 1988, 4), johon on 

sisällytetty organisaatiouskollisuus (Podsakoff ym. 2000, 516; Graham 1991, 254). 

Luottamus 

Luottamus on halukkuutta olla haavoittuva toisen toimille sen perusteella, että 

toinen osapuoli toteuttaa luottamuksellisen asian, huolimatta siitä, että tätä toista 

ei voi seurata tai hallita (Mayer ym. 1995, 712). 

Kielitoimiston mukaan luottamus tai luottaminen on ”tunne tai varmuus siitä, että 

johonkuhun tai johonkin voi luottaa, tai joku tai joka ei petä toiveita tai aiheuta 

pettymystä” (kielitoimistonsanakirja). 

Tässä tutkimuksessa luottamus ymmärretään kuten Mayer ym. (1995) ja 

kielitoimiston sanakirja sen selittävät. 

Kasvokkainviestintä 

Puheviestintä on viestintää puheen avulla (kielitoimiston sanakirja). Jyväskylän 

yliopiston kielikeskus on määritellyt puheviestintää seuraavasti: puheviestintä 

tarkastelee kahden ihmisen tai pienen ryhmän välistä vuorovaikutusta. Tällaiseen 

vuorovaikutukseen kuuluvat sanallisen sanoman välittäminen, vastaanottaminen 

ja tulkitseminen, sekä ei-sanallisten signaalien tulkitseminen. (kielikompassi) 

Kasvotusten, kasvokkain, tarkoittaa sitä, että on olemassa katse- ja 

keskusteluyhteys (kielitoimiston sanakirja). 

http://www.kielitoimistonsanakirja.fi/
http://www.kielitoimistonsanakirja.fi/
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Tässä tutkimuksessa kasvokkainviestintä ymmärretään kuten kielikompassi ja 

kielitoimiston sanakirja sen selittävät. Tämän lisäksi kasvokkainviestintä tarkoittaa 

tässä tutkimuksessa fyysisesti kasvotusten tapahtuvaa viestintää, eikä esimerkiksi 

jonkin sähköisen viestimen avulla viestimistä. 

Johto  

Johtaja on esimerkiksi organisaatiota johtava, johtavassa asemassa oleva henkilö 

(kielitoimiston sanakirja). 

Johtaminen merkitsee hallitsemista ja johtajuutta (synonyymi sanakirja). 

Johto- käsite sisältää molemmat edellä mainitut käsitteet, sillä johto tarkoittaa sekä 

esimiehiä ja johtajistoa, että hallintoa ja johtamista (kielitoimiston sanakirja). 

Tässä tutkimuksessa nämä käsitteet ymmärretään kuten sanakirjat ovat ne 

selittäneet. 

Viitekehys 

Tutkimuksen tarkoitus on selvittää johdon näkemys alaistaidoista ja 

luottamuksesta kasvokkainviestinnän näkökulmasta.  

Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdytään tutkimuskäsitteiden (alaistaidot, 

luottamus, kasvokkainviestintä ja johto) sisältöihin, ulottuvuuksiin, tasoihin ja 

muotoihin. Näiden lisäksi selvitetään käsitteiden välisiä suhteita.   

Tutkimus tehdään kasvokkain tapahtuvana haastattelututkimuksena, ja sen 

tarkoitus on selvittää johdon näkemyksiä alaistaidoista ja luottamuksesta 

kasvokkainviestinnän näkökulmasta. 

Tutkimuksen viitekehys on kuvattu kuviossa 1. 
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KUVIO 1. Tutkimuksen viitekehys 

 

Tutkimuskysymykset: 

Tutkimuksessa on lähdetty hakemaan erityisesti case-organisaation johdon 

näkemystä tutkittavasta aiheesta. Alaistaitojen ja luottamuksen näyttäytyminen 

organisaatiossa on tutkimuksen mielenkiinnon kohde, ja tutkimuksen pääkysymys 

rakentuukin näiden asioiden ympärille: 

Miten alaistaidot ja luottamus näyttäytyvät organisaatiossa johdon näkökulmasta? 

Koska niin alaistaidot kuin luottamuskin ovat ominaisuuksia, joita organisaatiossa 

on, ja joita tarvitaan, mutta joita ei muodollisesti vaadita, on tärkeää selvittää, mitä 

organisaation johto tekee vahvistaakseen alaistaitojen ja luottamuksen 

esiintymistä. Alakysymykset liittyvät tähän näkökulmaan, ja ovat: 

Miten organisaation johto käyttää kasvokkainviestintää edesauttaakseen 

alaistaitoja? 

Miten organisaation johto käyttää kasvokkainviestintää edesauttaakseen 

luottamusta? 
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3.ALAISTAIDOT 
 

3.1.Mitä ovat alaistaidot? 
 

Kotimaisten kielten tutkimuskeskus määrittelee alaistaidot seuraavasti:” 

Alaistaidoilla tarkoitetaan sellaista työtekijän käyttäytymistä, joka ei kuulu työn 

muodollisiin vaatimuksiin mutta vaikuttaa työntekijän tehokkaaseen toimintaan. 

Hyvän alaistaidon piirteitä ovat tiimin jäsenten auttaminen, työtehtävien 

vapaaehtoinen ottaminen, tarpeettomien konfliktien välttäminen ja mielipiteen 

rakentava ilmaiseminen.” (Arvassalo, 2019). Alaistaitoja on Yildimirin (2014) 

mukaan tutkittu 1970-luvulta alkaen, ja tutkimusta on saatavilla erittäin runsaasti 

(Yildimir 2014, 1096). 

Podsakoff ym. (2000) ovat tehneet kirjallisuuskatsauksen alaistaitotutkimuksista, 

ja tutkimuksissa löytyi lähes 30 alaistaitoaluetta. Käsitteellinen päällekkäisyys on 

suuri. (Podsakoff ym. 2000, 516) Tutkijat ovat päätyneet hieman toisistaan 

poikkeaviin alaistaitojaotteluihin, mutta perusideologia on sama. 

Organ (1988) on jakanut alaistaidot seuraavasti:  

1. Auttaminen 2. Tunnollisuus 3. Reiluus                                                           4. 

Huomaavaisuus 5. Organisaatiotaito (Organ 1988, 8-13). 

 Podsakoff ym. (2000) ovat jakaneet alaistaidot seitsemään osa-alueeseen: 

1.Auttaminen 2. Reiluus 3. Organisaatiouskollisuus                                            

4. Organisaatiomyönteisyys 5. Aloitteellisuus 6. Organisaatiotaito                                   

7. Itsensä kehittäminen (Podsakoff ym. 2000, 516). 

 

Velvollisuudet eli alaistaidot ovat Grahamin (1991) mukaan:  

1.Tottelevaisuus 2. Uskollisuus 3. Osallistuminen.  

    (Graham 1991, 254-255). 

 

Grahamin (1991) määritelmät on kehitetty geopoliittisiin tarkoituksiin, mutta ne 

kuvaavat myös organisaation alaistaitoja (Graham 1991, 254-255). Kansalaisuus 
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kuvaa kuulumista johonkin; oikeuksia ja velvollisuuksia. Oikeudet ja kuuluminen 

johonkin luovat yhteyden kansalaisen velvollisuuksille, jotka voidaan Grahamin 

(1991) mukaan ajatella alaistaitojen synonyymiksi (Graham 1991, 251). 

Organisaation oikeudet erottavat työntekijän niistä, jotka eivät ole organisaation 

jäseniä, sillä organisaation ulkopuolisille nämä oikeudet eivät kuulu. Lisäksi 

organisaation sisällä hierarkiassa eri henkilöillä on erilaisia oikeuksia. 

Organ on vuonna 1997 palannut vuonna 1988 julkaistuun alaistaito-teoriaansa. 

Organin (1997) mukaan ei ole tarpeellista puhua ”ylimääräisestä roolista”, ”työn 

ulkopuolisuudesta” tai ”palkitsemattomasta muodollisesta systeemistä”, vaan 

parempi ilmaisu, jopa synonyymi, alaistaidoille voisi olla ”asiayhteyteen sopiva 

suorituskyky” (Organ 1997, 85). Alaistaitojen määritelmien rakentumista, 

terminologiaa ja malleja voidaan tarkastella aika-ajoin uudelleen, mutta tämä 

tutkimus ei keskity siihen, vaan tässä työssä pitäydytään Organin (1988) 

alkuperäisessä alaistaitojen määrittelyssä. 

Ylimääräinen rooli esiintyy monissa alaistaitotutkimuksissa. Pitalokan & Sofian 

(2014) mukaan koko alaistaito on ylimääräinen rooli, sillä alaistaitokäyttäytyminen 

ei sisälly pakolliseen työvaatimukseen, eikä sitä määritellä sopimuksissa (Pitaloka 

& Sofia 2014, 12-13). Singh & Srivastava (2016) ovat tulleet siihen tulokseen, että 

ylimääräinen rooli on virallisen työkuvauksen ulkopuolista työkäyttäytymistä, joka 

suoritetaan alaistaitoina (Singh & Srivastava 2016 ,598). Vaikka voidaan ajatella, 

että jokainen työntekijä suorittaa jotakin roolia, virallista tai epävirallista, tässä 

tutkimuksessa ei nähdä työn tekemistä erilaisten roolien suorittamisena, vaan 

ihmisen kokonaisvaltaisena työkäyttäytymisenä. Työpaikalla oleminen ja työn 

tekeminen sisältää virallisesti sovittua ja epävirallista työkäyttäytymistä, ja 

alaistaidot ovat osa tätä kokonaisuutta. Tässä tutkimuksessa käsitellään 

alaistaitoja sellaisenaan, ei ylimääräistä roolia erikseen.  

Alaistaitoja on jaoteltu joissain tutkimuksissa yksilöihin kohdistuvaan alaistaitojen 

toteuttamiseen (eng, OCBI) ja organisaatioon kohdistuvaan alaistaitojen 

toteuttamiseen (eng. OCBO). Yksilöllisissä kulttuureissa henkilöt laittavat omat 

tavoitteensa ryhmän etujen edelle, kun taas kollektiivisissa kulttuureissa henkilöt 

näkevät itsensä osana ryhmää, ja yhteiset tarpeet ja velvollisuudet menevät yksilön 

etujen edelle. (Strivastava & Saldanha 2008, 1-2) Tässä tutkimuksessa ei ole 



17 
 

eroteltu yksilöön ja organisaatioon kohdistuvia alaistaitoja terminologia tasolla, 

mutta alaistaidot toteutuvat joko yksilö- tai organisaatiotasolla, tai molemmilla.  

Tutkijat ovat pyrkineet kehittämään alaistaitojen käsitettä korostamalla niiden 

laajuutta ja havainnoimalla niiden välisiä yhteyksiä. Suurin osa alaistaito-

tutkimuksista on tehty perinteisissä organisaatioissa, kuten teollisuudessa. (Sun 

ym.2018, 147-148) Organisaatioiden on todettu houkuttelevan työntekijöitä, joilla 

on samanlaisia ominaisuuksia, kuin organisaatiossa on. Kun organisaatiossa 

toteutetaan alaistaitoja, sinne myös palkataan henkilöitä, jotka toteuttavat tai joilla 

on mahdollisuus toteuttaa alaistaitoja. Selkeät odotukset ja normit saavat henkilön 

toteuttamaan alaistaitoja. (Shin 2012, 302-304) Koska työ on yhä enenevässä 

määrin tietotyötä, sekä työntekijän rooli että työn luonne muuttuvat, ja sen mukana 

myös alaistaidot ja niihin yhteydessä olevat tekijät voivat muuttua. 

Itsensä kehittäminen on yksi alaistaito, joka ei ole saanut empiiristä vahvistusta 

alaistaitona. Se voi kuitenkin olla harkinnanvaraista käyttäytymistä, joka voi 

parantaa organisaation tehokkuutta. (Podsakoff ym.2000, 525) Itsensä 

kehittäminen sisältää tietojen, taitojen ja kykyjen parantamisen sekä uusien 

asioiden oppimisen. Kouluttautuminen ja ajan tasalla pysyminen ovat tärkeitä 

taitoja työelämässä, ja on mahdollista, että itsensä kehittäminen nousee jonain 

päivänä alaistaitojen joukkoon. Itsensä kehittämistä ei lueta tässä tutkimuksessa 

alaistaitoihin. 

 

3.2.Alaistaitojen ulottuvuudet 
 

Auttaminen, epäitsekkyys, altruismi 

Altruismi on ”toiselle hyvää tahtova mielentila tai toiminta; epäitsekkyys, ihmis-, 

lähimmäisenrakkaus” (Aikio & Vornanen 1998, 34). Samaa määritelmää käyttää 

myös sanakirja (kielitoimiston sanakirja).  

Organ (1988) on määritellyt, että altruismi sisältää työhön liittyvässä asiassa 

harkinnanvaraisen käyttäytymisen, joka voidaan ilmaista myös sanalla auttaminen. 

Auttaminen voi kohdistua kollegoihin, mutta yhtä hyvin muihinkin henkilöihin. 

(Organ 1988, 8) Epäitsekäs henkilö auttaa muita. Epäitsekkyys liittyy 
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suostuvaisuuteen, joka tarkoittaa miellyttävyyttä, ystävällisyyttä ja kykyä tulla 

toimeen toisten kanssa (Konovsky & Organ 1996, 225). Auttaminen on työn 

ongelmatilanteissa tai niiden estämisessä tapahtuvaa auttamista (Podsakoff ym. 

2000, 516), rauhan rakentamista ja joukon johtamista, sekä apuna olemista 

(Graham, 1989, 254). Tähän voidaan lisätä vielä muiden hyvinvoinnista 

huolehtiminen ja työkaverin työkuormien kantaminen (Strivastava & Saldanha 

2008, 1). Auttaminen lisää tehokkuutta organisaatiossa, tehostaa resurssien 

käyttämistä, helpottaa kommunikointia ja voi lisätä resurssien saamista 

organisaation ulkopuolelta (Organ 1988, 8-9). 

Tässä tutkimuksessa tästä alaistaidosta puhuttaessa käytetään sanaa auttaminen.  

Tunnollisuus 

Tunnollinen henkilö tekee työnsä parhaan kykynsä mukaan, on 

velvollisuudentuntoinen ja tunnontarkka (kielitoimiston sanakirja), myös 

huolellinen, jopa pikkutarkka, kuvaavat tunnollista ihmistä (synonyymisanakirja). 

Tunnollisuus on suunnitelmallisuutta, sitkeyttä ja luotettavuutta. Se on 

persoonatonta, ei yksittäiseen henkilöön, vaan organisaatioon suunnattua 

tunnollisuutta (Organ 1988, 10). Tunnollisuus tarkoittaa tarkoituksenmukaista 

ajankäyttöä töissä, yhteisen omaisuuden ja resurssien kunnioittamista, huomioon 

ottamista, sääntöjen noudattamista, osallistumista ja täsmällisyyttä (Konovsky & 

Organ 1996, 225). Kun henkilön käytös sekä osallistuminen ja läsnäolo on 

aktiivisempaa kuin organisaatiossa virallisesti vaadittu, voidaan puhua 

tunnollisuudesta (Organ 1988, 9). Säätöjen noudattaminen nimenomaan silloin, 

kun kukaan ei näe eikä valvo, on tunnollisuutta (Strivastava & Saldanha 2008, 1). 

Graham (1991) käyttää termiä tottelevaisuus, joka tarkoittaa olemassa olevien 

prosessien, rakenteiden ja lakien kunnioittamista. Huomionarvoista on, että lait 

sekä rajoittavat että suojelevat työntekijää. Organisaatiossa tottelevaisuus 

tarkoittaa sääntöjen ja ohjeiden kunnioittamista, täsmällisyyttä, tehtävien 

suorittamista ja resurssien huomioimista. (Graham 1991, 254-255) Organ (1988) 

mainitsee samanlaisen määritelmän tunnolliselle työkäyttäytymiselle (Organ 1988, 

9-10), mutta tunnollisuus- termi on lähempänä tämän ajan organisaatiokulttuureja 

kuin tottelevaisuus. Tunnollisuus sisältää vapauden noudattaa sääntöjä, kun taas 
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tottelevaisuus viittaa enemmänkin ylhäältä annettuun käskyyn, jonka 

noudattamisesta ei voi päättää itse ilman sanktiota.  

Podsakoff ym. (2000) mukaan yksi alaistaito on organisaatiomyönteisyys, joka 

tarkoittaa työntekijän sisäistäneen organisaation menettelytavat, määräykset ja 

säännöt, ja että niitä noudatetaan ilman, että kukaan valvoo (Podsakoff ym. 2000, 

517). Tämän määritelmän osiot sopivat yhteen tunnollisuuden kanssa. Luovuus ja 

keksiminen, jotka parantavat työtehtävää tai organisaation suorituskykyä, ovat 

tunnollisuutta. Tunnollinen henkilö ottaa ylimääräisiä vastuutehtäviä, rohkaisee 

muita samaan ja työskentelee innostuneesti. Henkilö ylittää organisaation 

asettamat minimivaatimukset ja on työlleen omistautunut. Podsakoff ym. (2000) 

käyttävät tunnollisuudesta termiä aloitteellisuus (Podsakoff ym. 2000, 524). 

Reiluus 

Reilua alaista kuvaavat sanat rehellinen, vilpitön ja suora, sekä aito, reipas ja 

kunnollinen (kielitoimiston sanakirja). Reilun synonyymeja ovat laillinen, 

oikeudenmukainen, puolueeton, antelias ja avokätinen (synonyymisanakirja). 

Reiluus alaistaitona on Organin (1988) mukaan taitoa kohdata organisaation häiriöt 

ja odottamattomat stressitilanteet. Reiluus ilmenee kykynä kohdata epäkohdat ja 

saada organisaation resurssit tuottavaan käyttöön. (Organ 1988, 11-12) Reiluus 

on suhteessa organisaation tehokkuuteen, ja vaikuttaa johdon ajankäytön 

reiluuteen. Reiluus sisältää myös yhteistyön tekemisen ja toisten auttamisen 

(Borman & Moltowidlo 1997, 101-102), sekä myönteisyyden (Strivastava & 

Saldanha 2008, 1). 

Reiluus on eteen tulevien epämukavien töiden sietämistä. Suostuvaisuutena 

reiluus on osaansa tyytymistä, pienen epämiellyttävyyden sietämistä ilman 

valitusta tai vaatimuksia (Konovsky & Organ 1996, 225). Henkilö, joka on reilu, on 

valittamatta ja kestää loukkaantumatta sen, ettei kaikkia ideoita aina hyväksytä 

eikä ehdotuksia toteuteta. Myös yhteinen etu hyväksytään oman edun sijaan ja 

ylläpidetään myönteistä asennetta, vaikka kaikki ei aina onnistu. (Podsakoff ym. 

2000, 517) 



20 
 

Osallistuminen Grahamin (1991) mainitsemana alaistaitona sisältää 

hallintovastuun ottamisen, ideoiden ja tiedon jakamisen, keskustelun, 

vaikuttamisen ja muiden kannustamisen. Kiinnostus organisaation asioista, 

osallistuminen haastaviin tilanteisiin, myös huonoista uutisista kertominen sekä 

itselle epämieluistenkin uutisten tukeminen ovat osa osallistumista. (Graham 1991, 

254-255) Tuollainen työkäyttäytyminen ja asennoituminen on myös reiluutta. 

Huomaavaisuus 

Huomaavainen henkilö on huomiota osoittava, kohtelias, huomiokykyinen, valpas 

ja tarkka (kielitoimiston sanakirja), synonyymisanakirjan mukaan huomaavainen 

henkilö on myös huolellinen (synonyymisanakirja). 

Huomaavainen työntekijä huolehtii omalta osaltaan, että johto tietää tulevista 

asioista ja tapahtumista. Huomaavaisuus pitää sisällään toisten auttamisen ja 

yhteistyön. (Borman & Moltowidlo 1997, 101-102) Huomaavainen henkilö 

kommunikoi muiden kanssa edistääkseen neuvotteluja ja informaation kulkua 

(Organ 1988, 12). Huomaavaisuuteen kuuluvat myös eleet ja ilmeet, joilla 

ehkäistään mahdollisia ongelmia (Konovsky & Organ 1996, 225). Samoilla linjoilla 

ovat Strivastava & Saldanha (2008), joiden mukaan ongelmien estäminen ja se, 

että kunnioittaa työkavereiden lojaalisuutta, on huomaavaisuutta (Strivastava & 

Saldanha 2008, 1). 

Huomaavaisuus ei kuulu Podsakoff ym. (2000) alaistaitoluetteloon, koska se 

voidaan lukea auttamiseksi (Podsakoff ym. 2000, 517). Organ (1988) on 

huomauttanut, että huomaavaisuuden ja auttamisen saatetaan nähdä olevan 

lähellä toisiaan. Ne voidaan kuitenkin erottaa toisistaan siten, että huomaavainen 

henkilö ryhtyy toimintaan minimoidakseen tai estääkseen työkaverille syntyviä 

ongelmia, kun taas auttaminen alaistaitona tarkoittaa auttamista itse 

ongelmatilanteessa. (Organ 1988, 12) 

Organisaatiotaito 

Organisaatiotaito ilmenee rakentavana ja osallistuvana toimintana niin 

työkavereita kuin johtoakin kohtaan. Se on tietoisuutta organisaation asioista ja 

tapahtumista, osallistumista ja viestimistä. (Konovsky & Organ 1996, 225; 
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Strivastava & Saldanha (2008,1). Organisaatiotaito näyttäytyy keskusteluna 

muulloinkin kuin työajalla, mielipiteen ilmaisemisena ja vaikkapa äänestämisenä. 

Vastuullisuus nähdään tärkeänä osana organisaatiotaitoa. (Organ 1988, 13) 

Sekä kiinnostus organisaation asioihin että sitoutuminen ilmenevät haluna 

osallistua aktiivisesti kokouksiin ja mielipiteiden ilmaisemiseen. Ympäristön 

seuraaminen muutosten ja uhkien varalta sekä organisaation etujen vaaliminen 

jopa henkilökohtaisen panoksen uhalla, ovat organisaatiotaitoja. 

Organisaatiotaitoinen henkilö kokee olevansa osa suurempaa kokonaisuutta ja 

hyväksyy siihen liittyvän vastuun ja toimii sen mukaisesti. (Podsakoff ym. 2000, 

525) Van Dick ym. (2007) ovat ehdottaneet, että kun organisaatio nähdään 

haluttuna työpaikkana, siihen samaistutaan ja sitoudutaan. Organisaation ja 

henkilön omien arvojen yhteneväisyys lisää tyytyväisyyttä ja saa henkilön 

toteuttamaan alaistaitoja. (Van Dick ym. 2007, 136) 

Grahamin & van Dynen (2006) mukaan organisaatiotaito voidaan nähdä sekä 

tiedon kokoamisena että tiedolla vaikuttamisena. Molemmat liittyvät vastuulliseen 

osallistumiseen, ovat ennakoitavia ja työtä edistäviä. Tutkimuksessa todetaan, että 

tunnepohjaisesti sitoutuneelle henkilölle on tärkeämpää olla asioista tiedotettuna, 

kun taas tehtäväorientoituneelle henkilölle on tärkeämpää saada 

vaikuttamismahdollisuuksia. (Graham & van Dyne 2006, 103) 

Organisaatiouskollisuus voidaan nähdä osana organisaatiotaitoa. 

Organisaatiouskollisuus on lojaalisuutta organisaatiota kohtaan; organisaation 

mainostamista, puolustamista ja suojelemista ulkoisia uhkia vastaan sekä 

sitoutumista kaikissa olosuhteissa. (Podsakoff ym. 2000, 517) Grahamin (1991) 

määrittelemänä uskollisuus tarkoittaa hyvinvointia, koskien henkilöä itseään, muita 

ihmisiä, valtiota ja sen arvoja. Alaistaitona organisaatiouskollisuus on vaivannäköä, 

avustamista, hyvän maineen ylläpitämistä ja parantamista sekä yhteisen edun 

tavoittelua oman edun sijaan. Organisaatiouskollisuus on kuuliaisuutta 

organisaatiota ja johtoa kohtaan, ylittäen yksilöiden, ryhmien ja osastojen 

mahdollisesti klikkiytyneet rakenteet. Se pitää sisällään organisaation 

puolustamisen mahdollisia uhkia vastaan, yhteisten etujen puolustamisen sekä 

hyvän maineen edistämisen. (Graham 1991, 254- 255)  
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Kuviossa 2 on havainnollistettu sitä, että Podsakoff ym. (2000) ja Graham (1991) 

ovat määritelleet alaistaidot osittain samansuuntaisesti Organin (1988) kanssa. 

Kuviosta ilmenee myös näiden kolmen alaistaitojaottelun suhde toisiinsa: 

tunnollisuus, reiluus ja organisaatiotaito löytyvät ainakin osittain kaikista 

määritelmistä, Podsakoff ym. (2000) ja Organ (1988) ovat sisällyttäneet auttamisen 

alaistaitoihin, kun taas huomaavaisuus on vain Organin (1988) määritelmässä. 

Tässä tutkimuksessa alaistaidot jaotellaan Organin (1988) mallin mukaisesti, sillä 

se on tutkimuksissa käytetyin ja hyväksi havaittu jako. 

 

 

KUVIO 2. Alaistaidot. Podsakoff ym. (2000) ja Graham (1991) alaistaitojaottelujen 

suhde tutkimuksessa käytettävään Organ (1988) alaistaitojaotteluun (kuviossa 

Podsakoff ym. on P, Graham on G ja Organ on O) 

 

3.3.Alaistaidot ja johtaminen 
 

Johtajan käyttäytyminen on avainasemassa alaistaitojen määrittämisessä, sillä 

johtajan käyttäytyminen vaikuttaa alaistaitojen toteuttamiseen ja vastavuoroisesti 

alaistaitojen toteuttaminen vaikuttaa johtamiseen. Syy-seuraussuhde on 

monimutkainen ja muuttuva. (Podsakoff ym. 2000, 552) Jokaisen työntekijän on 

kehitettävä alaistaitojaan, sillä lähes jokainen johtajakin on jonkun alainen, eikä 
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pelkällä johtamisen kehittämisellä päästä haluttuun lopputulokseen ilman, että 

alaistaidotkin otetaan huomioon. Johtajan samaistumisella organisaatioon voi Van 

Dick ym. (2007) mukaan olla tarttuva vaikutus työntekijöihin. Samaistuminen 

vaikuttaa sekä johdon omaan työpaikkakäyttäytymiseen, että johdettaviin 

työntekijöihin. (Van Dick ym. 2007, 145-146) Kun johtajan käyttäytyminen on 

työntekijää tukevaa, sillä on vahva vaikutus alaistaitoihin (Podsakoff ym. 2000, 

532). 

Johdon tehtävä on huolehtia tehokkuudesta, strategisista suhteista ja viestinnän 

edistämisestä. Tunnollisuus, ajateltuna resurssien huomioon ottamisena sekä 

sääntöjen ja ohjeiden noudattamisena, edesauttaa johdon toimintaa. 

Osallistuminen, prosessien, rakenteiden ja lakien kunnioittaminen ovat osa 

tunnollista alaistaitojen toteuttamista, ja toimivat tärkeinä johtamisen 

tukielementteinä. (Raducan & Raducan 2014, 809) Alaistaidoista erityisesti 

auttamisen on todettu lisäävän organisaation tehokuutta ja suorittamista, ilman 

jatkuvaa tarvetta valvoa ja kontrolloida. Auttaminen voi helpottaa resurssien 

tehokasta käyttöä. (Maccoby 2000, 57) Reiluus auttaa puolestaan resurssien 

saamista tuottavaan käyttöön.  

Johtajat mahdollistavat osaltaan työpaikan olemassa olon ja kehittämisen 

(Lunenburg 2011, 1), jotka ovat yhteydessä organisaatiotaitoon. Ilman hyvää 

johtamista organisaatiosta tulee vaikeasti käsiteltävä. Johdon tehtävä on varmistaa 

tavoitteiden ja resurssien avulla työn laatu ja kannattavuus (Raducan & Raducan 

2014, 810). Laadun ja kannattavuuden varmistavaa johtamista on harjoitettava 

kaikessa liiketoiminnassa (Maccoby 2000, 57), ja työntekijät voivat alaistaitoja 

toteuttamalla olla mukana organisaation kehittämisessä ja onnistumisessa.  

Kauffeld ym. (2017) mukaan työntekijän taidot ja kyvyt saadaan laajemmin 

organisaation käyttöön jaetun johtamisen avulla. Organisaation tavoitteiden 

saavuttaminen on välttämätöntä, ja johtajan sekä johtoryhmä- johtamisen lisäksi 

tarvitaan jaettua, vastavuoroista johtajuutta, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa. 

(Kauffeld ym. 2017, 235236) Jotta alaistaidoille luotaisiin mahdollisimman hyvät 

olosuhteet, Appelbaumin (2004) tutkimuksen mukaan johdon kannattaa huomioida 

luottamusta lisäävien toimintamallien kehittäminen ja johdon läsnäolon lisääminen 
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(Appelbaum 2004, 37). Tällaisia toimintamalleja ovat esimerkiksi jaettu johtaminen, 

osallistaminen ja yhdessä tekeminen.  

Johtaja johtaa myös viestinnän, vision ja toiminnan avulla. Muutos on tärkeä 

elementti johtamisessa. Johtaja täytyy tunnistaa mikä on tärkeää ja toimia 

epävarmuuden ja riskin ottamisen alueilla, sekä pystyttävä löytämään ratkaisuja 

yhdessä toisten kanssa. (Raducan & Raducan 2014, 809) Vakuuttavuus, 

sääntöjen noudattaminen ilman kahlitsevuutta ja myönteinen asennoituminen 

kuuluvat osallistavaan johtamistapaan (Young & Dulewich 2008, 26). Lunenburg 

(2011) toteaa, että muuttuva työympäristö tarvitsee johtajia muutoksen tekemiseen 

ja inspiroimaan työntekijöitä. Tunnollinen työntekijä pyrkii vastavuoroisesti 

käyttämään luovuutta ja kekseliäisyyttä parantaakseen suorituskykyä ja 

edesauttamaan organisaation muutosta. (Lunenburg 2011, 1) 

Vision toteuttaminen vaatii motivaatiota ja osallistumista. Johdon on kerrottava 

työntekijälle, mikä tehtävässä on tärkeää, ottamalla samalla huomioon työntekijän 

henkilökohtaiset tarpeet, arvot ja tunteet. (Raducan & Raducan 2014, 810) Kotter 

(2001) on tullut samaan tulokseen, ja todennut innostumisen energisoivan ja 

tyydyttävän yksilön sosiaaliset tarpeet. Jotta työ koetaan tärkeäksi, vision 

saavuttamisesta on puhuttava niiden kanssa, joita se koskee. (Kotter 2001, 8) 

Tietoisuus itsestä, tunteiden näyttäminen ja emotionaalinen joustavuus ovat myös 

alaistaitoja edesauttavan johtajan piirteitä (Young & Dulewich 2008, 26). 

Lu (2014) on tutkinut eettistä johtamista (ihmisten perusoikeudet huomioon ottavaa 

johtamista) ja alaistaitoja, ja todennut, että eettisellä johtamisella on myönteinen 

suhde alaistaitoihin, sillä eettisten johtajien työntekijät auttavat enemmän muita. 

Näiden johtajien hyväntahtoisuus ja huomaavaisuus osoittaa, että johtoon voi 

luottaa. Eettiset johtajat välittävät työntekijöiden tunteista ja herättävät näin 

luottamusta. (Lu 2014, 386) Shin (2012) on tullut samansuuntaiseen tulokseen, ja 

todennut, että työntekijä havaitsee, millaista käyttäytymistä organisaatiossa 

odotetaan, kun eettinen ilmasto on hyvä (Shin 2012, 303). Eettisesti, avoimesti ja 

reilusti käyttäytyvien henkilöiden ajatellaan toteuttavan myös jaettua johtajuutta 

(Hoch 2013, 169). 
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Tunteellisuus on joissakin tutkimuksissa liitetty alaistaitoihin, mutta Organ (1997) 

mukaan se ei sovi niihin. Tunteellisuus tai tunnetila ajatellaan usein mielialana, 

eivätkä alaistaidot ja tunnetila ole sama asia. Johtaja, joka asennoituu työntekijään 

myönteisesti, ei välttämättä ole hyvällä mielellä. (Organ 1997, 93) On havaittu, että 

tunteellisuuteen sidoksissa olevat tuntomerkit: työtyytyväisyys, reiluus, tukea 

antava johto ja organisaatioon sitoutuminen, ovat ennustaneet sekä epäitsekästä 

käyttäytymistä että myöntyväisyyttä, jotka ovat osa alaistaitoja. (Organ 1997, 94) 

Fahr ym. (1990) mukaan tyytyväisyys toimii välittäjänä johtajan reiluuden ja 

johtajan tehtävien välillä (Farh ym. 1990, 716). 

Johtajan osoittama oikeudenmukaisuus ja sitä kautta työntekijälle syntyvä 

tyytyväisyys lisää alaistaitojen suorittamista. Viestintä puolin ja toisin on tärkeässä 

roolissa, ja vuorovaikutus onkin merkki johtajan luotettavuudesta ja vaikuttaa 

alaistaitoihin. Työntekijän suorituksia seuraava johtaja luo kuvan, että työntekijää 

kohdellaan oikeudenmukaisesti. Tämä lisää puolestaan työntekijän alaistaitojen 

suorittamista ja luottamusta johtajaan. (Farh ym. 1990, 716)  

Henkilö voi tuntea olevansa osa organisaatiota, jos johtaja huomioi onnistuneen 

työn. Näin työ muuttuu motivoivaksi ja työtä, myös johtamista, jaetaan. Tällainen 

jaettu johtajuus on välttämätöntä monimutkaisessa organisaatiokentässä. (Kotter 

2001, 8) Jaettu johtaminen ei tee perinteistä johtamista kokonaan tarpeettomaksi, 

vaan hyvin hoidetulla johtamisella on nimenomaan myönteinen vaikutus 

työntekijöiden halukkuuteen ottaa tehtäviä hoitaakseen ja osallistumaan, eli 

alaistaitoihin. Johtaja voi tukea jaetun johtajuuden syntymistä ja olemassa oloa 

valmentamalla tai mentoroimalla (Kauffeld ym. 2017, 235-236). Myös Hoch (2013) 

on korostanut perinteisen, nimetyn johtajan, tärkeyttä, vaikka jaettua johtajuutta 

viedään organisaatiossa eteenpäin (Hoch 2013, 169). 

Jaettu johtaminen perustuu siihen, että jokainen työntekijä on itsenäinen. 

Johtamista jaetaan yksilön tietojen, taitojen ja tilanteiden mukaan. Kaikki 

osallistuvat jollakin tasolla päätöksentekoon ja uusien asioiden oppimiseen. 

(Kauffeld ym. 2017, 235) Jaettu johtaminen tukee henkilön alaistaitojen 

toteuttamista ja on osa niitä. On tärkeää, että työntekijän asiantuntemus tulee esille 

ja se saadaan organisaation käyttöön. (Kauffeld ym. 2017, 236) Nimetyn johtajan 

tehtävä on jaetunkin johtamisen kulttuurissa selkeyttää johtamisroolit ja niiden 
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vaatimukset, tunnistaa yksilöiden kyvyt ja roolit organisaatiossa sekä muotoilla 

yhteinen visio (Kauffeld ym. 2017, 237). Jotta tämä voi onnistua, 

organisaatiokulttuurin ja työntekijöiden täytyy mukautua ja sitoutua (Kauffeld ym. 

2017, 237), ja siihen tarvitaan organisaatiotaitoja ja -uskollisuutta. Hoch (2013) on 

samoilla linjoilla, että jaettu johtaminen edellyttää, että työntekijöitä koulutetaan 

jaettuun johtajuuteen, ja että sitä edistetään aktiivisesti. Näin organisaatio voi tulla 

innovatiiviseksi. (Hoch 2013, 170) 

Kauffeld ym. (2017) mukaan jaettu johtajuus pitää sisällään tärkeiden tehtävien 

tarjoamisen kaikille ryhmän jäsenille ja tehtävien jakamisen yhdessä. Tämä on 

reilua käyttäytymistä. Jaettuun johtamiseen kuuluu henkilön huolenaiheiden 

huomioiminen, ratkaisujen etsiminen, yhteenkuuluvuus ja tunnustusten antaminen. 

Myös oppiminen sekä toisten tukeminen ovat osa onnistunutta johtajuuden 

jakamista ja kytköksissä auttamiseen ja huomaavaisuuteen. Sitoutuminen 

organisaatioon, sosiaalisten verkostojen luominen ja ylläpitäminen kytkeytyvät 

puolestaan tunnollisuuteen, organisaatiotaitoon ja- uskollisuuteen. (Kauffeld ym. 

2017, 236) Johtajan tulee ottaa työntekijät mukaan verkostoihin ja antaa 

kehittymis- ja vaikuttamismahdollisuuksia. Tällä tavoin osoitettu arvostus vaikuttaa 

myönteisesti alaistaitoihin ja lisää myös luottamusta. 

Myös muutosjohtaminen vaikuttaa kaikkiin alaistaitojen osa-alueisiin. 

Muutosjohtamisen ydin on saada työntekijä suoriutumaan yli odotusten ja tämä 

saattaa näkyä alaistaitoina. (Podsakoff ym. 2000, 532) Miao (2014) mukaan 

työntekijöiden suorituskyvyn ja alaistaitojen parantaminen vaatii osallistavaa 

johtamistyyliä. Työntekijöiden tulee saada mahdollisuuksia osallistua 

päätöksentekoon ja ideointiin. (Miao 2014, 2807) Yhteistyön mahdollistaminen ja 

siihen pyrkiminen on yksi tärkeä tekijä alaistaitojen edistämisessä. Alaistaidoille 

luodaan otolliset olosuhteet siten, että siirrytään enemmän tiimejä kuin yksilöitä 

palkitsevaan ilmaisukulttuuriin ja parannetaan näin työntekijöiden tyytyväisyyttä 

(Appelbaum 2004, 37). Työntekijä luottaa johtajaan, jos organisaatiossa koetaan, 

että panostus sosiaaliseen suhteeseen on molemminpuolista. Tieto johtajan 

reiluudesta luo vahvan linkin henkilökohtaisen tunnollisuuden kanssa, ja tunteella 

johtajan reiluudesta on todettu olevan vahva yhteys auttamisen kanssa. (Farh ym. 

1990, 708) 
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Farh ym. (1990) ovat tutkineet alaistaitojen ja johtajan reiluuden 

yhteensovittamista. Tutkimuksessa on todettu, että työntekijä käsitys reiluudesta 

on riippuvainen johtajan käyttäytymisestä. Työntekijä voi sietää poikkeamia reilusta 

käyttäytymisestä, jos menetelmät ovat ymmärrettäviä. Reilu menettely luo pohjan 

luottamukselle, ajatukselle, että mahdollinen satunnainen eriarvoisuus voi 

tulevaisuudessa korjaantua. (Farh ym. 1990, 706-707) 

Duffy & Lilly (2013) ovat todenneet, että osa työntekijöistä on suorituskeskeisiä ja 

vallanhaluisia, eivätkä he koe alaistaitojen toteuttamista motivoivana. Johdon on 

tällaisessa tapauksessa mietittävä, miten nämä henkilöt saadaan huomaamaan 

alaistaidot myönteisessä valossa. Työntekijän on hyvä ymmärtää, että johtajan 

näkemys työntekijän alaistaidoista vaikuttaa johtajan tekemään suorituksen 

arviointiin. (Duffy & Lilly 2013, 193)  

Kun alaistaidot koetaan myönteisiksi ja vapaaehtoisiksi, ne voidaan ottaa osaksi 

strategiaa, ja organisaatiokulttuuri voidaan luoda sellaiseksi, että alaistaidot ovat 

sen luonteva osa. Johtajat arvostavat alaistaitoja, jos ne koetaan kuuluviksi 

organisaatiokulttuuriin. Kun johto arvioi työntekijän työsuoritusta, samalla 

vaikutetaan alaistaitoihin (Duffy & Lilly 2013, 194). Myös Van Dick ym. (2007) ovat 

todenneet, että organisaatioonsa sitoutuvat johtajat sitoutuvat myös alaistaitojen 

toteuttamiseen. Sitoutunut johtaja antaa työntekijöille resursseja, reagoi 

työntekijöiden yksilöllisiin tarpeisiin ja pyrkii poistamaan työn kielteiset piirteet. 

Sitoutuneen johtajan työntekijä pyrkii puolestaan toteuttamaan alaistaitoja. (Van 

Dick, 2007,136) 

 

4.LUOTTAMUS 
 

4.1.Mitä on luottamus? 
 

Eri tieteenalat näkevät luottamuksen hieman eri tavoin. Taloustieteilijöillä on 

järkiperäinen ja laskelmoiva näkemys, luottamus nähdään odotettuna 

käyttäytymisvastauksena ja organisaation sisäisenä asiana. Markkinatutkijat ja 

juristit näkevät luottamuksen samalla tavalla. Filosofien luottamusnäkemys on 
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asenteisiin ja etiikkaan pohjautuva, kun taas sosiaalipsykologia korostaa lupausten 

ja sanojen luotettavuutta.  Luottamus on tilannesidonnainen asia, ja siksi sitä on 

vaikea käsitteellistää ja antaa yleistä määritelmää. (Blomqvist 1997, 283). 

Blomqvist (1997) on määritellyt liiketoimintaympäristöön sidoksissa olevan 

luottamuksen henkilön odotukseksi toisen osapuolen pätevyydestä ja hyvästä 

tahdosta. Se on sidoksissa asiayhteyteen, tilanteeseen sekä henkilökohtaiseen 

tulkintaan. (Blomqvist 1997, 284)  

Luottamus on tärkeässä roolissa ihmisten välisissä vuorovaikutustilanteissa: 

oppimisessa, ongelmanratkaisussa ja viestinnässä. Luottamuksen olemassaololle 

ovat välttämättömiä haavoittuvuus, epävarmuus, riskien välttämismahdollisuus 

sekä harkintaan perustuva valinnaisuus. (Blomqvist 1997, 283) Luottamus 

perustuu henkilön odotuksiin toisen henkilön toiminnasta tulevaisuudessa, 

perustuen menneen ja nykytilanteen arviointiin. Glaeser ym. (2000) ovat tutkineet 

luottamusta, ja todenneet, että sosiaalisiin taitoihin, henkilön karismaan ja 

sosiaaliseen asemaan liittyvät ominaisuudet vaikuttavat myönteisesti arvioitaessa 

henkilön luotettavuutta. Henkilökohtainen sosiaalinen pääoma edesauttaa 

saavuttamaan luottamusta. (Glaser ym. 2000, 841) 

Luottamus on Blomqvistin (1997) mukaan prosessin tulos. Se on sidoksissa 

kulttuuriin, oppimiseen ja kokemuksiin. Luottamus lisää luottamusta ja 

epäluottamus epäluottamusta. Luottamus on vaikea aloittaa, se kehittyy hitaasti ja 

se on helppo rikkoa. Menetetty luottamus on vaikea rakentaa uudelleen. 

Luottamuksen koetaan olevan enemmän yhteisöä kuin yksilöä koskeva asia. Siksi 

luottamustutkimuksessakin pitäisi keskittyä enemmän suhteisiin kuin yksilöön. 

(Blomqvist 1997, 283). Sosiologisesta näkökulmasta luottamus on nimenomaan 

yhteisöjen eikä yksilöiden ominaisuus. Se on olemassa henkilöiden välisissä 

suhteissa, ja on yhteiskunnan toiminnan edellytys. (Lewis & Weigert 1985, 968) 

Luottamukseen liittyy aina riski ja epäileminen, samoin kuin se, että luottamuksen 

jatkuminen loputtomiin voi olla epätodennäköistä. Jokainen henkilö tulee 

todennäköisesti elämänsä aikana pettymään johonkuhun, johon on luottanut. 

Loppujen lopuksi ei kuitenkaan ole olemassa mitään muuta tapaa toimia 

yhteiskunnan jäsenenä, kuin luottaa johonkin. (Lewis & Weigert 1985, 968-969) 

Salem (2008) on esittänyt mielenkiintoisen, ei-tutkitun, näkemyksen 
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luottamuksesta. Näkemyksen mukaan epäluottamus voi olla kyvyttömyyttä 

ennustaa toisen henkilön arvo. (Salem 2008, 339) Kääntäen tämä tarkoittaa, että 

luottamus on kyky ennustaa henkilön arvo.   

Luottamus voidaan psykologisena tilana määritellä yksilö-, tiimi-, ja 

organisaatiotasoilla. Tähän liittyvät halukkuus haavoittuvuuteen ja myönteiset 

odotukset luotettavuudesta. (Fulmer & Gelfand 2012, 1170-1174) Yksilötason 

luottamusta voidaan kuvata sosiaalisen vaihdon teoriana, jossa luottaminen on 

suhteessa saatuun ja annettuun luottamukseen. Jos henkilö saa vähemmän kuin 

antaa, luottamus vähenee. (Fulmer & Gelfand 2012, 1175) Myös sosiaalinen 

identiteetti luodaan vuorovaikutuksessa. Luottamusta lisäävät vuorovaikutus, 

samankaltaisuus, arvot ja aiemmat ihmissuhteet. Yksilöiden kyvykkyys, 

hyväntahtoisuus ja rehellisyys vaikuttavat myös luottamukseen. (Fulmer & Gelfand 

2012, 1185) 

Tiimin luottamus voidaan nähdä kaksitasoisena. Ensinnäkin on tiimitason 

luottamus, jossa luottamus jaetaan tiimin jäsenten kesken. Toiseksi on tiimin 

jäsenten välinen henkilökohtaisen tason luottamus. Timin luottamusta on myös 

luottamus tiimiin tiiminä. (Costa ym. 2018, 174) Luottaminen tiimiin lisää 

tyytyväisyyttä sen toimintaan sekä edesauttaa ongelmien ratkaisemista ja ideoiden 

toteutumista (Fulmer & Gelfald 2012, 1190). Tunne- ja tietoperustainen luottamus 

lisäävät tiimin yhdessä työskentely kykyä. Tietoperustainen luottamus edeltää 

tunneperustaista luottamusta, ja on merkityksellisempi tiimin suorituskyvyn 

kannalta. (Costa ym. 2018, 170)  

Organisaatiotason luottamuksen syntyminen edellyttää, että organisaation 

jäsenten välillä on luottamusta. Luottamusominaisuudet (kyvykkyys, 

hyväntahtoisuus ja rehellisyys) ovat ratkaisevassa asemassa, kun henkilö päättää 

luottamuksestaan organisaatioon ja sen johtoon. Oikeudenmukaisuus on myös 

merkittävä ominaisuus. (Fulmer & Gelfand 2012, 1190-1191) Organisaatioon 

sitoutuminen ja luottaminen muihin organisaation jäseniin on Lin (2017) mukaan 

riippuvainen siitä, miten oikeudenmukaisuus koetaan (Lin 2017, 415). Johdon 

oikeudenmukaisuus, johdonmukaisuus ja oikeudenmukainen palaute edesauttavat 

luottamista ja sitoutumista (Lin 2017, 422). 
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Luottamus voidaan jakaa edellä esitetyn tasomääritelmän lisäksi muillakin tavoin. 

Yksi paljon käytetty jakoperuste on luottamuksen jakaminen kognitiiviseen eli 

tietoperustaiseen luottamukseen ja affektiiviseen eli tunneperustaiseen 

luottamukseen. (McAllister 1995, 25).  

Tietoperustainen (kognitiivinen) luottamus 

Tietoperustainen luottamus tarkoittaa järkiperusteista päätöstä luottaa tai olla 

luottamatta. Päätös perustuu yhteiseen historiaan sekä vuorovaikutukseen. 

(Rutten ym. 2016, 201-202) McAllister (1995) toteaa luottamuksen olevan 

tietoperustaista siten, että henkilö valitsee milloin, mihin ja missä luottaa, ja mistä 

syistä. (McAllister 1995, 25) Costa ym. (2018) mukaan tietoperustainen luottamus 

pohjautuu käytettävissä olevaan tietoon henkilön pätevyydestä. Jokainen valitsee 

henkilökohtaisesti kriteerit, joita pitää todisteena luotettavuudesta. (Costa ym. 

2018, 170) Runsaskaan tieto tai aikaisempi kokemus henkilöstä ei yksin synnytä 

luottamusta, vaan tietoperustaisen luottamuksen syntymiseen tarvitaan Lewisin & 

Weigertin (1985) mukaan kokemuksen ja tiedon lisäksi yhteinen ja yhteisöllinen 

syy luottaa. Yleensä päätetään luottaa siihen, mihin muutkin luottavat. (Lewis & 

Weigert 1985, 970) McAllister (1995) on tullut samaan johtopäätökseen 

todetessaan, että kollegojen arvioinnilla voi olla suuri merkitys henkilön 

tuottavuuteen ja koko ryhmän luotettavaan vastuunkantamiseen. Nämä arvioinnit 

lisäävät käsitystä henkilön luotettavuudesta. (McAllister 1995, 28) 

Tietoperustaisen luottamuksen näkökulmasta luotetaan esimerkiksi koulutukseen 

ja aiempaan menestykseen (Chowdhury 2005, 313). Samaan johtopäätökseen on 

tullut myös McAllister (1995), jonka mukaan erilaiset todistukset pätevyydestä ja 

ammattitaidosta ovat todisteita henkilöstä luotettavana osaajana (McAllister 1995, 

28). Ren ym. (2016) mukaan pätevyys ja tietäminen ovat perusteita luottaa toisen 

osaamiseen ja luotettavuuteen. Se, kauanko on tuntenut toisen osapuolen, ei 

välttämättä vaikuta luottamiseen. (Ren ym. 2016, 470) Tietoperustainen 

luottamuspohja on yleensä laajempi kuin tunneperustainen luottamuspohja, ja 

tietoperustaisia luottamussuhteita muodostetaan myös toissijaisiin ryhmiin (Lewis 

& Weigert 1985, 972-973). Toissijaisia ryhmiä muodostavat henkilöt, joita ei 

tunneta, mutta joihin voi luottaa lainsäädännöllisistä syistä. Tällaisia henkilöitä ovat 

esimerkiksi viranomaiset. 
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Asiantuntemuksen ja hyvän suorituskyvyn havaitseminen toisessa henkilössä 

auttaa luottamuksen rakentumisessa. Tietoperustainen luottamus helpottaa 

vahvistamaan saadun tiedon luotettavuutta. Myös tulevaisuuden haasteet ja 

muutokset ennakoidaan ja niihin asennoidutaan myönteisesti. Tietoperustaisen 

luottamuksen ansainneen henkilön koetaan tekevän tehtävänsä ainakin 

kohtuullisesti ja luotettavasti, ja siksi työtehtäviä tarvitsee valvoa vähemmän (Ren 

ym. 2016, 471). 

Sosiaalinen samankaltaisuus, esimerkiksi sama ammatti, voi vaikuttaa 

tietoperustaiseen luottamukseen. Ryhmä, jolla on tällaista samankaltaisuutta, voi 

luoda ja pitää yllä luotettavia työsuhteita muita ryhmiä paremmin. (McAllister 1995, 

28) Johtajien välisissä suhteissa tietoperustainen luottamus on tarpeellinen, jotta 

tunneperustaista luottamusta voi syntyä. Tämä johtuu siitä, että johtajat eivät 

yleensä panosta kollegojen välisiin luottamussuhteisiin tunnesidonnaisesti, ennen 

kuin vaatimukset kollegojen tietoperustaisesta luottamuksesta on täytetty. 

(McAllister 1995, 30)  

Tunneperustainen (affektiivinen) luottamus 

Tunneperustainen luottamus tarkoittaa tunnesiteeseen ja myönteisten vaikutusten 

jakamiseen perustuvaa luottamusta. Luottamussuhteissa, joissa tehdään 

tunneperustaisia päätöksiä, ilmaistaan huolenpitoa, uskotaan toisen henkilön 

hyväntahtoisuuteen ja tunteiden vastavuoroisuuteen. (McAllister 1995, 26) 

Tunneperustainen luottamus koostuu yksilöiden välisistä tunnesiteistä, ja se 

perustuu runsaaseen vuorovaikutuksen ja alaistaitojen toteuttamiseen. Kun 

henkilöt huolehtivat toisistaan, kiintymys kasvaa, ja tunneperustainen luottamus 

vaihtelee sen mukaan, kuinka usein ja läheisessä suhteessa henkilöt ovat 

keskenään (Ren ym. 2016, 469). Luottamus kehittyy, kun henkilön käyttäytyminen 

perustuu epäitsekkäisiin ja rehellisiin syihin.  

Tunneperustainen luottamus johtuu todennäköisimmin henkilökohtaisesta 

vuorovaikutuksesta, koska se korostaa sosiaalista vaihtoa. Myös alaistaidot ja 

vuorovaikutus liitetään myönteisessä mielessä tunneperustaiseen luottamukseen. 

(Ren ym. 2016, 469) Myös McAllisterin (1995) mukaan tunneperustainen 

luottamus- käyttäytyminen on hyvin samansuuntaista alaistaitojen kanssa. 
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(McAllister 1995, 29) Korkea luottamus on vahvaa yleensä henkilölle tärkeimmissä 

ryhmissä. (Lewis & Weigert 1985, 972-973) Tällaisiin tärkeisiin ryhmiin henkilöllä 

on myös yleensä voimakas tunneside, kuten perheenjäseniin ja ystäviin. 

Kun henkilö panostaa tunneperustaiseen luottamuksen, tilanne ajatellaan 

vastavuoroisena ja auttamista tapahtuu puolin ja toisin. (Ren ym. 2016, 469) Kun 

henkilö kehittää arvo-, ja tunneyhteyksiä toista kohtaan, se parantaa ymmärrystä 

toisesta yksilönä ja luo avoimuutta ilman suurta huolta haavoittuvuudesta. (Costa 

ym. 2018, 170) Myös Ren ym. (2016) ovat samaa mieltä, että tunneperustainen 

luottamus on vahvaa jaettaessa uusia ajatuksia ja haastaviakin asioita, jos ei ole 

riskiä joutua pilkan tai arvostelun kohteeksi (Ren ym. 2016, 470). Myös McAllisterin 

(1995) mukaan tällainen luottamus perustuu käyttäytymisen motiiveihin (McAllister 

1995, 29). 

Kun henkilö luottaa oikeudenmukaisuuteen, myös epäsuotuisia asioita 

hyväksytään. Tunneperustainen luottamus edesauttaa myös vaikeiden asioiden 

selvittämisessä, koska osapuolet rohkaisevat toisiaan, antavat myönteistä 

palautetta ja tukea (Ren ym. 2016, 470). Tunneperustainen luottamus vahvistaa ja 

täydentää tietoperäistä luottamusta, sillä se auttaa luottamuksen ylläpitämisessä 

ja vakiintumisessa, sekä muodostaa tunnesidoksia sisältävän suhteen luottajien 

välille (Lewis & Weigert 1985, 971).  

Tunneperustaisen luottamuksen kehittyessä henkilöiden välillä, luottamusmuodot 

voivat irrottautua alkuperäisestä asemastaan ja syy-yhteys saattaa kääntyä. Tämä 

perustuu siihen, että henkilöt eivät muuta helposti muodostamaansa luotettavuus- 

arviota toisesta henkilöstä. Jos vahvassa tunneperustaisessa luottamussuhteessa 

tapahtuu odottamattomia asioita, jotka voisivat vaikuttaa luottamukseen 

normaalitilanteessa, luottamisen syyt pidetään yleensä voimassa eikä niitä helposti 

kyseenalaisteta. Esiintyviä ongelmia vähätellään ja selitellään. Kun 

tunneperustainen luottamus on pitkälle kehittynyt, tietoperustaista luottamusta ei 

ehkä enää tarvita lainkaan. (McAllister 1995, 30)  
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4.2.Luottamus ja johtaminen 
 

Luottamus elää arjessa ja on esillä päivittäin, vaatimatta erityistä aikaa, mutta 

esiintymällä teoissa ja sanoissa. Youngin & Dulewichin (2008) mukaan 

luotettavaan johtamiseen liittyy johdonmukaista käyttäytymistä ja innovatiivisuutta. 

Tällainen johtaja haluaa käyttää osaamistaan työhön mahdollisimman paljon. 

(Young & Dulewich 2008, 26-28) Luotettava johtaja koetaan helposti 

lähestyttäväksi, ja keskusteleminen on helppoa. Johtajan myönteinen asenne 

vaikuttaa työntekijään, luo uskoa ja antaa merkitystä työn tekemiselle. 

Johto pyrkii organisoimaan toiminnan niin, että siihen voi luottaa. (Raducan & 

Raducan 2014, 810) Luotettava johtaja huolehtii vastuullisuudesta ja asioiden 

hoitumisesta (Lunenburg 2011, 1). Myös selkeä organisaatiorakenne ja 

johtamisjärjestelmä edesauttavat luottamuksen syntymistä. Kun työntekijät 

tuntevat toimintamallit, ja niitä noudatetaan, luottamus johdon kykyihin hoitaa 

tehtävänsä lisääntyy. 

Luotettava johtaja on kyvykäs saamaan muut osallistumaan, ja ottaa huomioon 

luottamuksen ihmisiin, joilla on sama päämäärä, näkemys ja motivaatio resurssien 

käyttämisestä (Raducan & Raducan 2014, 808). Myös Maccobyn (2000) mukaan 

luotettava johtaja saa organisaatiot ja henkilöt muuttumaan (Maccoby 2000, 57) ja 

kykenee inspiroimaan työntekijät muutoksen mukana oikeaan suuntaan (Kotter 

2001, 5). Lisääntyvät muutokset vaativat lisää johtamista. Luotettava johtaminen 

tapahtuu ohjaamalla organisaatiota muutosten avulla luomalla visio ja suunta 

(Raducan & Raducan 2014, 810). Kotter (2001) on samoilla linjoilla, ja toteaa, että 

näin toimiva johtaja pyrkii saamaan aikaan suhteita, malleja ja tietoa muutoksesta 

luottamuksen syntymiseksi (Kotter 2001, 5). 

Johtaja, joka toimii luotettavasti, viestii toimintasuunnitelmasta työntekijöille ja työt 

järjestetään, suunnitellaan ja toteutetaan yhdessä (Raducan & Raducan 2014, 

810). Johtaminen on tällöin johdettavan ja johtajan välinen, organisaatiota 

energisoiva suhde (Maccoby 2000, 57), ja lisää luottamusta. Kyvykkäät johtajat 

suosivat erilaisia lähestymistapoja ja muutosajatuksia, työntekijöitä halutaan 

ymmärtää ja sitouttaa (Lunenburg 2011, 1). Tunneperustainen luottamus on 

tärkeää, kun työntekijä vastaa johtajan johtamiskäyttäytymiseen hyvällä 
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suorituskyvyllä ja käyttäytymisellä. Tämä voi johtua siitä, että tietoperustainen 

luottamus perustuu työntekijän arvioon johtajan henkilökohtaisista 

ominaisuuksista, kuten luotettavuudesta ja pätevyydestä. Tällainen luottamus 

korostaa johtajan ja työntekijän välisen henkilökohtaisen vuorovaikutuksen arvoa 

työhön motivoimisessa ja alaistaitojen toteuttamisessa. Työntekijöiden luottamus 

johtoon lisää osallistumista jaettuun johtamiseen. (Miao 2014, 2806) 

Kauffeld ym. (2017) mukaan jaettua johtajuutta on haastavaa, saada läpi tuoreessa 

työyhteisössä. Työntekijät tarvitsevat aikaa saadakseen tietoa, ymmärrystä ja 

luottamusta toistensa tiedoista ja taidoista. Toisaalta, jos johtajuus ei muutu ja 

mukaudu tilanteiden mukaan, se saattaa johtaa valtataisteluihin, riitoihin ja 

organisaation tehottomuuteen. Nimetty johtaja on tärkeä myös jaetun johtajuuden 

organisaatiossa, ja kun jaettua johtajuutta kehitetään, johtajalla on tärkeä rooli 

osoittaa luottamusta työntekijän kykyihin hoitaa osoitetut tehtävät. (Kauffeld ym. 

2017, 237) Tietoperustainen luottamus ei ole yhtä tärkeässä asemassa kuin 

tunneperustainen luottamus, kun työntekijä päättää osallistumisestaan jaetun 

johtamisen toteuttamiseen. Tämä voi johtua siitä, että tietoperustainen luottamus 

sisältää vain vähän sosiaalista vaihtoa henkilöiden välillä. (Miao 2014, 2806) 

Osallistuvalla johtamisella on tärkeä merkitys työntekijöiden myönteisille työn 

tuloksille tunneperustaisen luottamuksen kehittymisen kautta. Osallistuvan 

johtajan rooli korostuu, kun luodaan myönteistä sosiaalista vaihdantaa 

työntekijöiden ja johdon välillä. Johtajien on omaksuttava tunneperustaista 

luottamusta edistäviä johtamistyylejä, kuten yksilöllisen palautteen, tuen ja 

osallistumismahdollisuuksien antamista työntekijöille. Tunneperustaisen 

luottamuksen rakentuminen vaatii johdolta säännöllisiä henkilökohtaisia 

keskusteluja, jotta työntekijöiden toiveet voidaan ymmärtää. (Miao 2014, 2807) 

Johtajan hyvä maine, johon liittyy itsenäisyys ja harkintakyky, helpottaa 

luottamista. Johtaja, jolla on maine luotettavana johtajana, saa usein tehdä 

vapaasti päätöksiä ilman, että henkilöä tarkkaillaan hierarkian kummaltakaan 

puolelta. Johtajan maine on tilannesidonnainen ja suhteessa sosiaaliseen 

verkostoon. Runsas vuorovaikutus ja johtajan käyttäytyminen vahvistavat 

mainetta. Johtajan maine koetaan arvokkaaksi, ja siksi sitä yleensä vaalitaan 

tarkasti. Maine muovautuu vuorovaikutuksen perusteella. Sosiaaliset verkostot ja 



35 
 

henkilön tiedot, taidot ja kyvyt edesauttavat hyvän maineen syntymistä. Maine taas 

vaikuttaa luottamukseen, joka vaikuttaa vastuullisuuteen. Henkilö saa enemmän 

resursseja käyttöönsä, jos henkilökohtaisissa suhteissa on vastavuoroista 

luottamusta. (Burke ym. 2007, 621- 622) 

Johtaja ja työntekijä ovat yksi osa laajaa organisaatioilmapiiriä. 

Organisaatioilmapiiri on yleensä vakaa ja pysyvä, ja vaikuttaa organisaation 

jäsenten käyttäytymiseen. Se vaikuttaa myös siihen, missä määrin johtoon 

luotetaan. Johtajat saavat arvostusta ja luottamusta, jos organisaatioilmapiiri on 

oikeudenmukainen ja vuorovaikutteinen, eli jos työntekijöitä kunnioitetaan ja 

kannustetaan. (Burke ym. 2007, 622-623) 

Tehokkuus ei ole johtajan tärkein ominaisuus työntekijän näkökulmasta, mutta se 

on tärkeä tekijä, kun päätetään johtajan seuraamisesta. Johtajaan luottavat 

työntekijät noudattavat todennäköisesti tämän antamia ohjeita ja työskentelevät 

tehokkaasti saavuttaakseen yhteisen päämäärän. (Burke ym. 2007, 625) Johtajan 

omalla käyttäytymisellä on merkittävä vaikutus luottamuksen kehittymiseen 

(Whitener ym. 1998, 516). Johtaja voi olla tehokas vain silloin, kun työntekijät ja 

kollegat luottavat johtamiseen (Burke ym. 2007, 606). Luottamuksen kokemiseen 

vaikuttaa johtajan itsensä lisäksi myös organisaation rakenne ja työntekijöiden 

persoonallisuus (Krasman 2012, 486). 

Kun työntekijä on kokenut saavansa etua työhönsä siitä, että on luottanut 

johtajaan, se yleensä edesauttaa luottamaan jatkossakin johtoon. Tällaisen 

luottamussuhteen tulisi hyödyttää myös johtajaa. (Brower 2009, 329) Johtajan 

kokema luottamus työntekijään vaikuttaa tapaan, jolla työntekijää kohdellaan, ja 

tämä taas vaikuttaa työntekijän käyttäytymiseen. Kun työntekijään luotetaan, 

sitoutuminen organisaatioon on parempaa, ja johtaja todennäköisesti antaa 

työntekijälle tärkeitä tehtäviä, koska luottamus siihen, että tehtävä tulee suoritettua, 

on korkea. Kun johtajalla on korkeat odotukset ja luottamus työntekijän suhteen, 

johtaja kannustaa, tukee ja valmentaa työntekijää enemmän. Vuorovaikutuksen 

avulla johtaja voi ilmaista luottamustaan työntekijälle, ja tämä taas saa työntekijän 

motivoitumaan työskentelemään paremmin. (Brower 2009, 330- 331)  
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On todettu, että työntekijän ja johtajan keskinäinen luottamus saa aikaan hyviä 

tuloksia organisaatiossa. Jos työntekijän ja johtajan välillä on sosiaalista vaihtoa, 

mutta keskinäistä luottamusta ei ole tai se on heikkoa, työn tulokset kärsivät. 

(Brower 2009, 343) Johtajan on sekä ansaittava työntekijän luottamus että opittava 

luottamaan työntekijään. Täten toimimalla saadaan tuottavia ja työlle 

omistautuneita työntekijöitä. On siis johtajan ja koko organisaation edun mukaista 

luottaa työntekijään. Browerin (2009) mukaan johtajat suojelevat itseään ja 

organisaatiota ei-luotettaviksi kokemiltaan työntekijöiltä, mikä taas vaikeuttaa 

näiden työntekijöiden mahdollisuuksia osoittaa olevansa luottamuksen arvioisia. 

Tällaisia työntekijöitä valvotaan enemmän, ja se heikentää luottamusta 

entisestään. Organisaatiot hyötyvät siitä, että johtajien luotettavuus ja halu luottaa 

paranee. Työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksien lisääminen ja aktiivinen 

viestiminen ovat esimerkkejä luottamusta lisäävistä toimista, joita johtajan on hyvä 

harjoittaa organisaatiossa (Brower 2009, 343) 

 

Johdon luottamusta edistäviä osatekijöitä ovat useiden tutkijoiden mukaan 

kyvykkyys, rehellisyys ja hyväntahtoisuus. (Burke ym. 2007, 606-632; Mayer ym. 

1995, 717-720). Whitener ym. (1998) ovat olleet samoilla linjoilla, mutta nimenneet 

osatekijät hieman toisin ja lisänneet mukaan myös viestinnän (Whitener ym. 1998, 

516), joka tässä tutkimuksessa on myös otettu huomioon ja käsitellään erillään. 

Kyvykkyys 

Kyvykkyys sisältää henkilön ominaisuuksia ja taitoja, jotka antavat 

vaikutusmahdollisuuksia suhteessa muihin. Henkilö voi olla pätevä suppeallakin 

alueella, mutta tämä pätevyys lisää luotettavuuttaan. Asiantuntemus ja pätevyys 

tarkoittavat taitoja, kyvykkyys luottamuksen selittäjänä korostaa kyvyn tilanne- ja 

tehtäväkohtaisuutta. (Mayer ym. 1995, 717) Johdon kyvykkyys tarkoittaa Burke 

ym. (2007) mukaan toiminnan suuntaa, rakennetta, tilanteita ja tehtäviä (Burke ym. 

2007, 613), kun se Mayer ym. (1995) mielestä on taitoja, pätevyyksiä ja asioiden 

hallinnan mukana ansaittua luottamusta (Mayer ym. 717-720).  

Suunnan näyttäminen on osa johtajan kyvykkyyttä. Johtajan on tiedettävä mitä 

tehdään, missä toimintaympäristössä ja mihin työntekijät kykenevät. Selkeä ja 
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kiinnostava tehtävä, vaikuttaa toimintaan. (Burke ym. 2007, 614-615) Johdon 

kyvykkyyttä kuvaa myös se, miten hyvin se johtaa tiimirakennetta ja ovatko oikeat 

ihmiset oikeissa paikoissa. Työntekijöiden johtajuuteen liittyvien ajatusmallien ja 

todellisen johtamisen välillä havaittu vastaavuus lisää luottamusta kyvykkyyteen. 

(Burke ym. 2007, 620) Osallistaminen koettaan johdon kyvykkyytenä. Työntekijöille 

on tärkeää saada jollain tasolla määritellä työtehtäviä, ilmaista mielipiteitä, 

osallistua, tehdä yhteistyötä, huolehtia omista eduista ja saada delegoinnin tuomaa 

symbolista kunnioitusta ja luottamusta, jotka osaltaan vahvistavat henkilön arvoa 

ja asemaa. (Whitener ym. 1998, 517) 

Kyvykkyyteen kuuluu myös rakenteiden luominen. Johtajan tehtävä on luoda työlle 

rakenne ja varmistettava tarvittavat resurssit. Toiminnallisia sääntöjä, ohjeita ja 

malleja täytyy myös edistää. Mallit, jotka edistävät kehittämistä, oppimista ja 

avointa viestintää, antavat kuvan johtajan pätevyydestä. Tällaiset mallit myös 

vahvistavat työntekijöiden vaikutusvaltaa ja monipuolisten resurssien käyttöä. 

Rakenteiden luominen sekä edistää käsityksiä johtajan kyvyistä että 

hyväntahtoisuudesta (Burke ym. 2007, 615). 

Rehellisyys 

Rehellisyys luottamuksen selittäjänä sisältää käsityksen siitä, että henkilö 

noudattaa yhdessä hyväksyttyjä periaatteita. Viestintä, toiminnan 

johdonmukaisuus ja oikeudenmukaisuus vaikuttavat rehellisyyden tasoon. (Mayer 

ym. 1995, 720) Rehellisyys luottamuksessa tarkoittaa, että johto toimii sovittujen 

periaatteiden mukaisesti ja että työntekijä pitää näitä periaatteita moraalisesti 

oikeina (Burke ym. 2007, 617). Johtajien rehellisyys pitää sisällään periaatteiden 

ja toimintatapojen noudattamisen. (Mayer ym. 1995, 717-720). Vastuullisuus, 

oikeudenmukaisuus ja arvot kertovat rehellisyydestä (Burke ym. 2007, 613). Myös 

Whitener ym. (1998) nimeävät rehellisyyden yhdeksi luottamusta edistäväksi 

osatekijäksi. Siihen kuuluu totuuden kertominen, lupausten pitäminen ja 

johdonmukaisuus. (Whitener 1998, 517) 

Käyttäytymisen ennustettavuus helpottuu, kun johtaja käyttäytyy 

johdonmukaisesti. Sama pätee loogisuuteen: johtajan sanat ja teot tulee olla 

linjassa keskenään. Työntekijä havainnoi ja tulkitsee johdon rehellisyyttä ja 
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moraalia, jotka vaikuttavat luottamukseen. Mayerin (1995) mukaan rehellisyyden 

määrittelemiseen liittyy johdon maine, aikaisempi käyttäytyminen, työntekijän 

käsitys asioista sekä sanojen ja tekojen johdonmukaisuus (Mayer 1995, 719). Kun 

johto koetaan rehelliseksi, työntekijät ottavat enemmän riskejä, ja esimerkiksi 

jakavat hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon jakajan on luotettava vastaanottajaan, 

uskottava, että tiedonvaihto on vastavuoroista, ja että osapuolet ovat luottamuksen 

arvoisia ja luottamus voi edelleen kasvaa. (Burke ym. 2007, 617) Rehellisyyttä 

voidaan näyttää toteen vastuullisuuden, oikeudenmukaisuuden ja arvojen kautta.  

Vastuullisuus on vastuuta teoista ja sanoista. Vastuu tarkoittaa usein palkkio- ja 

rangaistuselementtien mukana oloa. Organisaatioissa vastuu edellyttää 

tarkoituksenmukaista käyttäytymistä ja sosiaalisen rakenteen ylläpitämistä. 

Sisäinen vastuu on työntekijän halukkuutta kantaa vastuuta, ulkoinen vastuu liittyy 

tilannetekijöihin, kuten esimerkiksi turvallisuuteen. Vastuu voi olla virallista, kuten 

tulosvastuuta, tai epävirallista, kuten vastuu työilmapiiristä, tai se voi olla 

vastuuvelvollisuutta menettelytavoista. Johtaja, joka on henkilökohtaisesti 

vastuussa toiminnasta ja myös organisaatiossa päätöksentekovastuussa, voi 

näyttäytyä rehellisempänä ja luotettavampana. (Burke ym. 2007, 617-618) 

Kun johdon taholta selitetään päätöksentekoprosesseja, annetaan palautetta, 

toimitaan puolueettomasti ja otetaan huomioon eri henkilöiden näkemykset 

asioista, johto koetaan oikeudenmukaiseksi. Työntekijöillä täytyy olla varmuus 

siitä, että tietyt toimet johtavat tietynlaisiin seurauksiin, riippumatta henkilön 

sidoksista tai mielipiteistä. Tällainen toiminta luo selkeyttä ja lisää luottamusta. 

Menettelytapojen pitää olla oikeudenmukaisia. (Burke ym. 2007, 618) 

Luottamuksellinen vuorovaikutus on suhteessa kunnioittavaan ja arvostavaan 

kommunikointiin. Oikeudenmukainen vuorovaikutus korostuu erityisesti 

haastavissa johtamistilanteissa (esimerkiksi irtisanominen), jossa työntekijän 

yksityisyyttä ja ihmisarvoa täytyy erityisesti vaalia. Oikeudenmukainen 

vuorovaikutus lisää sekä luottamusta että rehellisyyden ja hyväntahtoisuuden 

kokemusta. (Burke ym. 2007, 618) Työntekijän ja johdon arvojen yhteensopivuutta 

tarkkaillaan. Johtajan luodessa vahvempia yhteyksiä ja suhteita työntekijöihin, 

nämä alkavat nähdä tämän arvot myönteisinä. (Burke ym. 2007, 619) 
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Hyväntahtoisuus 

Hyväntahtoisuus tarkoittaa sitä, että henkilö haluaa toiselle hyvää ilman itsekkäistä 

takaa-ajatuksia. Hyväntahtoisuus on myönteistä suhtautumista toista kohtaan, ja 

sillä on tärkeä osuus arvioitaessa luotettavuutta. Hyväntahtoisuus johtamisen 

ominaisuutena sisältää hyvien asioiden tekemisen ilman oman edun tavoittelua. 

(Mayer ym. 1995, 718-719) Huolenpito tarkoittaa, että johto tekee hyviä asioita 

työntekijöille ilman itsekkäitä motiiveja. Hyväntahtoisuuteen kuuluvat 

huomaavaisuus, herkkyys ja lojaalisuus. (Whitener ym. 1998, 517) 

Hyväntahtoinen johtaja, joka on siis huomaavainen, herkkä ja lojaali, ei yritä hyötyä 

työntekijöistä, vaan on sitoutunut, suojelee työntekijöitä sekä näiden etuja ja 

oikeuksia. Tällainen johtaja on myös kiinnostunut työntekijöiden hyvinvoinnista. 

(Whitener ym. 1998, 517) Työntekijän käsitys johtajan maineesta ja koettu 

psykologinen turvallisuus ovat tärkeitä hyväntahtoiselle johtajalle. Ne voivat 

tutkimuksen mukaan jopa kompensoida heikompaa luottamusta tai 

johtamiskäyttäytymistä. (Burke ym. 2007, 621-623) Työntekijät, jotka ajattelevat 

johtajan olevan hyväntahtoinen (eli johtaja pitää aidosti työntekijöistään), 

työskentelevät ahkerasti ja toteuttavat alaistaitoja. Johtajan luotettavuuteen 

vaikuttaa se, miten asiantuntijavalmennusta ja tukea tarjotaan työntekijöille. (Burke 

ym. 2007, 615) 

Työntekijöiden kehittäminen on johdon tärkeä tehtävä, sillä työntekijät ovat 

organisaation tärkein voimavara. Organisaation suorituskykyyn voidaan vaikuttaa 

esimerkiksi valmentavalla johtamisella, joka todennäköisesti myös lisää 

luottamusta johtoon. Erityisen tärkeää on löytää, vaalia ja hyödyntää työntekijöiden 

lahjakkuuksia. (Burke ym. 2007, 615-616) Johtajan osoittama välittäminen ja 

huolenpito, jotka ilmenevät vuorovaikutuksessa työntekijöiden kanssa, ovat merkki 

hyväntahtoisuudesta. Muutosjohtaja auttaa työntekijää, jotta tämä osaisi ratkaista 

ongelmia jatkossa itse. Muutosjohtamiselle tyypilliset johtajan piirteet, kuten 

esimerkiksi yksilöiden huomioiminen ja älyllisten haasteiden asettaminen, voivat 

olla osoitus hyväntahtoisuudesta. Hyväntahtoisuutta on ottaa huomioon ja kehittää 

työntekijöiden esille tuomia uusia ajatuksia yhdessä näiden kanssa, sekä 

sitoutuminen ja työn kehittäminen. (Burke ym. 2007, 616) 
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Neuvoja antava johtamistyyli on osoittautunut luottamusta lisääväksi. Neuvojen 

antaminen edellyttää työntekijältä panostusta toimia neuvojen suuntaisesti. 

Henkilö kokee olevansa arvostettu toimiessaan saamiensa neuvojen mukaan, ja 

tämä vaikuttaa myönteisesti luottamukseen. (Burke ym. 2007, 616) 

Hyväntahtoisuuteen kuuluvan vuorovaikutteisen johtamisen on todettu edistävän 

ennustettavuutta ja sitoutumista, ja näin ollen myös luottamusta (Burke ym. 2007, 

617). 

Tietoperustainen ja tunneperustainen luottamus vaikuttavat johdon ja työntekijän 

kokemaan luottamukseen ja luottamukselliseen toimintaan puolin ja toisin. Johdon 

luottamuksellisuutta edesauttavat tekijät puolestaan auttavat johtajaa toimimaan 

luotettavasti ja ne lisäävät onnistuessaan työntekijän luottamusta johtajaan.  

Kuviossa 3 on esitetty tässä tutkimuksessa käytettävä luottamuksen jaottelu 

tietoperustaiseen- ja tunneperustaiseen luottamukseen, sekä esitelty johdon 

luottamusta edistävät osatekijät: kyvykkyys, rehellisyys ja hyväntahtoisuus. Asiat, 

joista nämä osatekijät koostuvat, on myös listattu kuviossa.  

  

KUVIO 3. Luottamus ja sitä edistäviä tekijöitä  
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5.KASVOKKAINVIESTINTÄ 
 

5.1.Mitä on kasvokkainviestintä? 
 

Kommunikaatio ja viestintä ovat synonyymeja keskenään. Sähköinen viestintä 

tarkoittaa puolestaan viestintää, jossa käytetään apuna sähköteknisiä välineitä. 

(kielitoimiston sanakirja) Kasvotusten, kasvokkain tarkoittaa, että on olemassa 

katse- ja keskusteluyhteys (kielitoimiston sanakirja) Vuorovaikutus tarkoittaa 

keskinäistä, vastavuoroista vaikutusta. (kielitoimiston sanakirja) Tässä 

tutkimuksessa viestinnällä tarkoitetaan vuorovaikutteista viestintää. 

Viestinnän tarkoitus on viestiä, jakaa tietoa, ymmärtää ja luoda uusia näkökulmia 

asioihin. Vuorovaikutuksessa voidaan tulla huomatuksi sekä antaa ja saada apua, 

mikä taas edesauttaa kanssakäymistä ja keskusteluja tulevaisuudessa. Viestinnän 

avulla henkilöiden välille syntyy jonkinasteinen suhde, työyhteisön 

mahdollistuminen ja tekeminen helpottuu.  

Puheviestintä on viestintää puheen avulla (kielitoimiston sanakirja). Puheviestintä 

tarkastelee kahden ihmisen tai pienen ryhmän välistä vuorovaikutusta. Tällaiseen 

vuorovaikutukseen kuuluvat sanallisen sanoman välittäminen, vastaanottaminen 

ja tulkitseminen, sekä ei-sanallisten signaalien tulkitseminen. Puheviestinnän 

keskeisiä kanavia ovat sanallinen ja ei-sanallinen fyysinen viestiminen, mutta 

kanava voi olla myös sähköinen väline. (kielikompassi) Tässä tutkimuksessa 

kasvokkainviestinnällä tarkoitetaan puheviestintää, sanallista ja sanatonta, ilman 

teknisiä apuvälineitä. 

Kuviossa 4 on kuvattu viestinnän osatekijöitä. Sekä viestin lähettäjä että 

vastaanottaja vaikuttavat tilanteeseen tiedoillaan, taidoillaan ja asenteillaan. 

Viestintä on aina sidoksissa viestintätilanteeseen ja -kulttuuriin. Myös viestittävä 

sanoma, viestintäkanava ja palaute vaikuttavat sekä käsillä olevaan tilanteeseen 

että viestintään. Aina, tavalla tai toisella, läsnä olevat häiriötekijät tai ainakin niiden 

mahdollisuus, ovat osa viestintää.  

http://www.kielitoimistonsanakirja.fi/
http://www.kielitoimistonsanakirja.fi/
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KUVIO 4. Viestintätilanteen osatekijät. Kielikompassia mukaillen (kielikompassi) 

 

Kasvokkainviestintä on erilaisten kanavien, merkitysten ja tarkoitusten summa 

(Schein 1999, 101). Kommunikoimalla henkilö pyrkii varmistamaan, että sanoma 

menee vastaanottajan tietoon, samalla kun henkilö saa mahdollisuuden sekä 

ilmaista itseään että oppia tuntemaan itseään paremmin. Viestinnässä opitaan 

tuntemaan myös muut henkilöt ja tarpeet, sekä saamaan tietoa erilaisista 

tilanteista. Kommunikointia tarvitaan myös yhteistyön tekemiseen, sillä yhdessä voi 

tehdä enemmän kuin yksin. (Schein 1999, 101-103) 

 

5.2.Viestinnän merkitys 
 

Aina kun henkilöt ovat keskenään vuorovaikutuksessa ja kommunikoivat, pelaavat 

opittujen säätöjen mukaan, kasvotusten kommunikointi on vaihtokauppaa. 

Vuorovaikutussäännöt, joita pidetään reiluina ja oikeidenmukaisina, eivät 

näyttäydy samanlaisina kaikissa tilanteissa ja suhteissa. Erilaisia rooleja opitaan 

käyttämään tilannesidonnaisesti. (Schein 1999, 106-107) 

Kulttuurilliset säännöt ovat vaikeasti määriteltäviä, mutta auttaminen missä 

tahansa suhteessa, vaikka kasvokkainviestintätilanteessa, on tunnustettu hyväksi 
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toimintatavaksi. Johtaja voidaan nähdä myös auttajana 

kasvokkainviestintätilanteessa. Työntekijät arvostavat toimintatapaa, jossa 

valmennetaan, ohjataan ja ongelmat ratkaistaan itse. Johtajan täytyy olla tietoinen 

sosiaalisista säännöistä, ja olla itse aktiivinen auttaessaan muita ymmärtämään 

sääntöjen tärkeyden. Sääntöjen täytyy edustaa myönteisiä malleja kasvokkain 

viestimisestä. (Schein 1999, 120-121) 

Kasvokkainviestinnällä on todettu olevan suurempi vaikutus, kuin millään muulla 

viestintäkanavalla (Klein 1996, 34). Vaikka sähköinen viestintä lisääntyy 

räjähdysmäisesti, edelleenkin elämän tärkeät asiat tapahtuvat fyysisesti 

kasvotusten. Kasvokkain tapahtuvassa viestinnässä molemmat osapuolet 

osallistuvat, epäselvyydet voidaan selvittää saman tien ja palautetta voi antaa heti. 

Tärkein etu Kleinin (1996) mukaan on sanattomien viestien mukanaolo, sillä se 

rikastuttaa viestintää ja tuo tunnesiteet näkyviin (Klein 1996, 34-35). Stryker & 

Santoro (2012) ovat tutkineet fyysisten työympäristöjen ja kasvokkainviestinnän 

merkitystä, ja todenneet, että korkean teknologian työpaikoissakin, sähköisesti 

välitetyn viestinnän räjähdysmäisestä kasvusta huolimatta, puitteiden pitää olla 

sellaiset, että ne tukevat kasvokkainviestintää. Kasvokkainviestinnän on todettu 

olevan tehokkaampi tiedon siirtoon kuin muut viestintävälineet. (Stryker & Santoro 

2012, 51) Fyysinen asemointi on läsnä jokaisessa vuorovaikutustilanteeseen, ja se 

kertoo henkilöiden paikasta sosiaalisessa kentässä, tahtotilasta, arvostamisesta ja 

yhteistyöhalukkuudesta. Asemoinnilla on suuri merkitys, ja sitäkin on hyvä 

tietoisesti suunnitella vuorovaikutustilanteessa, varsinkin johtoasemassa olevien.  

Kulttuurilliset säännöt ohjaavat kommunikointia. Kommunikointia opitaan koko ajan 

ja kokemusta voi hankkia vain kommunikoimalla. Jokaisella on 

kasvokkainviestinnässä suuri määrä toiminnan variaatioita sen mukaan, mitä, 

milloin ja kenelle sanoo, millä tyylillä, äänen sävyllä ja sanoilla asian ilmaisee ja 

mitä kehonkieli viestii. Jokaisella on oma historia, joka myös vaikuttaa viestintään. 

Jokaisessa kasvokkainviestintätilanteessa molemmilla osapuolilla on oma tapa 

hoitaa viestintätilanne. (Schein 1999, 116-117) 

Henkilön historian ja elämänkokemuksen mukanaan tuomia suodattimia 

kasvokkainviestinnässä ovat käsitys itsestä, käsitys toisesta henkilöstä, 

tilannearvio, motivaatio, tunteet, aikomukset, asenteet ja odotukset. 
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Kommunikointiin vaikuttaa kulloisenkin henkilön omanarvontunto ja käsitys 

toisesta henkilöstä. Jokaisessa kasvokkain kohtaamisessa molemmat osapuolet 

tekevät arvioin vastapuolesta. Nämä arvioit ja ajatukset, joita henkilöllä on toisesta 

osapuolesta tai se, millainen arvo kanssaviestijälle annetaan, vaikuttaa 

kommunikointitapaan. (Schein 1999, 117) 

Molemmilla viestinnän osapuolilla on jokin arvio käsillä olevasta 

viestintätilanteesta. Viestintätilanteen syytä ei ole aina sanottu ääneen tai se ei ole 

tiedossa, vaan se selviää tilanteen edetessä. Viestintä määräytyy pitkälle sen 

mukaan, miltä tilanne tuntuu ja miten se näyttäytyy. Yksi syy viestintäongelmiin on 

se, että osallistujilla on erilainen käsitys tilanteesta. Molemmilla viestintätilanteen 

osapuolilla on omat motiivit, tunteet, aikomukset ja asenteet. Jokaisella on myös 

odotuksia itsestään ja muista. Odotukset perustuvat kokemukseen, arvailuun tai 

stereotypioihin. Henkilö viestii, puhuu ja kuuntelee, tavalla, joka sopii kussakin 

tilanteessa henkilön odotuksiin itsestä ja muista (Schein 1999, 117-118). 

 

5.3.Kasvokkainviestintä ja johtaminen 
 

Johtajalla on suuri merkitys viestinnässä. Henkilöiden johtaminen ja vaikuttaminen 

tapahtuvat viestimällä joko rinnakkaissuuntaisesti, samassa tai samantyyppisessä 

asemassa olevien kanssa, tai pystysuuntaisesti, organisaation eri asemassa 

olevien kanssa, molempiin suuntiin (työntekijä- johtaja ja toisin päin). (Raducan & 

Raducan 2014, 808- 809) Kasvokkainviestinnän on todettu olevan johtamisen 

kannalta suositeltavin viestintämuoto. Kun lisäksi tiedetään, että henkilökohtaisesti 

tärkeiksi koetut tiedot muistetaan paremmin kuin yleiset asiat (Klein, 1996, 34), 

henkilökohtainen kasvokkainviestintä on johdon näkökulmasta ylivoimainen 

viestintämuoto. Johtajan on oltava läsnä työpaikalla riittävästi, jotta 

kasvokkainviestintä onnistuu ja johto saa tietoa, mitä työntekijöille ja työpaikalle 

kuuluu.  

Johtamisen avulla varmistetaan organisaation olemassaolo, kannattavuus sekä 

laadukas ja johdonmukainen toiminta. Tulevaisuutta varten asetetaan tavoitteet ja 

luodaan rakenteet niiden toteuttamiselle. Tämä tarkoittaa viestintää ja 
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kommunikointia tavoitteista asianosaisten henkilöiden kanssa. (Kotter 2001, 4) 

Kun työntekijä kokee, että johtaja on kiinnostunut hänen työstään ja antaa 

myönteistä palautetta, työ koetaan hyödylliseksi. Johtajan kiinnostus tulkitaan 

sanojen lisäksi eleistä, ilmeistä ja teoista. 

Johtaja johtaa osallistumalla ja kehittämällä viestintäjärjestelmää, jolla voi muuttaa 

rakenteita ja prosessia, sillä nykyjohtaminen perustuu viestintään. Ilman johtajan 

ja työntekijän toimivaa viestintäsuhdetta organisaatio ei menesty. (Raducan & 

Raducan 2014, 809) Johtajan on pyrittävä luomaan systeemi, jossa toimitaan ja 

viestitään suunnitelman mukaisesti (Kotter 2001, 7). Kahdenkeskisillä 

keskusteluilla on elämän monilla osa-alueilla suuri merkitys, niin myös 

johtamisessa. Kahdenkeskisen ajan antaminen on luottamuksen ja arvostuksen 

osoittamista. 

Organisaatiotasolla johtaminen (esimerkiksi asioiden, tavoitteiden ja prosessien 

johtaminen) täytyy saada toimimaan, jotta johtaja voi keskittyä motivoimaan 

työntekijöitä ja suunnata huomion tavoitteita kohti. Johtajan tärkeä tehtävä on 

suora vaikuttaminen työntekijöihin. (Raducan & Raducan 2014, 809) Suora 

vaikuttaminen tapahtuu vaikuttavimmin kasvokkain viestimällä.  

Organisaatiot eivät aina ole panostaneet riittävästi viestintään. Joillain 

organisaatioilla on viestintäohjeita, jotka vähentävät epävarmuutta ja auttavat 

työntekijöitä tekemään parempia päätöksiä. (Gilsdorf 1998, 173) Joidenkin 

johtajien viestintä on suunnitelmallista, joidenkin ei. Jos organisaatiossa ei ole 

viestintäohjeistusta, yhteistä käsitystä viestinnästä ei synny, vaikka joitakin 

sääntöjä saattaa olla. Säännöt ovat usein kuitenkin erilaisia eri työntekijöille eri 

organisaatiotasoilla. (Gilsdorf 1998, 176) Johtajan täytyy viestiä työntekijälle siten 

ja siellä, missä tämä voi varmimmin ottaa viestin vastaan. On tärkeää myös 

varmistaa, että kaikki tietävät, mitä organisaatiossa tehdään ja viestitään. (Gilsdorf 

1998, 191) Organisaatiot, joilla on ohjeet viestinnästä, ovat yleensä panostaneet 

viestinnän suunnitteluun enemmän. (Gilsdorf 1998, 196) 

Johtaminen on useimmiten muutoksen johtamista, asettamalla suunta 

tulevaisuutta varten kommunikoimalla niiden henkilöiden kanssa, jotka osallistuvat 

ja ovat mukana (Kotter 2001,4). Ei-hierarkkinen, epävirallinen ja avoin viestintä, 
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jotka ovat jaetun johtajuuden myönteisiä vaikutuksia, edesauttavat organisaation 

viestintää (Kauffeld ym. 2017, 237). Johtaja voi omalla kasvokkainviestinnällä 

vaikuttaa työmotivaatioon, työilmapiiriin, työssäjaksamiseen, luottamuksen 

syntymiseen ja alaistaitojen kehittymiseen. Johtaja olisi hyvä olla 

vuorovaikutteinen. Sitouttaminen on yksi johtamisen toimintatavoista, ja siinä on 

kyse pitkälti vuorovaikutuksesta. Sitouttaminen tarkoittaa viestimistä kaikkien 

niiden ihmisten kanssa, joista voi olla apua työn tekemisessä. (Kotter 2001, 7). On 

tärkeää kiinnittää huomiota viestintätilanteeseen; sanojen ja tekojen suhteeseen, 

viestiä kertovan johtajan maineeseen rehellisenä ja luottamuksellisena henkilönä, 

viestin sisältöön ja vastaanottajaan. Sitouttaminen antaa työntekijöille voimavaroja 

toimimaan vision ja yhteisen päämäärän mukaisesti. (Kotter 2001, 7-8) 

Johtamisessa kahdenkeskisillä keskusteluilla on suuri merkitys. Kun johtaja antaa 

aikaansa kahdenkeskiseen keskusteluun työntekijän kanssa, se nähdään usein 

luottamuksen osoituksena. Keskustelujen ja sanattoman viestinnän kautta välittyy 

johtajan suhtautuminen työntekijään. Virallisten tapaamisten lisäksi myös 

epämuodolliset tapaamiset ja keskustelut kertovat johtajan ajankäytön 

arvostuksesta. Appelbaumin (2004) mukaan johdon kommunikointia parantavia 

tekijöitä ovat epävirallinen yhdessäolo ja henkilökohtaisten, kasvokkain 

tapahtuvien tapaamisten lisääminen (Appelbaum 2004, 38). Johtajan on 

kommunikoitava reilusti, rehellisesti ja suoraan, sillä tällainen johtamistyyli 

parantaa todennäköisesti suorituskykyä ja eettisyyttä. Työtekijä saa tuskin koskaan 

liikaa tietoa johdon taholta. (Zeffane ym. 2011, 83) 

Schein (1999) on verrannut viestintäkonsultin työtä johtajan työhön. Jokaisen 

viestintätilanteen tulee olla vastavuoroinen. Johtaja ei voi auttaa työntekijää ennen 

kuin on selvittänyt missä tilanteessa tämä on, missä on itse ja mikä on 

kokonaistilanne. Johtajan täytyy olla tietoinen siitä, mitä tietää, mitä luulee 

tietävänsä ja mitä ei tiedä. Vuorovaikutustilanne vaikuttaa sen osapuoliin ja siksi 

onkin pyrittävä luomaan suhde, jossa apua voidaan antaa, mutta ei oteta 

omistajuutta toisen ongelmista tai anneta valmiita ratkaisuja. Kun 

vuorovaikutussuhde saavuttaa sellaisen luottamuksen tason, että saadaan 

yhteinen näkemys tilanteesta, voidaan ryhtyä yhteistyöhön.  Kun henkilö osoittaa 

avoimuuden ja vastaanottavaisuuden merkkejä, se pitää hyödyntää, sillä silloin 
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motivaatio on voimakkaimmillaan uusien näkökulmien huomioimiseen. (Schein 

1999 ,243-244) 

Hochin (2014) mukaan jaettu johtajuus edesauttaa viestintää organisaatiossa, 

koska jakaminen erilaisten henkilöiden kanssa tuo monipuolisempaa kokemusta ja 

tietotaustaa työyhteisön käyttöön. Johtamisen jakamiselle on ominaista 

yhteistyöhön perustuva päätöksenteko ja viestinnän pohjalta tapahtuva ideoiden 

edelleen kehitteleminen. Se, miten ja minkä verran organisaatiossa jaetaan 

ainutlaatuista tietoa johdonmukaisesti, on verrannollinen organisaation johtamisen, 

vallan ja vastuiden jakautumiseen henkilöiden kesken. Jaetulla johtajuudella on 

myönteinen yhteys organisaation suorituskykyyn tiedon jakamisen kautta. (Hoch 

2014, 545-555) 

Kasvokkainviestinnän täytyy olla johdolle merkittävä asia, koska sillä voi olla 

taloudellisia vaikutuksia yrityksen toimintaan. Organisaatio, joka on sekä 

ilmapiiriltään että fyysisiltä rakenteiltaan suunniteltu edistämään 

kasvokkainviestintää, helpottaa työntekijöiden vuorovaikutusta ja vaikuttaa näin 

tuottavuuteen (Stryker & Santoro ,52). Johtaja voi omalla kasvokkainviestinnällään 

vaikuttaa arkisen työn sujumiseen ja ilmapiiriin.  Myönteinen, sanallinen tai 

sanaton, palaute, kiittäminen, työntekijöiden kuulumisista kiinnostuminen ja hyvän 

puhuminen ovat pieniä viestinnällisiä asioita, joilla voi olla työn tekemiseen suuri 

vaikutus. 

 

6.ALAISTAITOJEN, LUOTTAMUSEN JA 

KASVOKKAINVIESTINNÄN KESKINÄISET SUHTEET 
 

6.1.Alaistaidot ja luottamus 
 

Työntekijän ja johtajan vuorovaikutussuhde on pohja oikeudenmukaisuudelle, joka 

on pohja luottamukselle. Toisaalta alaistaidot voivat olla taitoja, jotka hyödyttävät 

eniten organisaatiota luottamuksen näkökulmasta. Oikeudenmukaisuutta kokeva 

työntekijä toteuttaa alaistaitoja, ja organisaatiolle taas alaistaitojen toteuttaminen 

on välttämätöntä mahdollisimman hyvän tuottavuuden saavuttamiseksi (Deluga 
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1994, 318). Duffy & Lilly (2013) ovat todenneet tutkimuksessaan, että työntekijät, 

jotka tuntevat organisaationsa hyvin, toteuttavat enemmän alaistaitoja. Työntekijä, 

jolla on voimakas tarve henkilökytköksiin työpaikalla, ei motivoidu 

alaiskäyttäytymisestä, joka hyödyttää vain organisaatiota ja sen mainetta. (Duffy & 

Lilly 2013, 192) 

Voimakas vallanhalu heikentää alaistaitojen, luottamuksen ja koetun organisaation 

tuen myönteistä suhdetta. Vallan tarve vähentää työntekijän alaistaitojen 

toteuttamista, vaikka henkilö uskoisi organisaation olevan työntekijää tukeva ja 

luottamuksen arvoinen. (Duffy & Lilly 2013, 193). Alaistaitoja toteuttava henkilö 

kokee organisaation luottamuksellisena ja itseään tukevana, eikä koe voimakasta 

vallan tai suorittamisen tarvetta. (Duffy & Lilly 2013, 193) 

 

Luottamusta tarvitaan, jotta alaistaitoja voidaan toteuttaa. (Appelbaum 2004, 37) 

Myös Leelamanothum (2018) on todennut, että luottamuksella ja 

oikeudenmukaisuudella on yhteys. Tämä tarkoittaa, että työntekijät osallistuvat 

organisaation tapahtumiin, keksivät ongelmanratkaisuja ja auttavat toisia. 

Tällaiseen käyttäytymiseen vaikuttaa luottamus organisaatioon ja johtajaan, sekä 

näiden koettu oikeudenmukaisuus. (Leelamanothum 2018, 64-65) Työntekijän 

luottamus johtajaan näyttäytyy haluna tehdä enemmänkin kuin on sovittu. Tämä 

tarkoittaa alaistaitoja, joita ei mainita henkilön työn tehtäväkuvauksessa. 

Alaistaidot hyödyttävät organisaatiota suoraan tai välillisesti, ja luottamus johtajaan 

varmistaa, että näitä alaistaitoja toteutetaan. (Burke ym. 2007, 623-624)  

Kun johtaja toimii siten, että luottamus kehittyy, työntekijä voi vastavuoroisesti 

toteuttaa alaistaitoja. Luottamuksellinen suhde auttaa työntekijöitä 

työskentelemään sitoutuneesti, myös epävirallisten tehtävien parissa. (Burke ym. 

2007, 624) Luottamuksella, ja erityisesti luottamuksella johtajan toimintaan, on 

todettu olevan merkittävä myönteinen vaikutus työntekijän alaistaitojen 

toteuttamiseen. Tähän yhdistetty sitoutuminen organisaatioon vaikuttaa myös 

alaistaitoihin. (Sjahruddin 2013, 136-137)  

Lin & Hsiao (2014) ovat todenneet työntekijän luottavan ja kunnioittavan 

muutosjohtajaa, koska tällainen johtaja motivoi työntekijän toimimaan yli virallisten 

odotusten. Myös alaistaidot ovat yhteydessä luottamuksen kokemukseen johtajaa 
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kohtaan. Luottamus johtajaan voi olla myös seurausta sosiaalisesta suhteesta. (Lin 

& Hsiao 2014, 172-173) Singh & Srivastava (2016) ovat tutkimuksessaan tulleet 

tulokseen, että organisaatiosuunnittelulla ja henkilöstöjohtamiskäytännöillä 

voidaan vaikuttaa alaistaitoihin ja luottamukseen organisaatiossa. Luottamus 

vaikuttaa alaistaitoihin, mutta luottamus edellyttää syntyäkseen, että työntekijä 

kokee oikeudenmukaisuutta, organisaation tukea, ja että sekä työntekijöiden että 

johdon viestintä on tarkkaa. (Singh & Srivastava 2016,605) 

Alaistaitojen on havaittu vaikuttavan myönteisesti johtajien väliseen 

tunneperustaiseen luottamukseen, muttei tietoperustaiseen luottamukseen. 

Johtajan tunneperustainen luottamus kollegaa kohtaan liittyy myönteisesti 

seuraamiseen ja auttamiseen, tietoperustainen luottamus voi liittyä näihin 

kielteisesti (McAllister 1995, 49), sillä seuraaminen ja auttaminen voidaan kokea 

viestinä osaamattomuudesta, kun tietoperustainen luottamus perustuu 

nimenomaan henkilön pätevyyteen ja osaamiseen. Tämä saa vahvistusta 

McAllisterin (1995) tutkimuksesta, jossa todetaan johtajan alaistaitojen ja tämän 

esimiehen arvion johtajan suorituksista korreloivan myönteisesti, mutta johtajan 

esimies arvioi kielteisesti johtajan suorituksen ja auttamis-alaistaidon suhdetta. 

(McAllister 1995, 52) 

 

6.2.Alaistaidot ja kasvokkainviestintä 
 

Muutos on nykyorganisaatioissa jatkuvasti läsnä ja siksi viestinnän merkitys 

korostuu entisestään.  Salem (2008) on tutkinut organisaatiomuutosta ja viestintää. 

Syyt organisaatioiden muuttumattomuudelle löytyvät usein viestinnästä tai sen 

puutteesta (Salem 2008, 344-345). 

Riittävä viestintä on edellytys alaistaitojen toteuttamiselle organisaatiossa, sen 

sijaan riittämätön viestintä voi tehdä niiden toteuttamisen lähes mahdottomaksi. 

Viestintä on sosiaalinen prosessi, jossa asioita käsitellään yhdessä muiden 

kanssa. Henkilöillä tulee olla tarpeeksi mahdollisuuksia kommunikoida keskenään 

organisaation tapahtumista ja muutoksista, ja ennaltaehkäistä näin epävarmuuden 

syntymistä. Kun viestinnälle ja keskinäiselle kommunikoinnille on tilaa ja 
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tilaisuuksia, organisaation muutokset ovat mahdollisia. Kun asioista tiedetään, 

työtehtävien ottaminen, mielipiteen ilmaiseminen, huomaavaisuus ja 

organisaatiotaidot on mahdollista toteuttaa. (Salem 2008,338) Onnistunut viestintä 

mahdollistaa sekä virallisten työtehtävien että alaistaitojen toteuttamisen 

organisaatiossa. Linin & Hsiaon (2014) mukaan tiedoista viestiminen ja alaistaidot 

korreloivat myönteisesti keskenään, ja tämä yhteys alaistaitojen ja viestinnän 

suorasta suhteesta on tärkeä havainto (Lin & Hsiao 2014, 172-173). Myös Salem 

(2008) on todennut, että jokainen työntekijä luo organisaatiossa tietoa, ja sitoutuu 

organisaatioon runsaan viestinnän avulla (Salem 2008, 338). 

Identiteetti ja minäkuva syntyvät keskinäisen viestinnän tuloksena. 

Organisatorinen identiteetti syntyy organisaatiossa, jäsenten viestinnän tuloksena. 

Muutokset sekoittavat aina organisatorisia identiteettejä, jolloin viestinnän rooli 

korostuu entisestään. Jokaisen täytyy tietää, mikä on oma, tiimin, yksikön, osaston 

tai koko organisaation rooli. Kun oma paikka organisaatiossa on selvä, voidaan 

tehdä tuloksellista työtä ja toteuttaa alaistaitoja. Yhteinen identiteetti vahvistuu, kun 

mahdollisimman moni osallistuu muutosprosesseihin. Ilman uutta yhteistä 

identiteettiä kasvattavaa viestintää henkilöt jäävät vanhaan identiteettiinsä, mikä 

puolestaan estää muutoksen mahdollistumista. (Salem 2008, 339)  

Henkilökohtaiset viestintätaidot ovat ensiarvoisen tärkeitä. Salemin (2008) 

tutkimustulokset vahvistavat viestintätaitojen merkitystä niin liiketoiminnan, 

rekrytoinnin kuin työntekijän henkilökohtaisen elämän osana (Salem 2008, 344). 

Henkilökohtainen viestintäosaaminen edesauttaa tavoitteiden saavuttamista 

asianmukaisilla viestintäkäytännöillä. Viestinnän osaamiskykyjä ovat Salemin 

(2008) mukaan avoimuus, joustavuus ja reagointikyky. Avoimuudella parannetaan 

viestintäkumppanin ymmärtämistä käyttämällä asianmukaista, tilannesidonnaista 

kieltä sekä paljastamalla itsensä, näyttämällä tunteita ja kertomalla kokemuksista. 

Joustavuus ilmenee viestinnän joustavuutena kulloisenkin tilanteen vaatimusten 

mukaisesti. Reagointikyky on toisen ymmärtämistä. Tähän liittyy erityisesti 

sanallinen viestintä, omin sanoin kertominen, vahvistaminen ja kysyminen. 

Sanaton viestintä eleineen, ilmeineen ja äänteineen on myös osa reagointikykyä. 

(Salem 2008,341-342) Viestintätaitojen hallitseminen voidaan havainnoida 
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jokapäiväisessä työssä ja niiden rooli on oleellinen myös alaistaitojen 

toteuttamisessa.  

Organisaatiot muuttuvat koko ajan, ja muutos vaatii taitoa kohdata erimielisyyksiä. 

Sekä alaistaitojen toteuttaminen että viestinnän onnistuminen tukevat 

organisaation muuttumista ja erimielisyyksien kohtaamista. Erimielisyyksiä 

voidaan organisaatiossa käsitellä niin että alaistaitojen toteuttaminen ja viestintä 

tukevat tilannetta. Argumentointi, vastatarjoukset ja eheyttävä viestintä, yhteisten 

tavoitteiden luominen, suunnitteleminen, vastuiden jakaminen ja auttaminen ovat 

rakentavia tapoja erimielisyyksien kohtaamiseen.  Salemin (2008) mukaan muutos 

ei onnistu, jos organisaatiossa vältetään haastavan asian kohtaamista ja siitä 

viestimistä (Salem 2008, 342).   

Tiedon jakaminen on sosiaalista vuorovaikutusta, johon kuuluu henkilön tietojen, 

kokemusten ja taitojen jakaminen koko organisaatiossa. Sun ym. (2018), jotka ovat 

tutkineet tiedon jakamista ja läpinäkyvyyttä suhteessa työtyytyväisyyteen, ovat 

todenneet, että tiedon jakaminen ja läpinäkyvyys tarkoittaa käyttäytymistä, jossa 

henkilö tarjoaa tietojaan, eli viestii kokemuksistaan, taidoistaan ja ideoistaan 

auttaakseen muita (Sun ym. 2018, 148) Mitä vähemmän viestinnässä on sitä 

vääristäviä tekijöitä, sitä selkeämpiä ovat tavoitteet, joita kohti pyritään. Tällöin 

myös johdolta tuleva palaute ja kommentointi otetaan ja saadaan sellaisina, 

jollaisiksi ne on tarkoitettu. Johtajalle on tärkeää, että viestintä on rehellistä ja 

tarkkaa, jotta sekä yksilön että organisaation menestys voidaan taata. (Appelbaum 

ym. 2004, 38) 

Yildimir (2014) on tutkinut alaistaitoja ja viestintää, ja tullut siihen tulokseen, että 

tehokas viestintä on välttämätöntä, jotta työtekijän ja johdon välille luodaan toimivat 

viestintäkäytännöt, koska onnistunut viestintä sekä vaikuttaa organisaation 

suorituskykyyn että edistää alaistaitojen toteuttamista. (Yildimir 2014, 1099) 

Epäviralliset, johtajan aloittamat keskustelut vaikuttavat työntekijän alaistaitoihin, 

erityisesti auttamiseen. Tällainen keskustelu koetaan johtajan kiinnostukseksi 

työntekijän asioita kohtaan ja se taas ajatellaan merkkinä siitä, että johtaja pitää 

työntekijää avuliaana. (Niehoff & Moorman 1993, 549) 
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6.3.Luottamus ja kasvokkainviestintä 
 

Cheung ym. (2013) ovat tutkineet luottamusta ja viestintää. Tutkimuksessa 

todettiin, että viestintä ja luottamus edistävät organisaatiossa tavoitteen 

saavuttamista (Cheung ym. 2013, 947). Tutkimuksessaan Ben-Ner & Putterman 

(2009) ovat huomanneet, että yhteistyön lisäämiseksi kasvokkainviestintä on yksi 

voimakkaimmista keinoista (Ben-Ner & Putterman 2009, 107). Myös Zeffane ym. 

(2011) totesivat viestinnän olevan tärkeä ennustaja luottamukselle, sillä luottamus 

voi vaikuttaa viestintään. Tutkimusten valossa on haastavaa sanoa, kumpi 

vaikuttaa kumpaan vai vaikuttavatko molemmat molempiin. (Zeffane ym. 2011, 78) 

Viestinnän olennaiset tekijät; avoimuus ja tarkkuus, ovat myös luottamuksen 

määrittäviä tekijöitä. Organisaation viestintä, joka on merkityksellisen tiedon 

jakamista, työntekijöitä osallistavaa, arvoista ja päätösten syistä kertovaa, 

vaikuttaa luottamukseen organisaatiota kohtaan. (Singh & Srivastava 2016 ,597) 

Kasvokkainviestinnässä henkilö ei voi olla anonyymi tai täysin kommunikoimaton. 

Kasvokkainviestinnän seurauksena henkilö voi kokea velvollisuutta luottaa tai olla 

luottamuksen arvoinen. Kasvokkain tapaamiset mahdollistavat sanallisen 

kanssakäymisen. Tunteita välitetään myös kehon kielellä, äänen sävyillä ja ilmeillä. 

Fyysinen läheisyys voi vaikuttaa myös koettuun vetovoimaan ja sitoutumiseen. 

(Ben-Ner & Putterman 2009, 108) Tutkijat havaitsivat, että erityisesti sanallinen 

kommunikointi lisää luottamusta, ja kommunikointia lisännyt luottamus lisää 

luotettavuutta. Vuorovaikutus lisää luottamusta jonkin verran, mutta vielä suurempi 

vaikutus on sanallisella vuorovaikutuksella. (Ben-Ner & Putterman 2009, 116) 

Luottaminen ja luotettavuus lisääntyvät, kun on mahdollisuus esittää ehdotuksia ja 

vastaehdotuksia sanallisesti. Luottamus kehittyy, kun johtaja keskustelee 

työntekijöiden kanssa avoimesti. Viestintä paranee yleensä vuorovaikutteisesti: 

kun johto kommunikoi usein ja avoimesti, työntekijät tekevät samoin. Kun johtaja 

kommunikoi työntekijöiden kanssa, saadaan arvokasta tietoa siitä, mikä 

organisaatiossa toimii ja mikä ei toimi, ymmärretään työntekijöitä, saadaan 

palautetta ja ideoita työn kehittämiseen. Luottamus saa henkilöt jakamaan tietoa 

(Burke ym. 2007, 623). Kun viestintäympäristö koetaan myönteiseksi, työntekijä 



53 
 

ajattelee työstään ja organisaatiostakin myönteisesti ja luottamuksen taso kasvaa 

(Singh & Srivastava 2016, 597). 

Kun luottamus johtajaan luodaan kommunikaation avulla, saadaan samalla luotua 

innovaatioita, estettyä ja korjattua virheitä sekä rakennettua vastavuoroista 

luottamusta johtajan ja työntekijän välille. Luottamus avaa viestintäkanavia, lisää 

halukkuutta viestiä ja tyytyväisyyttä viestintään. Johtajaan luottaminen lisää tiedon 

jakamista, ja edesauttaa myös oppimista. Kun luottamus johtajaan perustuu tämän 

kyvykkyyteen, hyväntahtoisuuteen ja rehellisyyteen, työntekijän on helpompi 

sovittaa uudet tiedot olemassa oleviin rakenteisiin. (Burke ym. 2007, 623-624) 

Verkostoajattelu perustuu luottamukseen, saamiseen ja antamiseen puolin ja 

toisin. Tämä luo johtamiselle uusia haasteita, sillä johdon tehtävä on saada 

työntekijä osallistumaan ja tekemään parhaansa. Luottamus luo avointa viestintää 

sekä avun pyytämistä ja antamista. Tunne siitä, että viestintä on onnistunutta 

edellyttää aitoutta ja tehokasta viestintää. Hyvä viestintä on Zeffane ym. (2011) 

mukaan väärinkäsityksiä ja epäluottamusta estävää (Zeffane ym. 2001, 82). 

Erityisesti muutoksen aikana, jossa organisaatiot ovat lähes koko ajan, pitäisi 

keskustella avoimesti, jotta luottamus voi lisääntyä ja strategiset aloitteet onnistua 

(Salem 2008, 339). 

 

Suuri osa työstä on tietotyötä. Tämä tarkoittaa sitä, että johtajat johtavat 

asiantuntijoita, joita johdetaan yksilöinä ja tiimeinä. Keskeisin tekijä 

luottamuksellisen suhteen syntymiseen asiantuntijoiden välillä on tehokas 

viestintä. Luottamuksen syntymistä työkavereihin ja johtajaan ennakoi viestittävän 

tiedon laatu, kun taas tiedon määrä oli tärkeä ennustaja luottamuksen 

rakentumisessa johtajaan. (Zeffane ym. 2011, 79) Luottamusta luova 

vuorovaikutus on kuuntelemista ja kuulemista, mielipiteen kysymistä ja 

kiinnostusta. Tällainen vuorovaikutus saa henkilöt keskustelemaan, ideoimaan, 

ottamaan osaa ja luomaan lisää luottamusta. Luottamus ei synny itsestään, eikä 

vain tapahdu, vaan se tehdään ja sitä ylläpidetään tehokkaan viestinnän avulla 

(Zeffane ym. 2011, 82). Singh & Srivastava (2016) ovat päätyneet samanlaiseen 

johtopäätöksen, ja ovat todenneet, että luottamusta voidaan kehittää 

organisaatiossa lisäämällä sekä viestinnän määrää että laatua. Luottamus ja 



54 
 

viestintä ovat osa sosiaalista vaihdantaa, jossa onnistunut viestintä saa työntekijän 

kokemaan organisaation myönteisenä ja luotettavana. (Singh & Srivastava 

2016,598) 

Alaistaitojen, luottamuksen ja viestinnän kiertokulkua johtajan ja työntekijän välillä 

kuvataan kuviossa 5. Jatkuva, molemminpuolinen viestintä on erittäin tärkeässä 

roolissa työntekijän ja johtajan välisessä suhteessa. Kun jatkuvan viestinnän ja 

vuorovaikutuksen lisäksi johtaja kohtelee työntekijää oikeudenmukaisesti, sekä 

alaistaitojen toteuttaminen että luottamus johtajaan lisääntyvät. (Fahr ym. 1990, 

716)  

 

KUVIO 5. Alaistaitojen, luottamuksen ja viestinnän kiertokulku 

 

7.TUTKIMUSMENETELMÄ JA AINEISTO 
 

Tämän tutkimuksen mielenkiinto kohdistui kohdeorganisaation johdon 

näkemyksiin alaistaidoista ja luottamuksesta. Alaistaitojen ja luottamuksen 

esiintymistä organisaatiossa tutkittiin nimenomaan johdon näkemysten perustella, 

kasvokkainviestinnän näkökulmasta. Tutkimus tehtiin laadullisella tutkimusotteella 

teemahaastatteluna.  
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7.1.Tutkimusstrategia 
 

Metsämuurosen (2008) mukaan kvalitatiiviseen tutkimukseen liittyvät 

tiedonhankintamuodot ovat tapaustutkimus, fenomenologia, etnografia, 

fenomenografia, grounded theory- menetelmä, toimintatutkimus ja 

diskurssianalyysi (Metsämuuronen 2008, 16-34). Tämä tutkimus tehtiin 

tapaustutkimuksena, koska tutkimusaineisto koottiin todellisista tilanteista, 

tutkimuksessa käytettiin haastatteluja ja aitoja keskusteluja henkilöiden kanssa, 

eikä tutkimuksessa käytetty mittaristoja tai kaavakkeita. Tutkimuksen lähtökohtana 

oli haastatteluvastausten yksityiskohtainen tarkastelu ja pyrkimys löytää uusia 

näkökulmia ja asioita.  

Kvalitatiiviset tutkimustyypit voidaan ryhmitellä Hirsjärven ym. (2007) tapaan kielen 

piirteiden, säännönmukaisuuksien etsimisen, tekstin tai toiminnan ymmärtämisen 

sekä reflektion tutkimukseksi (Hirsjärvi ym. 2007, 162). Tämä tutkimus oli täysin 

toiminnan merkityksen ymmärtämistä ja tulkinnan kautta tapahtuva 

tapaustutkimus. Haastattelu on mielenkiintoinen tutkimusmetodi, sillä siinä tutkija 

ja tutkittava ovat suorassa kasvokkain tapahtuvassa kielellisessä 

vuorovaikutuksessa keskenään (Hirsjärvi ym. 2007, 162) ja tällainen kasvokkain 

tapahtuva haastattelu tutkimusotteena oli tämän työn aiheenkin kannalta 

olennainen ja merkityksellinen. 

Tapaustutkimukselle ei ole yhtä ainoaa määritelmää, mutta olennaista on, että 

tutkittava tapaus on rajattu, ja se tapahtuu oikeassa tilanteessa tutkittavalla 

hetkellä. Tapaustutkimus voi olla kuvailevaa, ilmiölle selitystä etsivää. Vaikka 

tutkittava tapaus on nykyhetkessä, itse tutkimus ei sinällään perustu vain 

tutkittavaan ajanjaksoon, sillä tutkittavan asian ymmärtäminen vaatii usein jonkin 

verran menneiden tapahtumien tietämistä. (Syrjälä ym. 1995, 11-12) Tässä 

tutkimuksessa tutkittava tapaus oli rajattu ja se tapahtui tutkimushetkellä. 

Tutkittavat ilmiöt olivat läsnä koko ajan, ne ovat olleet organisaatiossa ennen 

tutkimusta ja jäävät organisaatioon tutkimuksen tekemisen jälkeen.  

Tapaustutkimus keskittyy toimenpiteisiin, tutkittavaan ympäristöön ja uusien 

asioiden huomaamiseen. Tutkimuksen pääpiirteitä ovat monitieteellisyys, 

tapahtumien tulkinta, osallistujien leimaama kuvaus tapahtumasta, luonnollinen 



56 
 

ympäristö, tutkijan ja tutkittavan keskinäinen vuorovaikutus, joustavuus ja 

arvosidonnaisuus. (Syrjälä ym. 1995, 13-15) Kaikki nämä tunnuspiirteet toteutuivat 

tässäkin tutkimuksessa. Tapaustutkimukselle yleensä ja niin tällekin tutkimukselle 

on ominaista tiettyyn tapaukseen, ilmiöön tai tapahtumaan keskittyminen, siten, 

että tutkittava asia on esimerkki laajemmasta kokonaisuudesta. Syrjälän ym. 

(1995) mukaan tiettyyn tapaukseen keskittyminen tekee tästä tutkimusmuodosta 

hyvän keinon löytää ratkaisuvaihtoehtoja käytännön ongelmiin. Yksittäisestä 

tapauksesta saadaan tapaustutkimuksella kokonaisvaltainen kuva (Syrjälä ym. 

1995, 15). 

Tämä tutkimus tehtiin case- eli tapaustutkimuksena. Tapaustutkimusmenetelmän 

valitsemiseen oli muutamia pääsyitä. Tutkimus voi Yinin (2014) mukaan olla case-

tutkimus, jos tutkimuskysymykset ovat miten ja miksi, tutkimus ei vaadi 

käyttäytymisen kontrollointia ja tutkimus keskittyy olemassa olevaan tilanteeseen 

ja tapahtumaan (Yin 2014, 9). Tässä tutkimuksessa kysymykset olivat pääasiassa 

miten-kysymyksiä, mutta myös miksi-kysymyksiä oli mukana. Haastateltavien 

käyttäytymistä ei kontrolloitu, arvioitu, muutettu eikä siihen muutoinkaan vaikutettu. 

Tapaustutkimus tutkii tapahtumaa perusteellisesti omassa asiayhteydessään 

erityisesti silloin, kun side tapahtuman ja asiayhteyden välillä ei ole ilmiselvä. Tässä 

tutkimuksessa ilmiöiden yhteys ei ollut selvä, ja siksi yhteyttä ilmiöiden välillä ei 

edes suoranaisesti tutkittu, vaan kysyttiin johdon näkemystä ilmiöistä ja niiden 

suhteista kasvokkainviestintään. Tapaustutkimuksen ominaisuuksia on muun 

muassa se, että tutkimuksessa on enemmän kiinnostavia muuttujia kuin 

datapisteitä, tutkimus perustuu useisiin tuloksiin, joiden datan täytyy olla yhtenevä 

teoreettisen näkökulman hyödyntämisen kanssa, ja että datan keräämistä ja 

analysoimista ohjaavat teoreettiset ehdotukset. (Yin 2014, 16-17) Teoria ohjasi tätä 

tutkimusprosessia alusta alkaen, ja haastattelurunkokin tehtiin teorian pohjalta.  
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7.2.Aineiston kerääminen 
 

7.2.1. Tutkimusmetodi 

 

Tutkimusmetodeina voivat olla esimerkiksi kirjallinen materiaali, tarkkailu tai 

haastattelu. Tässä tutkimuksessa metodina käytettiin haastattelua. 

Haastattelutekniikoina voidaan käyttää yksilöhaastattelua, ryhmähaastattelua, 

lomakehaastattelua tai puhelinhaastattelua. Haastattelu voi olla strukturoitu, 

puolistrukturoitu tai avoin. (Metsämuuronen 2008, 37-38) Haastattelun etuja ovat 

Hirsjärven ja Hurmeen (2008) mukaan muun muassa se, että haastateltava henkilö 

on aktiivinen ja luo merkityksiä, tutkija ei tiedä monitahoisten vastausten suuntaa, 

vastaukset voidaan sijoittaa isompaan kokonaisuuteen, vastauksia voidaan 

tarkentaa ja laajentaa joka suuntaan sekä haastavienkin asioiden tutkimisen 

mahdollistuminen. (Hirsjärvi ja Hurme 2008, 35) Haastattelu on joustava, se 

mahdollistaa samanaikaisen havainnoin ja yleensä haastatteluun osallistutaan ja 

saadaan kokoon riittävä aineisto. Joustavuus tarkoittaa käytännössä sitä, että 

haastattelija ja haastateltava voivat keskustella; esittää kysymyksiä, selventää ja 

oikaista asioita haastattelun aikana. Kysymysjärjestys on myös joustava. 

Kasvokkainviestintätilanne sisältää aina mahdollisuuden havainnointiin. 

Havainnoinnilla saadaan haastattelua täydentävää tietoa, jos tätä vain halutaan 

käyttää.  Haastattelun henkilökohtaisuus helpottaa yleensä halukkuutta osallistua. 

Halukkuuteen vaikuttaa myös yleensä se, että haastateltavalla on tietoa 

tutkittavasta asiasta, ja juuri nämä henkilöt valitaan haastateltaviksi. Toisaalta 

haastattelun heikkoutena on se, että se vaatii runsaasti aikaa ja on kallis. (Tuomi 

& Sarajärvi 2009, 73-74) Tähän tutkimukseen tutkimusmetodiksi valittiin 

haastattelu juuri edellä mainituista syistä. Haastattelu metodina tuki myös erittäin 

hyvin tutkimusaihetta. 

Haastattelu voidaan tehdä yksilö-, pari-, tai ryhmähaastatteluna. Hirsjärvi ym. 

(2007) toteaa, että tutkijan on valittava itse sellainen metodi, joka sopii parhaiten 

oman haastattelun aiheeseen ja haastateltaviin. (Hirsjärvi ym. 2007, 205) Tämä 

tutkimus toteutettiin yksilöhaastatteluna organisaation johtajille, koska aiheena oli 

jokaisen henkilökohtainen, johtajan näkökulmasta nouseva näkemys ilmiöistä, 

johtamiskäytännöistä ja suhde jokaisen omiin alaisiin.  
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Teemahaastatteluja voidaan tehdä ennalta määräämätön määrä ja tärkeintä on, 

että haastattelu tehdään tietystä tai tietyistä nimetyistä teemoista. Tämä 

mahdollistaa sen, että tutkittava henkilö on keskushenkilö, jonka tulkinta, asioille 

antama merkitys ja vuorovaikutus haastattelijan kanssa ovat pääosassa. (Hirsjärvi 

& Hurme 2008, 48) Kohdejoukko valitaan tarkoituksellisesti ja käsitellään sekä 

tutkimusta, suunnitelmaa, tapauksia että aineistoa ainutlaatuisina (Hirsjärvi ym. 

2007, 160). Teemahaastattelussa edetään tutkijan valitsemien teemojen mukaan. 

Haastattelun teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen. Jokainen tutkija voi 

teemahaastattelua suunnitellessaan ja tehdessään päättää itse, kysytäänkö 

kaikilta samat kysymykset, samassa järjestyksessä ja samalla sanamuodolla. 

(Tuomi & Sarajärvi 2009, 75) Tässä tutkimuksessa haastateltavat henkilöt olivat 

keskushenkilöinä päärooleissa. Jokaisella haastateltavalla oli sama 

teemahaastattelurunko, mutta kysymysten määrä, kysymysten järjestys ja 

sanamuodot vaihtelivat haastateltavan ja haastattelutilanteen mukaan. Tutkija 

päätti teemat teorian pohjalta, viitekehykseen perustuen.  

Tutkimuksen aineisto kerättiin haastattelemalla viittä Redun johtajaa syyskuussa 

2019. Haastattelujen kesto vaihteli 60-106 minuutin välillä, keskimääräisen 

haastatteluajan ollessa 80 minuuttia. Käytetty teemahaastattelurunko on liitteessä 

yksi (1).  

 

7.2.2. Case-yritys 

 

Case-yritys oli Rovaniemen koulutuskuntayhtymä, Redu, joka on Lapin suurin 

ammatillisen koulutuksen järjestäjä ja toiminta-alueena on koko Lappi. Sen 

tulosalueita ovat Lapin koulutuskeskus Redu ja Santa Sport Lapin urheiluopisto, 

joka sisältää myös Lapin kesäyliopiston. Redulla on tällä hetkellä kaksi 

osakeyhtiötä, jotka se omistaa kokonaan: Santasport Finland Oy ja Redu Edu Oy, 

joka on aloittanut toimintansa vuoden 2019 aikana. Koulutuskeskuksella on 

toimintayksiköt Kemijärvellä, Kittilässä, Rovaniemellä ja Sodankylässä. Muita 

jäsenkuntia ovat Ranua ja Kolari. 
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Redu työllistää tällä hetkellä n. 500 henkilöä. Redun johto muodostuu seuraavasti: 

kuntayhtymän johtoryhmä, johon kuuluu seitsemän jäsentä; toimialapäälliköt, joita 

on 12, sekä lisäksi ravintolapäällikkö, opiskelijapalvelupäällikkö ja pedagoginen 

päällikkö.  

Lapin koulutuskeskus Redun tulosalue muodostui vuoden 2018 alussa, kun Lapin 

ammattiopisto, Lapin matkailuopisto ja Lapin oppisopimuskeskus yhdistyivät. 

Lyhyeen ajanjaksoon on mahtunut paljon muitakin muutoksia, muun muassa 

opiskelijamääräleikkaukset vuosina 2013-2016, yksikköhintaleikkaus vuonna 

2017, josta seurasi koko henkilöstöä koskeneet YT-neuvottelut, Redu Edu Oy:n 

perustaminen, ammattikoulureformin käynnistyminen ja kuntayhtymän johtajan 

vaihtuminen.  

Organisaatio on luonut vision ja arvolupauksen, jota kohti toimintaa suunnataan. 

Redun tarkoitus on olla edelläkävijänä, sekä panostaa muun muassa 

henkilökohtaistamiseen ja uusiin innovatiivisiin kehittämisavauksiin. Näihin 

kehittämisideoihin liittyen organisaatio on lähtenyt mukaan Opetushallituksen 

Parasta johtamista-hankkeeseen kehittääkseen johtajia ja johtamista. Tässä 

yhteydessä on havaittu, että viestinnässä ja erityisesti kasvokkainviestinnässä, 

olisi kehittämistarpeita. Lisäksi viestinnän merkitys johtamisen välineenä ja 

johtamisessa on hyvin tiedostettu, ja tästä syntyikin mielenkiinto tutkia johdon 

näkemystä organisaation johtamiseen kiinteästi liittyvistä alaistaidoista ja 

luottamuksesta, erityisesti kasvokkainviestinnän näkökulmasta. Toinen 

kohdeorganisaatioon vaikuttanut tekijä oli tutkijan työsuhde Redussa, joka 

edesauttoi pääsyn organisaatioon ja tutkimuksen tekemisen suunnitellussa 

aikataulussa. 

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus ymmärtää valittua ilmiötä syvällisesti. 

Siksi on tärkeää, että haastateltavat henkilöt tietävät tutkittavasta asiasta 

mahdollisimman paljon. Haastateltavien valitseminen voi siis olla 

tarkoituksenmukaista ja harkittua. Tällainen harkittu aineiston kerääminen voidaan 

suorittaa niin sanotulla eliittiotannalla. Tämä tarkoittaa sitä, että tutkittaviksi valitaan 

sellaisia henkilöitä, joilta saadaan parhaiten tietoa tutkittavasta asiasta. (Tuomi & 

Sarajärvi 2009, 86) Haastateltavat tähän tutkimukseen valittiin eliittiotannalla 

painottaen sekä tietämystä ilmiöstä, työkokemusta että ilmaisukykyä. Näitä kaikkia 
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ominaisuuksia pidettiin tärkeänä tutkittavan aiheen kannalta. Lisäksi pyrittiin 

saamaan mahdollisimman edustettava ja monipuolinen haastattelujoukko 

kutsumalla haastateltavia organisaation eri johtamistasoilta. 

Tein tutkimustyön teoriaosuuden lähes valmiiksi ennen kuin ryhdyin 

teemoittamaan tutkimuskysymyksiä. Näin minulla oli käsitys sekä edeltävistä 

tutkimuksista että tutkimusaukoista. Teoria pohjalta laadin 

teemahaastattelurungon ja apukysymyksiä. 

 

7.3.Aineiston analysointimenetelmä 
 

Sisällönanalyysia käytetään laadullisessa tutkimuksessa tekstien tai tekstimuotoon 

muunnettujen aineistojen analysoimiseen. Analyysin tarkoituksena on saada 

tekstissä esiintyvät samankaltaisuudet ja eroavaisuudet esiin. Koska aineistosta 

nousseita asioita halutaan esittää sanallisesti, sisällönanalyysi oli käyttökelpoinen 

menetelmävalinta tähän tutkimukseen. Sisällönanalyysin vaiheita ovat aineiston 

lukeminen tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysymysten näkökulmasta, 

litterointi, teemoittaminen ja yhteenveto (Tuomi & Sarajärvi 2009, 92- 93). Tämän 

tutkimuksen analysoinnissa edettiin näiden vaiheiden mukaisesti. 

Sisällönanalyysissa aineisto järjestetään säilyttämällä sen sisältämä alkuperäinen 

tieto, ja tietoarvoa pyritään myös lisäämään luomalla uutta, yhtenäistä tietoa. 

Analysointi auttaa selkeyttämään aineistoa siten, että siitä on mahdollista tehdä 

johtopäätöksiä. Laadullinen analyysi on aineiston jatkuvaa, jokaisessa 

tutkimusvaiheessa tapahtuvaa, päättelyä ja tulkintaa. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 

108) Tässä tutkimuksessa edettiin edellä kuvatun mukaisesti ja päättelyä sekä 

tulkintaa tehtiin analysoinnin joka vaiheessa. 

Tämä tutkimus tehtiin teorialähtöisellä analyysilla, sillä teorialähtöinen 

sisällönanalyysi perustuu teoriaan tai malliin. Aineiston analyysin ensimmäisessä 

vaiheessa, litteroinnin jälkeen, luin aineistoa useaan kertaan tutkimustarkoituksen 

ja tutkimuskysymysten näkökulmasta, teorian pohjalta, sillä teorialähtöisessä 

sisällönanalyysissa teoria ohjaa analyysin tekemistä. Teorialähtöisessä 

analyysissä etsitään aineistosta teorian perusteella esille tulevia merkityksiä ja 



61 
 

käsitteitä, joita verrataan teoriaan. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 115). Toisessa 

vaiheessa muodostin analyysirungon, johon rajasin valitut teemat. 

Kun olin lukenut tekstit useaan kertaan ja tehnyt analyysirungon, pelkistin 

aineiston, eli etsin tekstistä teorian kannalta oleelliset kohdat ja kirjoitin ne 

tiivistetysti. Luokittelin aineiston aihepiireittäin teemoihin. Tuomi & Sarajärvi (2009) 

mainitsevat, että teemahaastattelu-menetelmän vuoksi aineiston teemoittaminen 

on suhteellisen helppoa, koska teemahaastattelurunko on yleensä jo jäsennelty 

(Tuomi & Sarajärvi 2009, 93) Teemoittamisen jälkeen kokosin aineiston loogiseksi 

kokonaisuudeksi.  

Analysoin aineiston teorian, oman ymmärrykseni ja oivallusteni perusteella. Kuten 

Tuomi & Sarajärvi (2009) toteavat, mikään ei takaa menestystä, kun etsitään 

totuutta, vaan tutkijan on löydettävä itse analyysinsa perustelu, luotettavuus ja 

järkevyys (Tuomi & Sarajärvi 2009, 100).  Lopuksi kirjoitin tutkimuksen 

yhteenvedon. Edellä mainittu tutkimuksen toteuttaminen on kuvattu kuviossa 6.  

. 

 

KUVIO 6. Tutkimuksen toteuttamisen ja analysoinnin vaiheet  
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8.TUTKIMUKSEN ARVIOINTI 
 

8.1. Aineiston keräämisen laatu 
 

Hirsjärven & Hurmeen (2008) mukaan aineiston keräämisen laatuun voidaan 

vaikuttaa kiinnittämällä huomiota haastattelurunkoon, haastattelijaan, välineistöön, 

päiväkirjaan ja litterointiin. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 184-185)  

Tässä tutkimuksessa laadittiin teemahaastattelurunko, ja pohdin etukäteen, miten 

teemoja voi haastattelun aikana syventää ja millaisia lisäkysymyksiä voi esittää. 

Haastattelijana minulla on rekrytointien suorittajana kautta tullut melko paljon 

haastattelukokemusta erilaisista henkilöistä ja teemoista. Tein kuitenkin vielä 

esikyselyn organisaation ulkopuoliselle henkilölle tarkistaakseni 

haastattelurunkoa, kysymystenasettelua ja aikaa.  

Harjoittelin sanelimen käyttöä nauhoittamalla sillä pilottihaastattelun. Pidin myös 

haastattelupäiväkirjaa, niin esihaastattelussa kuin varsinaisissakin haastatteluissa. 

Kirjasin muistiin huomioita tulevaa tulkintaa ja tulevia haastatteluja silmällä pitäen. 

Käytin litterointiin ammattilitteroijaa. 

 

8.2. Aineiston kattavuus 
 

Laadullisessa tutkimuksessa tarkoitus on ymmärtää toimintaa, ei niinkään saada 

aikaan tilastollista yleistettävyyttä. Pääpaino on analyysillä ja tulkinnalla, eikä 

niinkään aineiston yleistettävyydellä, koolla tai edustavuudella. Tutkimus tehtiin 

teemahaastatteluina. Haastateltavien määrän päätin tutkiessani aiempia pro 

gradu- tutkimuksia. Arvioin myös jokaisen haastattelun jälkeen haastattelujen 

laatua. Kun olin tehnyt kaikki suunnittelemani haastattelut, pohdin, oliko saadussa 

haastattelumateriaalissa riittävästi laajuutta, vai tarvittaisiinko kenties tarkentavia 

haastatteluja jo haastatelluille tai kokonaan uusia haastateltavia. Päädyin 

tarkasteluissani siihen tulokseen, että uusia haastatteluja ei tarvittu. 
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8.3. Tutkimuksen luotettavuus 
 

Keräsin tutkimusaineiston syyskuussa 2019. Olin selvittänyt organisaatiosta, ketä 

johtohenkilöitä voisin kutsua haastateltavaksi. Lähetin haastattelukutsun 

kahdeksalle johtajalle, joista viisi halusi osallistua tutkimukseen. Yhtenä 

valintakriteerinä haastateltaviksi pyydettäville oli, että heillä oli useita vuosia 

esimieskokemusta ja useita alaisia. haastatteluun osallistuvilla oli 

keskiarvolaskennalla esimieskokemusta 18 vuotta ja alaisia keskiarvolaskennalla 

20. Pääperiaatteet haastattelujen toteutuksessa olivat, että haastattelut suoritettiin 

erillisessä, rauhallisessa neuvotteluhuoneessa, haastatteluajankohta oli jokaisen 

haastateltavan itsensä valitsema, ja että haastatteluaikaa oli varattu hieman yli 

odotetun tarpeen, jotta kaikki asiat ehdittiin varmasti käydä läpi kiireettömästi. 

Ennen haastattelukutsun esittämistä kerroin lyhyesti tutkimuksesta ja 

aihealueesta. Haastatteluun osallistuvien kanssa kävimme läpi lisäksi tietoturva-

asiat ja aineiston käsittelyn. Korostin sitä, että tutkimuksen tarkoitus on selvittää 

johdon näkemystä, eikä siinä ole oikeita tai vääriä vastauksia. 

Tutkimuskysymysten rakenne: ”Miten koet…, miten ajattelet…” ohjasi myös 

vastaamaan oman ajattelun mukaisesti.  

Tutkimuksen teoriaosuus oli lähes valmis, kun aloitin haastattelut. 

Teemahaastattelurunko perustui teoriataustaan. Perehtyneisyyteni teoriaan oli 

hyvällä tasolla ennen haastattelujen tekemistä. Tein myös pilottihaastattelun ennen 

varsinaisia haastatteluja, sillä halusin tarkentaa teemoja, suunnittelemaani 

aikataulutusta ja kokeilla haastattelutilannetta ennen varsinaisia haastatteluja. 

Haastateltavat tiesivät haastattelun aihealueen etukäteen, mutta teemoja, 

kysymyksiä ja muuta taustamateriaalia en heille toimittanut, jotta haastattelutilanne 

olisi ollut mahdollisimman luonteva ja aito. 

Perusvaatimus keskusteltaessa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden 

paranemisesta on se, että tutkijalla on oltava riittävä paljon aikaa tutkimuksen 

tekemiseen. Tutkimusprosessin julkisuus on toinen kriteeri: tutkimuksesta 

raportoidaan, tutkijakollegat arvioivat tutkimusprosessia ja toimeksiantaja arvioi 

tuloksia ja johtopäätöksiä. Eli tulokset esitetään niille, joita ne koskevat tai jotka 

muuten ovat tuttuja asian kanssa. Tällaisen arvioinnin käyttö on perusteltava. 
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(Tuomi & Sarajärvi 2009, 142) Minulla ei ollut määräaikaa tutkimuksen tekemiseen, 

van pystyin itse laatimaan tutkimusaikataulun. Minulla on ollut niin paljon aikaa 

tutkimuksen tekemiseen, kuin siihen on tarvittu. Toisen kriteerin kohdalla 

mainittakoon, että tutkimuksen virallisen tarkistamisen lisäksi tutkimuksen tulokset 

esitellään case-organisaation johdolle tutkimustyön valmistuttua. 

Tutkimus on nimensä mukaisesti johdon näkemys. Kuten Van Dick ym. (2007) ovat 

omassa tutkimuksessaan todenneet, todellista syy-yhteyttä on haastava 

määritellä. Alaistaidot ja luottamus ovat sosiaalisesti haluttuja ominaisuuksia, ja 

itse ilmoitetut tiedot voivat olla värittyneitä. (Van Dick ym. 2007, 146) 

 

8.4. Tutkijan asema kohdeorganisaatiossa 
 

Tutkimusta ja sen tuloksia arvioitaessa on hyvä ottaa huomioon, että Redu on ollut 

myös määräaikainen työnantajani muutamia kuukausia. Tällainen sidos saattaa 

vaikuttaa sekä tutkimuksen tekemiseen että tutkimustuloksiin. 

Työ Redussa mahdollisti minulle pääsyn organisaatioon ja sen, että tiesin 

haastateltavat pääpiirteittäin ennen haastatteluja. En kuitenkaan ehtinyt tutustua 

haastateltaviin hyvin, sillä työsuhteeni alkoi elokuun alussa ja haastattelut pidettiin 

syyskuun keskivaiheilla. Minulla oli mahdollisuus ennen haastatteluja tutustua sen 

verran henkilöiden työtehtäviin, että tutkimuksen kannalta tietävimmät, 

kokeneimmat ja ilmaisuvoimaisimmat oli helpompi valita. Toisaalta olin ollut 

haastatteluhetkellä niin vähän aikaa työsuhteessa, etten ollut ehtinyt muodostaa 

henkilöistä ennakkokäsityksiä.  

Tutkimukseni aihe ei liittynyt suoraan työtehtäviini. Valitsin itse tutkimusaiheen jo 

ennen työsuhteeni alkamista Redussa. Tein tutkimusta itsenäisesti ja raportoin 

tutkimustulokset vapaasti ilman, että Redu olisi niihin vaikuttanut tai pyrkinyt 

vaikuttamaan. 
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9.TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 

Tutkimustulokset on jaoteltu teorian perusteella tehdyn teemahaastattelurungon 

mukaisiksi kokonaisuuksiksi: alaistaitojen ja luottamuksen ilmeneminen, 

johtamiskäyttäytyminen alaistaitojen ja luottamuksen edistämisessä sekä 

kasvokkainviestintä. 

Haastatteluissa esiintyvillä vuorovaikutuksella ja kasvokkainviestinnällä 

tarkoitetaan aina fyysistä kasvokkainviestintää, ellei erikseen ole jotain toista 

viestintämuotoa ilmoitettu. Yhteydenpito ja kannustaminen tarkoittavat kaikki 

fyysistä kasvokkain tapaamista ja keskustelua. Tätä asiaa ei mainita tulosten 

yhteydessä kerta erikseen. Olen liittänyt jokaisen teeman kohdalle katkelmia 

haastatteluista havainnollistamaan vastauksia. Olen merkinnyt keskustelussa 

olleen, mutta puheenvuorosta puuttuneen, ymmärtämisen kannalta oleellisen 

sanan tai lauseen osan, kaarisulkeilla (…). Hakasulkeita […] olen käyttänyt 

osoituksena, että lainauksesta on jätetty osa pois. 

 

Alaistaitojen ja luottamuksen ilmeneminen 

Organisaatioilmapiiri vaikuttaa siihen, miten työntekijät luottavat johtoon. (Burke 

ym. 2007, 622) Haastattelutulosten mukaan kohdeorganisaation ilmapiiri oli sekä 

hyvä että huono; joissain pienyhteisöissä organisaation sisällä ilmapiiri koetaan 

johdon mukaan erinomaiseksi ja joissain tulehtuneeksi, jopa kriisiytyneeksi. Osa 

työntekijöistä työskentelee johdon näkemyksen mukaan mukavuusalueellaan. 

Organisaation ilmapiiri pitää saada haastateltujen mukaan joka puolella 

organisaatiota myönteiseksi, ja saada ilmapiiri tukemaan työn tekemistä. Johdon 

mukaan organisaation ilmapiiristä puhutaan, mutta se pitää ottaa jatkossa vielä 

vahvemmin esille keskusteluissa. 

ilmapiiri on koettu, välillä sitte aika, jopa tulehtuneeksi […]  muuten 

kyllä se (ilmapiiri) tukee tätä työtä. Vois tukea paremminkin. 

meiän pitäs uudistua, tosi kovasti, ja löytää uusia, avauksia […] ollaa 

aika lailla mukavuusalueella eikä tulla sieltä pois. 
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Organisaatiotaito on alaistaitona tietoisuutta organisaation asioista. Tietoisuus 

syntyy kiinnostuksesta ja osallistumisesta organisaation asioihin ja tapahtumiin 

(Konovsky & Organ 1996, 225; Graham 1991, 254-255). Ideoiden ja tiedon 

jakaminen, sekä haastaviin tilanteisiin osallistuminen ja itselle epämieluisten 

asioiden kertominen ja tukeminen ovat organisaatiotietoisuutta (Graham 1991, 

254-255). Johdon mukaan suurin osa työntekijöistä on kiinnostunut organisaation 

asioista laajemmin, kuin heidän oma työnsä edellyttää, mutta osa alaisista hoitaa 

omat työtehtävät, mutta organisaation asioille ei jää aikaa eikä kiinnostusta. 

Haastavista asioista keskustelemisessa on vielä johdon mukaan organisaatiossa 

kehittämistä, sillä johtajat kokivat, että tällaista keskustelua ei ole tarpeeksi eikä se 

ole systemaattista. 

niille (alaisille) riittää se että se oma työ, hoituu. 

Kiinnostus ja sitoutuminen organisaatiota kohtaan ilmenee tilanteiden 

seuraamisena ja osallistumisaktiivisuutena (Podsakoff ym. 2000, 525). Työntekijät 

osallistuvat johdon näkemyksen mukaan kehittämistehtäviin ja ovat motivoituneita 

vaikuttamaan.  

on ollu kehittämishankkeissa työntekijöitä […] oikeesti 

kehittämismyönteisiä, ja näkevät tän organisaation mahdollisuuden 

eteenpäin menevän mieli, ja kiinnostus sillä tavalla, jotenkin ehkä 

organisaationki kehittämiseen […] päällikkötaso […] niillä nyt on 

kuitenki ihan, hyvä, usko tähä organisaatioo. 

Lojaalisuus on organisaatiouskollisuutta, joka näyttäytyy organisaation 

mainostamisena, puolustamisena ja sitoutumisena (Podsakoff ym. 2000, 517), 

sekä hyvinvointina ja vaivannäkönä (Graham 1991, 254). Haastatteluissa ilmeni, 

että johtajien näkemysten mukaan lojaalisuudesta keskustellaan työpaikalla. 

Lojaalisuutta sekä esiintyy että ei esiinny työntekijöiden keskuudessa. 

Lojaalisuuden koettiin olevan osittain riippuvainen henkilön työsuhteen luonteesta 

(vakinainen/ määräaikainen työsuhde) ja työtilanteesta. Vakinaiset henkilöt koettiin 

lojaaleimmiksi pitkäaikaisemman työsuhteen vuoksi, ja lojaalisuuden todettiin 

olevan vahvempaa silloin, kun tilanteet työssä eivät olleet normaalia 

haasteellisempia. Johto koki, että enemmistö alaisista on lojaaleja organisaatiolle, 
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ja johto kertoi haluavansa ajatella tietoisesti näin, jotta työn tekeminen 

mahdollistuu. 

tämmönen lojaalisuus lähtee siitä että tällä hetkellä mä oon erittäin 

vakuuttunu (alaisten lojaalisuudesta) 

Uskoisin et se (lojaalisuus) on tosi vahva. 

On kai ne lojaaleja varmasti mutta, varmasti sitä kritiikkiä on siellä. 

Yhteisen edun tavoittelu oman edun tavoittelun sijaan on osa organisaatiotaitoa ja 

kuuliaisuutta (Graham 1991, 255). Haastattelujen perusteella sitoutumista on 

organisaatiossa monen tasoista, mutta johdon näkemys oli, että työntekijät ovat 

pääsääntöisesti sitoutuneita organisaatioon. Johtajien näkemyksen mukaan 

yhteinen etu ja sitoutuminen on ollut esillä keskusteluissa, mutta tarvetta 

keskusteluun yhteisestä edusta on edelleenkin.  

vaikka ne (alaiset) rutisee ja kitisee ni kyllä ne sitten on, organisaatioon 

sitoutuneita. 

Kaikki tekee valtavasti töitä […] ahkera joukko 

yhteisen edun näyttäminen niin, vaatii aina silloin tällöin […] sen 

punaisen langan löytämistä. 

Alaistaitona auttaminen on työhön liittyvää auttamista, asioiden etenemisen 

varmistamista ja keskustelua oleellisista asioista (Organ 1988, 8; Borman & 

Moltowidlo 1997, 101-102). Tässä tutkimuksessa johtajien näkemyksen mukaan 

organisaatiossa autetaan toisiaan eri hierarkiatasoilla. Työjärjestelyillä ja 

rakenteilla on luotu tietoisesti auttamisen mahdollistava toimintamalli, esimerkiksi 

työpari-järjestely. Johtajien mainitsema auttaminen oli kuitenkin ohjattua 

auttamista, ei niinkään työntekijöistä itsestään lähtöisin olevaa alaistaitoa. Kaiken 

tasoiselle auttamiselle koettiin organisaatiossa olevan tarvetta.  

ne (alaiset) keskenään sopii asiat siinä ja, mentaliteetti oli se että kyllä 

me nämä hoietaan. 
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työympäristönäkökulmasta että siinä on se tuki […] vanhempi 

viranhaltija- nuorempi viranhaltija- asetelma […] tietenki nää yhteiset 

kokoukset […]  

Johtamisen näkökulmasta auttamisen on todettu lisäävän tehokkuutta ja 

suorituskykyä organisaatiossa (Maccoby 2000, 57), ja johtaja, joka auttaa, koetaan 

hyväntahtoisena (Mayer ym. 1995, 718- 719). Johtajat kertoivat rohkaisevansa 

alaisiaan pyytämään apua kollegoilta ja vastavuoroisesti auttamaan muita. Myös 

verkostoitumista kannustetaan käyttämään avun saamiseksi. Johtajat ilmoittivat 

auttavansa työntekijöitä, mutta ensisijaisesti alaisia kehotetaan turvautumaan 

kollegoiden apuun. Johtajien näkemys oli, että toisissa pienyhteisöissä 

organisaation sisällä auttamista tapahtuu, toisissa ei juurikaan. Auttamisesta 

puhutaan jonkin verran, mutta sen toteuttaminen vaatii, että organisaatiossa 

kannustetaan omaehtoiseen auttamiseen nykyistä enemmän. Myös asenne 

auttamista kohtaan olisi saatava myönteiseksi. 

et mullahan itellä […] on, tietynlainen riittämättömyyden tunne, että 

oonko riittävästi heidän kanssaan läsnä siinä, heidän työssään 

kovasti kannustan siihe […] et jos tuntuu et ei selviä omista arjen töistä 

ni sitten pitäs rohkeasti vaan pyytää apua, ja pyrin järjestelemään […] 

työpari yhdistelmiä 

Auttaminen koettiin sanan joidenkin johtajien keskuudessa voimakkaaksi tai 

leimaavaksi. 

auttamine on vähä, voimakkaasti sanottu mutta tuen muodostamista 

[…] jokaisella (johtajalla) on sijainen, velvollisuus on sit pysyä mukana 

sit siinä 

paremmin vois olla enemmän, semmonen henkinen […] 

huomioiminen, kun, auttaminen 

Johdon luottamusta edistävistä tekijöistä hyväntahtoisuus on myönteistä 

suhtautumista työntekijään ja tarkoittaa toiselle hyvien asioiden tekemistä ja 

sanomista (Mayer ym. 1995, 718-719). Työntekijä on ahkerampi, jos johtaja on 

hyväntahtoinen (Burke ym. 2007, 615). Haastateltujen johtajien näkemys oli, että 
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hyväntahtoisuutta ja myönteisyyttä on organisaatiossa, ja se näkyy arjessa 

sanoina, tekoina, eleinä ja ilmeinä. Johtajat kokivat, että he kuitenkin tsemppaavat, 

kannustavat, innostavat ja kiittävät alaisiaan. Hyväntahtoisuudesta ja 

myönteisyydestä ei kuitenkaan puhuta. Sellaista puhetta, joka tukisi tai kannustaisi 

hyväntahtoisuuteen, johtajat eivät olleet huomanneet alaisten keskuudessa eivät 

johtajat itse keskustelleet tällaisista asioista.  

se (hyväntahtoisuus) mun mielestä näkyy arjessa että, toki 

kommunikointia vois olla enemmänki. 

mä tsemppaan tosi paljo ja, kannustan ja kiitän, ja tuon esille sellasia, 

asiantuntijaosaamisia 

Tunteiden näyttäminen auttaa johtajaa alaistaitojen toteuttamisen edistäjänä 

(Young & Dulewich 2008, 26). Hyväntahtoisten ja huomaavaisten johtajien on 

todettu vaikuttavan myönteisesti alaistaitoihin (Hoch 2013, 169). Haastatellut 

johtajat kokivat olevansa hyväntahtoisia, myönteisiä ja helposti lähestyttäviä, mutta 

tunteiden näyttämistä millään tasolla ei kukaan maininnut, vaan hyväntahtoisuutta 

ja myönteisyyttä kerrottiin ilmaistavan virkasuhteen antamissa raameissa. 

Virkasuhteen raameja ja asiantuntijuutta korostettiin. Asiajohtamisen ilmoitettiin 

olevan pääasia. Tunnesiteet omaan esimieheen, kollegoihin tai alaisiin eivät 

nousseet johtajien haastatteluissa esille.  

enempi se (suhde alaisiin ja esimieheen) kallistuu sinne 

virkasuhteeseen. 

tunnesiteet lähtee työn sisällöistä ja työn, ratkasemisesta 

mä enemmän oon semmonen […] hyvin siellä asiajohtamisen puolella 

Tunteisiin perustuvissa luottamussuhteissa henkilön hyväntahtoisuus ja tunteiden 

vastavuoroisuus ovat tärkeitä, samoin kuin huolenpidon ilmaiseminen (McAllister 

1995, 26). Tunneperustainen luottamus koostuu henkilöiden välisistä tunnesiteistä 

yhdistettynä runsaaseen vuorovaikutukseen (Ren ym. 2016, 469; Lewis & Weigert 

1985, 971). Kuulumisten vaihtaminen ja kiinnostus alaisen hyvinvoinnista jakoi 

johtajien mielipiteitä. Käytäntöjä kysyä alaisten tai oman esimiehen kuulumisia oli 

monenlaisia: osa johtajista kysyy alaisten kuulumisia, osa ei; jotkut johtajista 
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kysyvät myös oman esimiehensä kuulumisia; osalta johtajista oma esimies kysyy 

kuulumisia, osalta ei. Kuulumisia ja hyvinvoinnin kysymistä tapahtuu sekä 

virallisesti että epävirallisesti.  

En ny kysele (kuulumisia) 

Huolenpidon ilmaiseminen tai sen puute koettiin korostuvan haastavissa 

tilanteissa. Huolenpitoa ilmenee organisaatiossa siten, että alaisten työtehtäviä 

pyritään järjestelemään, jos työn tekemisessä on haasteita.   

kyllä me hyvinki henkeviä keskusteluja […] , töitä oon kyllä järjestelly 

[…] työtehtäviä on räätälöity. 

Myös joustavuus on mainittu henkilötason johtajan piirteenä (Young & Dulewich 

2008, 26), ja on osa hyväntahtoisuutta. Haastateltujen johtajien mukaan 

organisaatiossa on joustavuutta, niin organisaatiotasolla, esimies-alaissuhteissa 

kuin työntekijöillä keskenäänkin. Johtajat kokivat, että joustavuutta toteutetaan 

johtotasolla annettujen rajojen ja pelisääntöjen sisällä tilanteiden mukaan. 

Joustamisen koettiin myös olevan vastavuoroista; jos esimies joustaa, alaisetkin 

joustavat.  

meillä työnantajana on joustavuutta […] meiän esimies-

alaissuhteessa on joustavuutta,  

Jos minä alan joustamaan, niin kyllä mullekin joustetaan 

Reiluus alaistaitona pitää sisällään puolueettomuuden. Johtajan täytyy perustella 

päätöksentekoprosesseja ja olla puolueeton, jotta johtaja koetaan 

oikeudenmukaiseksi (Burke ym. 2007, 618). Puolueettomuudesta ei 

organisaatiossa johtajien näkemyksien mukaan keskustella, mutta johto oli 

yksimielinen siitä, että johtajat ajattelevat tietoisesti puolueettomuutta ja se koetaan 

erittäin tärkeäksi. Johtajat kokivat itsensä ja oman esimiehensä puolueettomaksi. 

Olen mä puolueeto. 

oon aika, tarkkakin siinä, että pelisäännöt […], että me kaikki 

noudatetaan niitä 
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mä oon aina saanu hyvää palautetta omasta puolueettomuudesta 

alaisia kohtaan. 

Sääntöjen ja ohjeiden noudattaminen on tunnollisuutta ja täsmällisyyttä (Konovsky 

& Organ 1996, 225; Graham 1991, 254-255), ja auttaa myös johtajan työtä 

(Raducan & Raducan 2014, 809). Organisaatiotason johtamisessa luodaan 

suunnitelmat, tavoitteet ja päämäärät, näistä kommunikoidaan kaikkien 

asianosaisten kanssa (Kotter 2001, 4; Raducan & Raducan 2014, 809; Farh ym. 

1990, 716). Henkilötason johtajan johtamistapaan kuuluu johdonmukaisuus ja 

sääntöjen noudattamisen valvominen ilman kahlitsevuutta (Young & Dulewich 

2008, 26). Organisaatiossa on haastateltujen johtajien mielestä kaikilla samat 

säännöt, ne on käyty läpi kaikkien kanssa, perusteltu ja niistä pidetään kiinni. 

Koska jokainen työntekijä tietää säännöt, organisaatiossa odotetaan, että niitä 

myös noudatetaan, eikä niistä ole tarvetta enää erikseen keskustella. Sääntöjen 

koetaankin pääsääntöisesti toimivan. 

sääntöjen noudattamisessa ei oo mitää ongelmaa. Ne on tiedostettu 

ja tunnistettu ja, sillä tavalla mennää ku meillä säännöt sanelee. 

Sääntöjä noudatetaan pääsääntösesti. 

Luottamusta johdon toimintaa edesauttaa se, että johtaja toimii suunnan näyttäjänä 

sekä noudattaa ja edistää sääntöjä (Burke ym. 2007, 614-615; Mayer ym. 1995, 

720). Osa johtajista koki itsensä suunnan näyttäjänä. 

kyllä mä sitten siellä, joukon edessä, olen niitä (yhdessä sovittuja 

asioita) julistamassa 

suunnan näyttäjänä oleminen, musta se on tosi tärkeää. 

Kun työntekijä on sisäistänyt säännöt ja menettelytavat, ja noudattaa niitä, 

työpanokseen luotetaan, työtä ei tarvitse aktiivisesti valvoa (Podsakoff ym. 2000, 

517; Maccoby 2000, 57; Ren ym. 2016, 471). Toisaalta johtajien täytyy huolehtia, 

että organisaation tavoitteet saavutetaan (Raducan & Raducan 2014, 810) ja työtä 

seuraavan johtajan on todettu antavan kuvan oikeudenmukaisesta kohtelusta 

(Farh ym. 1990, 716) Se, että johtaja arvioi työtä, vaikuttaa alaistaitojen 

toteuttamiseen (Duffy & Lilly 2013, 194). Johtajien haastatteluissa ilmeni, että 
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työntekijöiden työtä seurataan eri tavoin. Osa johtajista mielsi alaisten työn 

seuraamisen taulukoiden, tilastojen, raporttien ja mittareiden kautta tapahtuvaksi 

seuraamiseksi. Kasvokkain tapahtuva seuraaminen ei ollut yhdelläkään johtajalla 

säännönmukaista. Johtajat kertoivat sekä tarkkailevansa työntekijöiden työtä 

sivummalta, että käyvänsä juttelemassa, kyselemässä ja vaihtamassa ajatuksia. 

Osa johtajista oli tiedostanut työn seuraamisen tärkeäksi niin alaisten kannalta, 

jotta nämä kokevat oman työnsä tärkeäksi, kuin itsensä kannalta. Jotkut johtajat 

ilmoittivat seuraavansa jatkuvasti alaistensa työn tekoa, koska he haluavat pysyä 

ajan tasalla. Tapaamisia, keskusteluja ja kohtaamisia oli osalla johtajista alaisten 

kanssa melko usein, ja he kokivat ne tärkeäksi. Myös alaisten koettiin kaipaavan 

esimiehen vierailuja heidän arkityönsä ääressä, ja johtajat kokivat, että tähän pitäisi 

olla enemmän aikaa.  

asiakaspalautteethan puhuu puolestaan. Pyrin tekemään säännöllisiä 

kierroksia. […] ei oo mun mielestä tämän päivän johtamista että johtaja 

valvoo. Jos hän luottaa ni ei hänen tartte valvoa. 

kun sinne (alaisten luo) menee nii kyllä sen, näkkee ja kuulee että ne 

on kaivannu. 

en sanos, että mä meen mitenkään suunnitellusti (alaisten luo). Että 

mä meen, tilanteiden mukaan […] saan paljon palautetta siitä että en 

oo riittävästi, näy siellä. 

Työntekijä motivoituu ja saa vahvistusta, kun johtaja huomio tehdyn työn (Kotter 

2001, 8; Duffy & Lilli 2013, 194), ja erityisesti alaistaidot vahvistuvat, jos 

tunnustusta annetaan tiimeille yksilöiden sijaan (Appelbaum 2004, 37). 

Tunnustuksen antamisesta puhutaan johtajien mukaan paljon. Osa haastatelluista 

johtajista kertoi antavansa palautetta vähän, osa jonkin verran. Monelle alaiselle 

kehityskeskustelu kerran vuodessa on tunnustuksen saantipaikka. Kaikki 

haastatellut johtajat kokivat, että tunnustusta pitäisi antaa enemmän, mutta 

hyvästä työstä, ei keinotekoisesti. Johtajat kertoivat antavansa tunnustusta 

työntekijöille henkilökohtaisesti, tiimeille harvoin.  

Kyllä mä annan […] hyvästä työstä hyvä palaute. Kyllä yksilöllisesti. 
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hyvistä asioista, semmonen pieniki huomionosoitus […] et mä oikeesti 

nään täällä että mä tiiän mitä siellä tapahtuu ja että siellä on tehty hyvin 

töitä. Kyllä mä paljon annan sitä yksilötason, kiitosta 

Yksilötasolla sanon reilusti että jos, oon, ollu tyytyväinen että varmaan 

enämpiki pitäs antaa palautetta koko porukalle 

Tunneperustainen luottamus edistää keskinäistä rohkaisua, tukemista ja 

myönteistä palautetta (Ren ym. 2016, 470), ja kannustaminen edesauttaa 

työntekijöiden mielikuvaa luotettavasta johtamisesta (Burke ym. 2007, 622-623).  

Haastattelujen mukaan alaiset eivät juurikaan anna tunnustusta johtajille. Omalta 

esimieheltä johtajat kokivat saavansa tunnustusta, kun siihen oli aihetta.  

Kollegoilta saatiin myös joskus tunnustusta. Sanallisen tunnustuksen lisäksi 

sanattomista viesteistä saatetaan tulkita myönteinen tunnustus.  

mä yritän antaa (rohkaisua), varmasti en riittävästi, mutta aina kun on 

aihetta niin kyllä. 

Alaisilta en juurikaan (saa palautetta), esimieheltä lähinnä 

kehityskeskusteluissa. 

Henkilötason johtajan johtamistapaan kuuluu myönteinen asennoituminen asioihin 

(Young & Dulewich 2008, 26). Luottamus kehittyy, kun käyttäytyminen on 

epäitsekästä (McAllister 1995, 29). Hyvän puhumisesta ei organisaatiossa 

keskustella. Johtajien mielestä tähän ei myöskään kannusteta, ei heidän omat 

esimiehensä, eivätkä he itse. Organisaatiossa oletetaan, että organisaatiosta ei 

puhuta pahaa organisaation ulkopuolella. 

toisista, en oo kannustanu, puhumaan (hyvää). Että mun mielestä se 

tulee siitä tietosuuesta että mitä ite kukanenki tekkee 

täytyy ilman mitään, erilaista, sääntöä, osata käyttäytyä sitte 

ulkopuolellaki. 

Tunnollisuuteen kuuluvat luovuus ja keksiminen, ideoiden jakaminen ja työlle 

omistautuminen (Podsakoff ym. 2000, 524; Graham 1991, 254-255). Johtajien 

näkemysten mukaan osa alaisista on luovia, kun taas osa odottaa valmiita 

vastauksia johtajalta. Johtaien näkemyksien mukaan alaisten kanssa 
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keskusteltaessa vapautta, itsenäisyyttä ja kokeilemista korostetaan, jotta luovuus 

ja keksiminen saataisiin organisaatiossa esiin. Rekrytointitilanteissa nämä ovat 

tärkeitä elementtejä, ja ne myöskin otetaan keskusteluissa esille. 

se luovuus on näissä kehittämisjutuissa kuitenkin yks semmonen 

keskeinen elementti. 

ne (alaiset) on tottuneet ja oppineet siihen että se on esimies, joka 

sannoo mitä tehhään. 

Johtamiseen kuuluu olennaisesti innovatiivisuus ja inspirointi (Young & Dulewich 

2008, 26-28; Kotter 2001, 5), ja se energisoi sekä johtajaa että työntekijää 

(Maccoby 2000, 57), mikä taas edesauttaa luovuutta ja keksimistä, jonka avulla 

tunnollinen työntekijä pyrkii suorituskyvyn parantamiseen (Lunenburg 2011, 1). 

Kohdeorganisaatiossa haastatellut johtajat kannustavat alaisiaan luovuuteen ja 

kekseliäisyyteen, ja vastavuoroisesti heidän omat esimiehensä kannustavat heitä 

tähän. 

mulla on tapana sanoa että anna palaa vaa […] on lupa, ja kyllä he 

(alaiset) sen tietää 

me sanottii […] hae ratkasuja ja uusia innovatiivisia, juttuja. 

prosesseissa on, luotu semmosia mahollisuuksia että tuuan niitä 

(innovaatioita) esille. Siinäki on paljon kehittämistä että niitä tulisi. 

Tunneperustainen luottamus auttaa haastavien tilanteiden selvittämisessä, sillä 

henkilöt rohkaisevat toisiaan ja saavat toisiltaan tukea asian hoitamiseen (Ren ym. 

2016, 470). Tarvittava muutos ja uuden luominen onnistuu, kun haastavista 

tilanteista keskustellaan (Salem 2008, 342). Haastavien tilanteiden hoitamisesta 

keskustellaan organisaatiossa kasvotusten. Johdon näkemys oli, että osa alaisista 

osaa ratkoa haastavia tilanteita itse, ja tähän kannustetaan. Kaikki alaiset eivät 

kuitenkaan osaa, ja sellaisissa tapauksessa kehotetaan pyytämään kollegoja 

apuun. Johtajat auttavat, jos tilanne menee alaisten kannalta liian haastavaksi. 

Johtajat kokivat, että he voivat kysyä omalta esimieheltään tarvittaessa apua. 

he pyrkii keskenään ratkomaan sitä (haastavaa tilannetta), tätä termiä 

he käyttää sitte: me yhdessä mietittii 
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no toistaseks osa on aika hyvin (selvittänyt tilanteet), no, osa on aika 

avuttomia 

Tiedon jakaminen on osallistumista (Graham 1991, 254-255) ja huomaavaisuutta 

siten, että työyhteisössä pidetään huolta siitä, että organisaation asioista tiedetään 

ja otetaan selvää (Borman & Moltowidlo 1997, 101-102). Tiedon jakaminen ja 

läpinäkyvyys tarkoittavat, että henkilö viestii kokemuksistaan, taidoistaan ja 

ideoistaan auttaakseen muita (Sun ym. 2018, 148) Johtajien näkemyksien mukaan 

organisaatiossa ei ole tarpeeksi vuorovaikutustilanteita, ja siksi niitä on tietoisesti 

järjestettävä ja etsittävä vapaata aikaa. Joidenkin alaisten kanssa tiedon kulku 

sujuu hyvin, joidenkin kanssa se on haasteellisempaa. Vuorovaikutuksessa on 

johdon mukaan parannettavaa, sillä kiire haittaa vuorovaikutusta ja 

vuorovaikutustilanteiden luomista. Tiedon kulku epäonnistuu joskus siksikin, että 

asia on johtajalle itsestään selvä, muttei alaiselle, eikä johtaja osaa ehkä ilmaista 

asiaa tarpeeksi yksiselitteisesti.   

Parantamista on. Mä parantaisin ehkä päivittäisessä, informoinnissa. 

Mä en nää siinä (tiedonkulussa) mitään kummempia ongelmia […] 

pitää aika vireänä että, yrittää löytää aina sen, kohtaamisen hetken 

Alaistaitojen ja viestinnän on todettu korreloivan myönteisesti keskenään (Lin & 

Hsiao 2014, 172-173) Jokainen työntekijä luo tietoa, ja sitoutuu organisaatioon 

runsaan viestinnän avulla (Salem 2008, 338). Johdon näkemys oli, että 

keskusteluaikaa kasvotusten, virallista ja epävirallista, tarvittaisiin organisaatiossa 

enemmän. Johtajat näkevät alaisiaan kasvotusten viikoittain, mutta haluaisivat 

nähdä useammin. Kokouksia ja palavereja on, mutta ne koetaan monesti liian 

virallisina ja jäykkinä, eikä niissä ole aikaa epävirallisempaan keskusteluun. 

Epävirallinenkin on useimmiten työasiaa, muttei asialistan mukaista. Johdon 

mukaan tieto kulkee kokouksissa ja kokouksiin osallistutaan aktiivisesti. Toisaalta 

liikojen kokousten koetaan täyttävän kalenterit ja vievän aikaa luonnollisilta 

kohtaamisilta. Kokoukset koettiin osittain myös informaatiotilaisuuksina, joissa 

osallistujien läsnäoloa ja potentiaalia ei käytetä hyväksi. Johtajien näkemyksen 

mukaan alaiset voivat aina ottaa yhteyttä johtajiin, ja alaisten yhteydenottoihin 

reagoidaan, samoin kuin johtajan oman esimiehen viesteihin. 
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ei välttämättä mittää virallista kokkousta, ihan kasvotusten 

keskustellaa ja sanotaa asiat  

onhan meillä ne kokoukset […] minusta ne on liian virallisia 

jos heillä (alaisilla) on akuutteja asioita, nii ne monesti koputtaa ovee, 

ja tulee käymää 

Organisaatio voi menestyä, kun johtajan ja työntekijän viestintä toimii, sillä johtajan 

tärkein tehtävä on suora vaikuttaminen työntekijään viestimällä (Raducan & 

Raducan 2014, 809). Tunneperäisen luottamuksen rakentaminen ja rakentuminen 

vaatii sekä sosiaalista vaihdantaa että säännöllistä henkilökohtaista 

vuorovaikutusta (Miao 2014, 2806- 2807; Ren ym. 2016, 469; Burke ym. 2007, 

616). Osa johtajista ilmoitti hakeutuvansa tietoisesti alaisten luo keskustelemaan 

näiden työstä ja työpäivien kulusta. Kasvokkainviestintää johtajat kertoivat 

käyttävänsä aina, kun siihen on mahdollisuus. Kasvokkainviestintä 

mahdollisuuksia pitäisi olla johdon näkemyksen mukaan enemmän kuin tällä 

hetkellä on. 

oon joskus miettiny, vielä enämpikin olla sillä tavalla, että veis ihan, 

sanallisesti sitä viestiä. 

pitäs olla vaikka se pyöreä kahvipöytäkeskustelu ja siinä porista. Ne 

ois semmosia luontevia tilanteita. 

Epäviralliset ja viralliset kahdenkeskiset keskustelut ja tapaamiset kaikkien kanssa, 

jotka osallistuvat työn suunnitteluun, tekemiseen ja arviointiin koetaan erittäin 

merkityksellisiksi, ja johtajan keskusteluun käyttämä aika nähdään luottamuksen 

osoituksena työntekijän asioita kohtaan (Kotter 2001, 7- 8; Kauffeld ym. 2017, 

237). Osa haastatelluista johtajista koki, että kahdenkeskisiä keskusteluja ja 

tapaamisia pitäisi olla enemmän, kuin mitä tällä hetkellä on. 

(vuorovaikutuksen) määrä ei varmaan oo ok. Jos vois vaikka kerran 

viikossa kohdata kaikkia ni se olis aivan, loistavaa 

Oman esimiehen kanssa olis varmaan edellytyksetki olla enemmän, 

keskustelussa, mut toisaalta mä oon tottunu siihe itsenäiseen 

työskentelyyn 
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Epävirallisten, johtajan aloittamien keskustelujen on todettu vaikuttavat 

alaistaitoihin, erityisesti auttamiseen. Tällainen keskustelu koetaan johtajan 

kiinnostukseksi työntekijän asioita (Niehoff & Moorman 1993, 549). Haastateltujen 

johtajien näkemyksen mukaan organisaatiossa on runsaasti vuorovaikutusta ja 

siitä keskustellaan paljon. Vuorovaikutuksen koetaan olevan avointa ja läsnäolon 

tärkeyttä korostettiin. Johtajat ilmoittivat olevansa aina saatavilla alaisilleen ja 

omalle esimiehelle. Vuorovaikutuksen molemminpuolisuus alais-esimies-

suhteessa jakoi haastateltavien mielipiteitä: osa johtajista kertoi olevansa itse 

aloitteellinen vuorovaikuttaja, osa kertoi aloitteen vuorovaikutukseen tulevan 

alaisten taholta. 

Se on minä joka, oon aloiteellinen käyn kyselemässä kuulumisia. 

ku niil (alaisilla) o asiaa ni nehä tullee reilusti minu luo  

Tunneperäisen luottamuksen taso riippuu siitä, kuinka läheisessä suhteessa ja 

kuinka intensiivisessä vuorovaikutussuhteessa henkilöt ovat keskenään, sillä 

tunneperustainen luottamus on ilmeisesti riippuvainen henkilökohtaisesta 

vuorovaikutuksesta, joka on tärkeää sosiaalisen vaihdon kannalta (Ren ym. 2016, 

469). Läheisistä ja intensiivisistä vuorovaikutussuhteista ei haastatteluissa tullut 

havaintoja. 

 

Johtamiskäyttäytyminen alaistaitojen ja luottamuksen edistämisessä 

Johtajan työntekijää tukevan käyttäytymisen on todettu vaikuttavan alaistaitojen 

toteuttamiseen (Podsakoff ym. 2000, 532). Tunneperustaisessa 

luottamussuhteessa osapuolet antavat toisilleen tukea (Ren ym. 2016, 470). 

Haastatellut johtajat kertoivat jakavansa paljon asioita omien kollegojensa kanssa. 

Johtajat kokivat myös, että he tukevat alaisiaan tarpeen tullen, ja heidän oma 

esimiehensä tukee tarvittaessa heitä.,  

Mä oon tukenu heitä (alaisia). 

Erityisesti jaettu johtaminen vahvistuu, kun johtaja valmentaa tai mentoroi 

työntekijöitä (Kauffeld ym. 2017, 235-236) Haastatellut johtajat eivät kokeneet, että 

organisaatiossa tapahtuisi juurikaan valmentamista tai sparrausta.  



78 
 

uusimpia (alaisia) mitä on tullu, niin tämmösiä keskusteluja me on 

käyty, että miten sitä vois tehä sitä […] työtä. […] ei sillä lailla voi 

sanoa, että se olis sparrausta. 

Niin, siinä tullaan ajan riittävyyteen, et pitäs luoda sellanen systeemi 

siihe että, pystys sen (valmentamisen) hoitamaan. 

Muutosjohtaminen auttaa sekä kehittämään omaa työtä, että ratkaisemaan 

ongelmia itse. (Burke ym. 2007, 615- 616) Johtajat kertoivat haastatteluissa, että 

alaisia kannustetaan oma-aloitteisuuteen ja oman mielikuvituksen käyttöön, koska 

asiantuntijaorganisaatio on täynnä asiantuntijoita. Osa johtajista oli sitä mieltä, että 

asiantuntijuuteen pitää ja täytyy luottaa; työntekijät osaavat ja tietävät mitä ja miten 

tulee tehdä. Osa johtajista koki, että alaisten asiantuntemukseen ja 

itseohjautuvuuteen luotetaan osittain liikaakin.  

ollaan niin kuitenki, asiantuntijatehtävissä että luotetaan ehkä vähän 

liikaa (henkilön taitoihin) 

Tietoperustainen luottamus perustuu työntekijän pätevyyteen, asiantuntijuuteen, 

koulutukseen ja menestykseen (Costa ym. 2018, 170; Chowdhury 2005, 313; Ren 

ym. 2016, 471). Tietoperustainen luottamus on tärkeää johtajien välisissä 

suhteissa, sillä luottamus perustuu niissä ensisijaisesti havaittuun ammattitaitoon 

ja pätevyyteen, ja toissijaisesti tunnesidonnaisuuksiin (McAllister 1995, 30). 

Johdon näkemyksen mukaan koulutuksesta ja työkokemuksesta ei juurikaan 

organisaatiossa keskustella. Johtajat kokivat koulutuksen yhtenä tärkeänä 

rekrytointikriteerinä, mutta kaikki korostivat työkokemuksen merkitystä 

asiantuntijatyössä.  

On se (työkokemus) merkittävä, kyllä se korostuu. 

ku (henkilö) on valittu ja on tehtävässä ni en mä paljon sen 

koulutuksen perrään siinä kato, kyllä se työkokemus peilaa hyvin paljo 

sitä, mitä kautta sä, toisaalta arvostat, toisaalta ymmärrät, ihmisen 

tapaa toimia 

kokemusperäinen, osaaminen niin se on, hyvin arvokasta 
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Johdon tärkein tehtävä on kehittää työntekijöitä (Burke ym. 2007, 615 -616). 

Älyllisten haasteiden antaminen työntekijälle saattaa olla osoitus johdon 

hyväntahtoisuudesta. Myös työntekijöiden esille tuomien ideoiden huomioiminen, 

edelleen kehittely ja jalostaminen kertovat hyväntahtoisuudesta. (Burke ym. 2007, 

616) Haastatellut johtajat kertoivat, että alaisia kehotetaan kouluttautumaan ja 

etsimään itselleen kiinnostavia kursseja. Myös kiinnostusta erilaisiin projekteihin ja 

tehtäviin kysytään alaisilta, mutta tällaisia keskusteluja käydään kuitenkin 

pääsääntöisesti vain kehityskeskusteluissa kerran vuodessa. 

Viimetteks oli nämä […] piti taas, istahtaa alas ja miettiä sitä et millä 

kompetenssilla näitä hommia, jatkossa tehdään, ja mikä on se riittävä 

perusosaamine ja se erityisosaamine 

Toisen henkilön tuntemisaika ei välttämättä vaikuta päätökseen luottaa (Ren ym. 

2016, 470). Haastatteluissa alaisten tuntemisaika ei tullut esille, mutta osa 

johtajista korosti joko työntekijöiden ikää tai työkokemusta määräävänä tekijänä 

suhteessa odotettuun työsuoritukseen eli luottamukseen työn tekemisestä.  

ku ne on aika nuoria työntekijöitä 

olen kannustanu heitä toimimaan kuten vanhemmat kollegansa 

Tietoperustaisen luottamuksen ansainneen työntekijän koetaan työskentelevän 

vähintäänkin kohtuullisesti, yleensä tekevän parhaansa ja (Ren ym. 2016, 471; 

McAllister 1995, 28). Johtajien näkemys oli, että parhaansa tekemisestä puhutaan 

yksilötasolla, mutta joidenkin johtajien mielestä tästä ei ole edes tarvetta puhua, 

koska organisaation työntekijät ovat asiantuntijoita. Johtajat haluavat uskoa, että 

työntekijät tekevät parhaansa ja valtaosa koetaan tunnollisiksi työntekijöiksi. Jotkut 

työntekijät koetaan liiankin tunnollisiksi, ja heitä täytyy johtajien mukaan ohjata 

sopivaan työkuormaan.   

Valtaosa tekkee pyyteettömästi työtä […] on semmosiaki, että pittää 

patistella. 

Kaikki pyrkii parhaasee ja […] tekemää asiat kerralla oikein 

Organisaatiotaitona uskollisuus on hyvän maineen ylläpitämistä (Graham 1991, 

254). Maineesta ja sen merkityksestä ei puhuta organisaatiossa, mutta johtajat 
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tiedostivat maineen merkityksellisyyden ja ilmoittivat olevansa tarkkoja maineensa 

vaalimisesta. Johtajaan, jolla on maine itsenäisenä, harkintakykyisenä ja 

rehellisenä henkilönä, on helpompi luottaa (Burke ym. 2007, 621; Mayer 1995, 

719). Haastatellut johtajat kokivat maineen ulottuvan työelämän lisäksi 

yksityiselämään ja vaikuttavan kaikkeen toimintaan ja viestintään. Organisaation 

koettiin henkilöityvän johtajiin. Maineen säilyttämisen koettiin olevan synonyymi 

luottamuksen säilyttämiselle.  

On sillä (maineella) merkitystä. […] kyllähän organisaatio personoituu. 

Mä oon aika, tarkka siitä omasta profiilista, omasta käyttäytymisestä 

[…] mutta, mun mielestä on tärkeää se että esimies tiedostaa sen 

oman tilansa, ja oman asemansa, joka hetki. Kyllähän se seuraa sinne 

yksityiselämäänki että, sä oot tavallaan, sen organisaation kasvot. 

onhan se äärimmäisen tärkeä […] sillä, on iso merkitys että, 

minkälaisella, maineella sitä, työtä tekee, ja siellähän taustalla on, 

tietenki se luottamus 

Työn jakaminen, erityisesti jaettu johtaminen, perustuu jokaisen työntekijän 

itsenäisyyteen (Kauffeld ym. 2017, 235). Haastatteluissa asiantuntijatyön luonne 

koettiin itsenäiseksi, ja suurin osa alaisista koettiin itsenäisiksi ja sitoutuneiksi. 

Itsenäisyys näyttäytyi johtajille sekä voimavarana että haasteena, sillä itsenäisetkin 

alaiset tarvitsevat johdon tukea ja rajojen asettamista. Itsenäisyyteen kannustetaan 

organisaatiossa. Alaisten oletetaan ja halutaan olevan itsenäisiä, ja johtajat itsekin 

kokivat itsensä itsenäisiksi. Tästä ei kuitenkaan juuri koskaan puhuta. 

(Alaiset) on itsenäisiä, tekevät itsenäisesti ammattitaitoisesti ahkerasti 

töitä. Ite oon välillä vähä liikaaki varmaan (itsenäinen) 

Se (itsenäisyys) tietenki hyvä voimavara ja mahollisuus mutta, myös 

tämmöne haasteelline. 

Reiluus alaistaitona tarkoittaa organisaation resurssien saamista mahdollisimman 

tehokkaaseen käyttöön (Organ 1988, 11-12), ja johtajan tehtävä on varmistaa 

tarvittavien resurssien olemassaolo (Burke ym. 2007, 615). Osa haastatelluista 

johtajista oli sitä mieltä, että resurssit ovat oikeassa käytössä tehokkaasti, osan 
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mielestä resurssien käyttöä voisi vielä tehostaakin. Jotkut johtajat ilmoittivat 

keskustelevansa resursseista ja niiden käytöstä kehityskeskusteluissa. 

Ne (resurssit) on varmaan, tälläki hetkellä maksimoituna 

Varmasti on tarkastelun paikka meilläkin nämä (resurssit) […] vois 

näitä tarkastella, aika ajoin uudelleen.  

Johtajan tehtävä on löytää työntekijöiden lahjakkuudet, asiantuntemus ja saada 

oikeat ihmiset oikeaan paikkaan, (Kauffeld ym. 2017, 236- 237; Burke ym. 2007, 

615- 620). Organisaation johtajat kokivat, että työntekijät ovat osittain oikeissa 

paikoissa. Jossain yksiköissä henkilöiden toiveet ja osaaminen on otettu huomioon 

ja hyödynnetty. Lahjakkuudet ovat käytössä osassa organisaatioita, mutta koko 

potentiaalia ei kuitenkaan ole saatu käyttöön. johtajat kertoivat, että alaisia 

kehotetaan keskustelemaan osaamisista, toiveista ja resursseista, jotta saataisiin 

tietoa niin resurssien käytöstä kuin henkilöiden potentiaalistakin Osa johtajista 

toivoi, että he voisivat tarjota alaisilleen enemmän kehittymismahdollisuuksista. 

Osa johtajista ilmoitti pohtivansa näitä asioita melko paljonkin, ja pienemmissä 

ryhmissä niistä myös puhutaan. Kaikkia organisaatiossa olevia lahjakkuuksia ei 

tiedetä, sillä niistä ei puhuta tarpeeksi. Lahjakkuudet pitäisi kuitenkin johdon 

näkemyksen mukaan löytää ja saada käyttöön, sillä se hyödyttäisi sekä 

organisaatiota että työntekijöitä.  

Ei oo (oikeat ihmiset oikeissa paikoissa) välttämättä siinä määrin ku, 

vois olla […] ei välttämättä ees kaikkia (lahjakkuuksia) tiietä. 

Osittai on ja osittai ei (ole henkilöt oikeissa paikoissa) 

Johdon kyvykkyyteen ja luottamukseen vaikuttaa johtajan osoittaman työn 

kiinnostavuus ja selkeys (Burke ym. 614-615). Johtajat korostivat haastatteluissa, 

että organisaatio on asiantuntijaorganisaatio, ja se leimaa erittäin vahvasti työn 

tekemistä. Johtajat kokivat, että heidän on pakko näyttää suuntaa, kantaa vastuuta 

ja seistävä päätösten takana. Osa johtajista haluaisi jakaa vastuuta enemmänkin. 

Johtajan samaistumisella organisaatioon on myönteinen, tarttuva vaikutus 

työntekijöihin (Van Dick ym. 2007, 145-146). Kohdeorganisaatiossa johtajat kokivat 

olevansa sitoutuneita organisaatioon.  
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Musta se (suunnan näyttämien) on tosi tärkeää. Johtaja kuitenki on se 

vierellä kulkija ja keulakuva 

Mun täytyy olla suunnannäyttäjä ja olla näitte tavoitteitten takana. 

Muutokset vaativat johtamista (Raducan & Raducan 2014, 810). Henkilötason 

johtaja edistää muutoksia, erilaisia lähestymistapoja asioihin ja pyrkii sekä 

sitouttamaan että ymmärtämään työntekijää (Lunenburg 2011, 1). Muutoksesta 

puhutaan johtajien mukaan organisaation joka tasolla todella paljon. Muutoksesta 

viestiminen onkin tärkeää, sillä ilman viestintää muutos ei ole mahdollinen (Salem 

2008, 339). Organisaation johtajat kokivat, että muutos on jatkuvaa ja uusi 

normaali. Kaikki haastatellut johtajat olivat toiveikkaita organisaation tulevaisuuden 

suhteen. Osa johtajista ilmoitti, että koska organisaatiossa on juuri uudistettu, 

siihen automaattisesti sitoudutaan ja suunta on oikea. 

(Muutos on) olotila ja nykypäivän toimintaa 

ettei ole enää, tosiaan mitään muutosta vaan tää yhteiskunta vaan, 

toimii näin. Et se on semmosta, jatkuvaa, elämistä tässä 

yhteiskunnassa ja, meiän täytyy vaan siinä mennä, mukana. 

Luottamuksen on todettu kehittyvän, kun henkilö todetaan epäitsekkääksi ja 

rehelliseksi (McAllister 1995, 29; Burke ym. 2007, 606-632; Mayer ym. 1995, 717-

720). Rehellisyyteen kuuluu johdonmukaisuus, lupausten pitämien ja totuuden 

puhuminen (Whitener 1998, 517). Haastatteluissa johtajat kokivat, että reiluus on 

rehellisyyttä ja vilpittömyyttä. Jotta yksilö ja organisaatio voi menestyä, viestinnän 

on oltava rehellistä ja tarkkaa (Appelbaum ym. 2004, 38). Johtajat olivat sitä mieltä, 

että aina pitää puhua totta. keskeneräisistä asioista ei puhuta organisaatiossa, ja 

työntekijät tietävät tämän periaatteen. Johtajat olivat myös huomanneet, että on 

erittäin tärkeää antaa vain sellaisia lupauksia, jotka voidaan pitää. Asiat pitää myös 

perustella hyvin ja tietopohjaisesti. Haastatellut johtajat olivat sitä mieltä, että 

johtajan asemassa olevan on mietittävä tarkkaan, mitä ja miten ilmaisee asioita. 

Jos jotaki luvataan niin se, tulee pitää, tai sitten pitää perustella miksi 

se lupaus ei voi toteutua. Puhutaan vain sen verran, mitä voidaan totta 

puhua […] kerrotaan vaan faktoja. 



83 
 

Totuuden puhuminen ja lupausten pitäminen on kaiken A ja O. 

Alaistaidoista organisaatiotaito on tiedolla vaikuttamista, vastuullisuutta, joka 

edistää työtä. (Graham & Van Dyne 2006, 103) Tietoa tarvitaan suuntaan, 

suhteisiin, visioon ja malleihin, joiden toimiminen lisää luottamusta organisaatioon 

(Kotter 2001,5; Raducan & Raducan 2014, 810). Haastatellut johtajat olivat sitä 

mieltä, että johtajan on ehdottomasti tiedettävä, mitä organisaatiossa tapahtuu. 

Tietojohtaminen koettiin tärkeäksi, samoin kuin se, että päätökset perustuvat 

tietoon, ja kaikki tietävät tämän periaatteen. Johdon näkemys oli, että 

tietojohtamisessa on paljon tulevaisuuden potentiaalia, mutta tietojohtamisen 

mallia pitäisi tulevaisuudessa edistää organisaatiossa aktiivisesti. Johtajien 

mukaan tiedolla johtamisesta puhutaan johtajien kesken koko ajan enemmän, 

mutta alaisten kanssa ei juurikaan. 

Kyllä mä sitä (tietojohtamista), oon liputtanu, pitkään. 

merkityksellisenä nään että me saatas se (tietojohtaminen) käyttöön 

[…] sil on äärimmäisen suuri merkitys. 

Jaettu johtajuus mahdollistaa osallistumisen ja koko organisaation potentiaalin 

käyttöön saamisen (Kauffeld ym. 2017, 235- 236; Graham 1989, 254) Kun 

organisaation työntekijät ja johtajat saadaan mukaan jaettuun johtajuuteen, 

innovatiivisuus ja suorituskyky muuttuu paremmaksi (Miao 2014, 2807; Hoch 2013, 

170). Haastatteluissa osa johtajista oli sitä mieltä, että delegointi on jaettua 

johtajuutta, kun taas osa johtajista näki jaetun johtajuuden olevan laajempaa 

yhdessä tekemistä ja jakamista. 

Nii, voiko sitä vastuuta jakaa sitte ja miten sen voi. No, 

delegointipäätöksillä toki voi.  

Mä oon delegoinu, tietyt asiat toisille tehtäväksi […] kyl mä näillä 

delegointiperiaatteilla olen, hakenu sitä jaettua johtajuutta 

Jotta johtamisroolit, työntekijöiden roolit ja yksilölliset kyvyt saadaan selkiytettyä, ja 

jaettu johtaminen toimimaan, organisaatiokulttuurin täytyy muuttua ja kaikkien 

sitoutua jaetun johtamisen toteuttamiseen (Kauffeld ym. 2017, 237; Maccoby 2000, 

57). Jotkut johtajat olivat sitä mieltä, että organisaatiossa jaettu johtajuus ei ole 
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tähän mennessä toiminut kovin hyvin. Syitä tähän olivat johtajien mukaan se, että 

organisaation johtajat eivät ole olleet valmiita jaettuun johtajuuteen: johtajat eivät 

ole halunneet tai uskaltaneet jakaa. Johdon pitäisi, heidän itsensä mielestä, 

opetella uskallusta jakaa niin, etteivät kaikki asiat kulje johdon kautta. 

(Jaettu johtajuus) on hyvä asia. Tässä organisaatiossa on aika 

hankala mennä siihen, kaua ollu, ylhäältä alaspäin johtamista että, se 

opettelu vie aikasa. 

Vaatii nykyseltä johdolta […] jos se jatkuu se kyselykulttuuri että, pitää 

joka asiasta kysyä, esimieheltä, ni se esimies menee tukkoon. 

Se (jaettu johtajuus) ei ehkä toimi kaikilta osin. 

Yhteistyöhön ja viestintään perustuva päätöksenteko ja ideoiden kehittäminen ovat 

tyypillisiä ominaisuuksia jaetussa johtamisessa (Hoch 2014, 546; Raducan & 

Raducan 2014, 809). Myös osallistuminen sisältää tunnollisuuteen ja kyvykkyyteen 

kuuluvan yhteistyön tekemisen (Konovsky & Organ 1996, 225; (Whitener ym. 

1998, 517). Johdon näkemyksen mukaan yhteistyöstä ja sen tekemisestä 

puhutaan organisaatiossa todella paljon. Yhteistyölle on olemassa rakenteita, ja 

sitä tehdään runsaasti. Tehtävien jakaminen alaisten taholta omille kollegoilleen 

oma-aloitteisesti on normaali toimintatapa osassa organisaatiota. Alaisten koettiin 

osallistuvan mielellään jakamiseen ja siihen, että heille tarjotaan 

vaikuttamismahdollisuuksia. Jakamisen ja vaikuttamismahdollisuuksien antamisen 

tiedettiin motivoivan alaisia, ja siksi tiimityötä ja jaettua tekemistä pitäisi olla 

organisaatiossa johdon näkemyksen mukaan nykyistä enemmän.  

kaikkien pitää tehä kaikkien kanssa töitä ja osata tehä niitä asioita 

mitkä työtehtävinä ilmenee […] yleensä aina katotaan että kuka ottaa 

mistäki koppia 

Eihän täällä voi yksittäinen viisaus toimia, vaan sen pitää perustua 

tähän jaettuun.  

juuri yhessä tekeminen ja, saaha juuri nämä alais-esimies-suhteet 

toimimaan  
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Kun työ on motivoivaa, jaettu johtajuus kiinnostaa työntekijöitä (Kotter 2001, 8), ja 

alaistaidot taas pitävät sisällään osallistumisen ja osallistamisen mahdollisuuden 

(Konovsky & Organ 1996, 225; Raducan & Raducan 2014, 809; Miao 2014, 2807). 

Johtajien näkemys haastattelujen perusteella oli, että alaiset ovat 

motivoituneempia, kun he saavat osallistua työn suunnitteluun. Suurin osa 

työntekijöistä koettiin motivoituneiksi, mutta joiltakin puuttuu johdon havaintojen 

mukaan motivaatio työhön, ja asenteenkin koettiin olevan osittain hukassa.  

tääl on vähän asenne ja motivaatio, hukassa […] tehään se minimi 

sillon ku se porukka (alaiset) on ite osallistunu nii ne sitte on myöski 

motivoituneempia 

Johtajan oikeudenmukaisuuden on todettu lisäävän alaistaitojen toteuttamista 

(Farh ym. 1990, 716). Johtajien näkemysten mukaan organisaatiossa työtehtävät 

pyritään jakamaan oikeidenmukaisesti. Johtajat kokivat omat esimiehensä reiluiksi 

ja oikeudenmukaisiksi. Oikeudenmukaisuuden ja reiluuden koettiin olevan 

molemminpuolista myös alaisten välillä ja alais-esimiessuhteissa. 

Oikeudenmukaisuuden koettiin näkyvän teoissa, ilmapiirissä ja työnteossa, mutta 

ei niinkään sanoissa.  

Se (oikeudenmukaisuus) on ihan kohillaan. 

ainaki on pyritty siihe, että se (alaisten kohtelu) ois oikeudenmukane 

Oikeudenmukaisuuteen luottava työntekijä hyväksyy myös epämiellyttäviä asioita 

(Ren ym. 2016, 470), joita jokaisessa työssä tulee joskus vastaan. Palkkaukseen, 

työnkuviin, osallistumiseen ja osallistamiseen liittyvät asiat eivät ole aina menneet 

organisaatiossa johdon näkemyksen mukaan oikeudenmukaisesti ja reilusti. 

Päätösten perustelut pitäisi olla johdon näkemyksen mukaan organisaatiossa 

kaikkien tiedossa. Haastattelujen mukaan oikeudenmukaisuudesta puhutaan liian 

vähän tai ei juuri ollenkaan, vaikka tarvetta keskusteluun olisi.  

Työtehtävät varmasti on (oikeudenmukaisia) mutta tällä alalla nää, 

palkkauksenhinnoittelut, eivät ole oikeudenmukaisia. 

Enämpi se (oikeudenmukaisuudesta puhuminen) on sellasta selän 

takan puhumista 



86 
 

Johtajiin luotetaan, kun työntekijöitä kannustetaan ja kunnioitetaan (Burke ym. 

2007, 622-623), sillä luottamus voi olla myös seurausta sosiaalisesta suhteesta. 

(Lin & Hsiao 2014, 172-173) Toisten kunnioittamisesta ei johtajien näkemysten 

mukaan puhuta organisaatiossa. Johtajat kokivat, että kunnioitusta alaisten kesken 

ja esimiehen kanssa sekä on, että ei ole. Kunnioittamisesta puhutaan 

organisaatiossa ainoastaan silloin, kun jonkun työntekijän käyttäytymisessä 

tapahtuu vakavia ylilyöntejä. Toisten kunnioittamisen pitäisi johdon mukaan näkyä 

arjessa ja jokaisessa kohtaamisessa, mutta se näyttäytyy melko heikosti. Johtajat 

kokivat, että työntekijöitä ei osallisteta tarpeeksi, ja kunnioittamattomuus johtuu 

osittain siitä. Myöskään yhteiset pelisäännöt, käyttäytymisen ja puhumisen osalta, 

eivät toimi kaikkien kanssa, osa työntekijöistä ei tunnu tietävän mikä on töissä 

sallittua, mikä ei. Tämä voi johtaa pahimmillaan valehteluun ja kiusaamiseen. 

Johdon mukaan puheissa, eleissä, ilmeissä ja käytöksessä, jotka ilmentävät 

toisten kunnioittamista, olisi runsaasti korjaamista. 

on ollu aikoja että on otettu asioita esille, et me ollaan kaikki yhtä 

arvokkaita ja tärkeitä ihmisiä 

No kyllähän se kunnioittaminen vähän heikosti näyttäytyy. Keskinäistä 

kunnioitusta ni, et sitä vois olla enemmänkin. 

just nää tietenki puheet ja, teot ja, ilmeet ja eleet, ja käyttäytymiset eri 

tilanteissa […], siinä on varmaan korjaamista. Et kyllä meillä, pitäs 

vähä pelisääntöjä, siinä viilata että, mikä meillä on sallittua ja ei-

sallittua 

Herkkä, lojaali ja huomaavainen eli hyväntahtoinen johtaja suojelee työntekijöitään 

ja näiden etuja (Whitener ym. 1998, 517). Tunneperustainen luottamus perustuu 

henkilöiden väliseen kiintymykseen ja toisistaan huolehtimiseen (Ren ym. 2016, 

469). Johtajat ilmoittivat haastatteluissa pitävänsä alaistensa puolia ja suojelevan 

heitä. Tästä myös keskustellaan jonkin verran ja asia on alaisten tiedossa. 

tietyissä tilanteissa […] mä koen jopa heiän puolesta ni vähän 

tämmöstä huonoa, omaatuntoa että, mites mä nyt esimiehenä olen 

tämmösen, mahdollistanu mutta ku ei kaikille mahda mitään. 
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Et kyllä mä […] mielestäni paljonki pidän, puolia 

 

Kasvokkainviestintä 

Henkilötason johtaja johtaa viestinnän avulla (Raducan & Raducan 2014, 809). 

Henkilökohtaiset viestintätaidot ovat ensiarvoisen tärkeitä ja merkittäviä 

liiketoiminnan, rekrytoinnin ja työntekijän henkilökohtaisen elämän osana (Salem 

2008, 344).Johtajat kokivat olevansa hyviä viestijöitä, joilla on pelisilmää ja hyvä 

ihmistuntemus. He kertoivat olevansa aktiivisia keskustelijoita, jotka huomioivat 

myös herkästi sanatonta viestintää. Osa johtajista koki, että omassa 

kasvokkainviestinnässä olisi vielä parannettavaakin. 

Mähän oon keskusteleva henkilö. 

ehkä siinä (henkilökohtaisissa viestintätaidoissa) vois olla 

parantamista 

Osa johtajista oli käynyt viestintään liittyviä koulutuksia, kursseja ja lukenut 

kirjallisuutta viestinnästä, mutta osa johtajista ei juurikaan, vaan he luottivat 

tilannetajuunsa. Johtajat ilmoittivat valmistautuvansa vaativimpiin 

viestintätilanteisiin, ja miettivänsä etukäteen sekä sanallisen viestinnän sisältöä ja 

rakennetta, että koko keskustelutilanteen kulkua. Myös asemointiin, 

pukeutumiseen ja sanattomaan viestintään kiinnitettiin huomioita. 

oon mä käyny, viestintään liittyviä, kurssejakin ja […] koittanu aina 

vähän lueskellakin 

kyllä mä mietin sitä (sanatonta viestintää viestintä tilanteissa) 

Vuorovaikutteinen johtaminen edistää sitoutumista, ennustettavuutta ja 

luottamusta (Burke ym. 2007, 617). Johtajat kertoivat käyttävänsä aina 

kasvokkainviestintää, jos siihen tarjoutuu mahdollisuus. Johtajat kokivat olevansa 

hyviä viestijöitä niin kahden kesken, tiimissä kuin suurien yleisöjen edessäkin. Osa 

koki, että tässäkin voisi vielä kehittyä. 

Kyllä, käytän kasvokkainviestintää (alaisten kanssa) aina ku on 

tilaisuus. 
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Mä pärjään näissä kahen keskisissä, mä pärjään näissä tiimissä, 

kaikissa kokouksissa 

Huomaavaisuuteen alaistaitona kuuluvat eleet ja ilmeet (Konovsky & Organ 1996, 

225) Rehellisyys luottamusta edistävänä osa-alueena saa vahvistusta, kun 

johtajan sanat ja teot ovat johdonmukaisesti suhteessa toisiinsa (Mayer 1995, 

719). Henkilökohtaisena viestintätaitona reagointikyky on toisen ymmärtämistä, ja 

sanaton viestintä eleineen, ilmeineen ja äänteineen on osa sitä (Salem 2008,341-

342). Johtajat ilmoittivat, että huomioivat jatkuvasti sekä omaa sanatonta 

viestintäänsä, että alaisten ja muiden kanssaihmisten sanatonta viestintää. Osa 

johtajista oli sitä mieltä, että sanattomalla viestinnällä on iso merkitys, osa johtajista 

ei ollut juurikaan pohtinut asiaa.  

Kyllä kiinnitän (huomiota), miten ne (toiset ihmiset) asemoituu, mä 

havainnoin 

kyllä mä […] aina miettii, mitä sitä, viestii sillä, olemuksellaa ja, 

asemoinnillaan, että meet sä, salissa istumaa etee vai taakse vai 

mihin, ni kaikki seuraa 

Johtaja osoittaa olevansa luotettava pätevyyden osa-alueella, kun organisaatiossa 

edistetään avointa viestintää tukevaa toimintamallia (Burke ym. 2007, 615). 

Johtajalla on suuri merkitys viestinnässä, sillä johtaminen ja vaikuttaminen 

tapahtuvat nimenomaan viestinnän avulla (Raducan & Raducan 2014, 808- 809). 

Haastatellut johtajat kokivat, että on tärkeää, että johtaja kantaa viestinnästä 

vastuuta ja he kokivat olevansa esimerkkejä.  

kyllähän sitä, semmosena, kuvana on […] edustamassa 

Alaistenkin kasvokkainviestintätaitoja voisi joidenkin johtajien mukaan kehittää. 

Jotkut johtajat olivat sitä mieltä, että koska alaiset ovat asiantuntijoita ja 

ammattilaisia, heidän pitäisi itse ymmärtää, miten ja missä viestivät. 

puhutaan aikuisista, ammatilaisista […] en juurikaan kyllä siihen 

(alaisten viestintätaitojen kehittämiseen) oo panostanu 

Joissain organisaatioissa on epävarmuuden vähentämiseksi ja paremman 

päätöksen teon tueksi laadittu viestintäohjeistus ja -suunnitelma (Gilsdorf 1998, 
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173- 176). Kohdeorganisaatiossa on olemassa virallinen viestintäohjeistus, joka 

sisältää ohjeistuksen tiedon jakamisesta, välineistä ja kanavista, kun viestitään 

organisaation tarjonnasta, toiminnasta, palveluista, brändistä tai identiteetistä. 

Viestintäohjeistuksessa lukee, että ”Jokainen voi omalta osaltaan edesauttaa 

vuorovaikutteisen ja positiivisen ilmapiirin luomista…” (Viestintäohjeistus REDU) 

Kasvokkain tapahtuvaan viestintään ei kuitenkaan ole ohjeistusta, ja haastatellut 

johtajat olivat sitä mieltä, että jonkinlainen ohjeistus olisi hyvä olla olemassa. 

missä nyt on logot ja fontit [..], niin siihen vois liittää semmosen että 

miten meillä organisaatioviestinnässä toimitaan. 

tämmöstä pelisääntöjen, soveliaisuuden ohjeistusta […] tämmönen, 

miten, esiinnytään, työssä 

 

10. POHDINTA  
 

10.1. Alaistaidot 
 

Organisaation johdon näkemyksen mukaan alaistaidoista tunnollisuus, reiluus ja 

organisaatiotaito näyttäytyivät hyvin organisaatiossa. Tunnollisuuden osa-alueista 

organisaatiossa näyttäytyivät hyvin johdon näkemyksen mukaan säännöt, työn 

seuraaminen sekä luovuus ja keksiminen. Tunnollisuus näyttäytyi aiempien 

tutkimusten (Konovsky & Organ 1996, 225; Graham 1991, 254-255) tavoin 

sääntöjen olemassaolona ja noudattamisena, ja ne olivat myös paljon esillä 

kasvokkainviestintätilanteissa. Kuten aiemmissakin tutkimuksissa (Raducan & 

Raducan 2014, 809), johtajat kokivat sääntöjen toimivuuden tukevan 

johtamistyötä. Mikään organisaatio ei voi todennäköisesti toimia pidemmällä 

aikavälillä, jos perusasiat, kuten sääntöjen noudattaminen, eivät ole kunnossa. 

Tunnollisuus alaistaitona ei tarkoita sääntöjä käskyinä vaan yhteisinä linjauksina, 

jotka suojelevat, ohjaavat ja tukevat. Organisaatiossa on seurattu alaisten työtä, 

mikä on osa henkilöjohtamisen johtamistapaan, kuten aiemmissakin tutkimuksissa 

on todettu (Young & Dulewich 2008, 26). Toisinaan työn seuraamisesta on puhuttu, 

mutta työn varsinaiseksi valvomiseksi johtajat eivät seuraamistaan mieltäneet. Kun 
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säännöt on kerrottu, niitä oletetaan noudatettavan, eikä työn seuraamista koettu 

juuri tarvittavan. Tulos saa tukea aiemmista tutkimuksista (Strivastava & Saldanha 

2008, 1; Podsakoff ym. 2000, 517). Tunnollisuutena työn seuraaminen on 

apuväline työn ladun, kehittämisen ja osaamisen osa-alueille. Organisaatiossa 

tunnollisuus näyttäytyi myös luovuutena ja keksimisenä. Johtajat kertoivat 

innostavansa ja inspiroivansa alaisiaan kasvokkainviestinnän keinoin innovointiin, 

mikä edesauttaa alaisten luovuutta ja kekseliäisyyttä. Tutkimustulos on samassa 

linjassa aiempien tutkimusten kanssa (Podsakoff ym. 2000, 524; Graham 1991, 

254-255; Young & Dulewich 2008, 26-28; Kotter 2001, 5; Maccoby 2000, 57; 

Lunenburg 2011, 1). Luovuuden käyttäminen arjessa täytyy mahdollistaa, sillä se 

ei kehity itsestään eikä automaattisesti johda keksimiseen. Luovuudelle täytyy 

antaa tilaa ja aikaa, jotta organisaatio hyötyisi siitä mahdollisimman paljon. 

Tunnollisuuden osa-alueet tukevat asiantuntijaorganisaation toimintaa ja työtä niin, 

että asiantuntijuus voi edelleen kehittyä ja uudistua.  

Saatujen tulosten mukaan reiluuden ilmenemismuotoja olivat 

tutkimusorganisaatiossa puolueettomuus, suunnan näyttäminen ja rehellisyys. 

Kuten aiemmissakin tutkimuksissa (Burke ym. 2007, 618), johtajat kokivat erittäin 

tärkeäksi puolueettomuuden ja päätösten perustelemisen. Suunnan näyttäminen, 

joka näyttäytyy alaistaitona muun muassa vastuun ottamisena, on yksi osa 

reiluutta, ja on johdon näkemyksen mukaan tullut hyvin esiin organisaatiossa. 

Haastattelujen mukaan johdon on seisottava päätösten takana, kannettava vastuu, 

näytettävä suunta ja oltava esimerkkinä. Tulos saa tukea aiemmista tutkimuksista 

(Burke ym. 614-615; Van Dick ym. 2007, 145-146), mutta puolueettomuutta ja 

suunnan näyttämistä ei ole tuettu tai edesautettu organisaatiossa 

kasvokkainviestinnän keinoin. Reiluus sisältää myös rehellisyyden, joka ilmeni 

voimakkaasti kasvokkainviestinnässä ja näyttäytyi organisaatiossa lupausten 

pitämisenä ja totuuden puhumisena, ja niitä pidettiinkin erittäin tärkeinä 

organisaation toiminnan kannalta. Samaan tulokseen ovat tulleet myös aiemmat 

tutkimukset (McAllister 1995, 29; Burke ym. 2007, 606-632; Mayer ym. 1995, 717-

720; Whitener 1998, 517). Suunnan näyttäminen sekä puolueeton ja rehellinen 

käyttäytyminen tukevat asiantuntijaorganisaatiota, sillä myös asiantuntijat 

tarvitsevat vahvistuksen organisaation haluamasta suunnasta. Puolueeton ja 
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rehellinen kohtelu edesauttavat työn tekemistä ja edelleen sitoutumista toimimaan 

annetun suunnan mukaisesti. Alaistaitona reiluus ilmenee yhteisenä sopimuksena 

toimia yhteisymmärryksessä yhteisen tavoitteen eteen. 

Organisaatiotaidoista vahvimmin tulivat esille maine, vastuullisuus, suojelu ja 

puolustaminen sekä yhteinen etu ja sitoutuminen. Organisaatiossa johtajan hyvä 

maine ja sen vaaliminen nähtiin tärkeänä, mutta siitä ei ole keskusteltu. Maineen 

todettiin vaikuttavan niin johdon kuin koko organisaationkin uskottavuuteen. Tulos 

saa vahvistusta aiemmista tutkimuksista (Graham 1991, 254; Burke ym. 2007, 621; 

Mayer 1995, 719). Henkilön maine saatetaan kokea niin henkilökohtaiseksi asiaksi, 

ettei siitä haluta keskustella organisaatiossa. Keskustelua voi käydä yleisesti 

maineen rakentamisesta ja merkityksestä. Vastuullisuus organisaatiotaitona 

ilmenee usein tiedolla vaikuttamisena. Vastuullisuutta ei organisaatiossa ole 

edesautettu kasvokkainviestinnän keinoin, mutta se on johdon näkemyksen 

mukaan näyttäytynyt organisaatiossa hyvin. Kuten aiemmissakin tutkimuksissa 

(Kotter 2001,5; Raducan & Raducan 2014, 810; Graham & Van Dyne 2006, 103), 

tiedolla vaikuttamista koettiin tarvittavan työn tekemisen jokaisessa vaiheessa. 

Tietoa on ja sitä tarvitaan asiantuntijaorganisaatiossa paljon. Tiedosta viestiminen, 

sen jakaminen ja yhdessä työstäminen tuottavat organisaatiolle runsaasti lisää 

tietoa ja uutta osaamista. Johtajat ilmoittivat suojelevansa ja puolustavansa 

alaisiaan ja näiden etuja, ja nämä asiat ovat olleet esillä myös keskusteluissa. 

Samanlaisia tuloksia johtamiskäyttäytymisestä on saatu aiemmissakin 

tutkimuksissa (Whitener ym. 1998, 517; Ren ym. 2016, 469). Sitoutuminen, 

yhteistyö ja yhteinen etu näyttäytyivät johdon näkemyksen mukaan 

organisaatiossa, ja nämäkin asiat ovat olleet esillä keskusteluissa vaihtelevasti. 

Työntekijöiden koettiin olevan aktiivisia seuraamaan organisaation asioita, 

osallistumaan ja organisaatio on nähty haluttuna työpaikkana. Tulokset ovat 

samansuuntaisia aiempien tutkimusten kanssa (Graham 1991, 255; Kauffeld ym. 

2017, 236- 237; Van Dick ym. 2007, 136; Podsakoff ym. 2000, 525). Kun työntekijät 

kokevat, että heidän etujaan suojellaan, he ovat vastavuoroisesti valmiita 

sitoutumaan, ajamaan yhteisiä etuja ja tekemään yhteistyötä. Organisaatioon 

sitoutunutta ja yhteistyötä tekevää työntekijää on luonnollista suojella.  
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Tunnollisuuteen kuuluva toisten kunnioittaminen näyttäytyi johdon näkemyksen 

mukaan organisaatiossa melko heikosti eikä siitä myöskään ole puhuttu. 

Kunnioittava käyttäytyminen ja vuorovaikutus kaipasivat johdon mielestä 

parantamista joka tasolla. Aiemmissa tutkimuksissa ((Burke ym. 2007, 622-623; 

Lin & Hsiao 2014, 172-173) on todettu, että perusta luottamuksen kokemukseen 

työssä, erityisesti johtajaa kohtaan, on vuorovaikutteinen, sosiaalinen suhde ja 

kunnioittava ilmapiiri. Tutkimusorganisaatio on nojannut vahvasti henkilöiden 

yksilölliseen tietoon ja pätevyyteen. Tämä saattaa aiempien tutkimustulosten 

(Duffy & Lilly 2013, 193) valossa edesauttaa työntekijän henkilökohtaisia 

pyrkimyksiä tiedon, tunnustuksen ja saavutusten saamiseen, edistymiseen sekä 

vaikutusmahdollisuuksiin. Valtaa haluavat työntekijät eivät koe tarvetta toteuttaa 

alaistaitoja, eivätkä ehkä kunnioita tai ainakaan halua näyttää kunnioittavansa 

muita. Kyseessä voi siis olla jonkinlainen kilpailuasetelma. 

 

Kahden alaistaidon, auttamisen ja huomaavaisuuden, ilmeneminen 

organisaatiossa oli erittäin heikkoa. Viestintää näihin alaistaitoihin liittyen on ollut 

organisaatiossa jonkin verran. Auttaminen ja huomaavaisuus saivat 

haastatteluvastauksissa kyllä muutamia mainintoja, mutta on erittäin tärkeä 

muistaa, että tässä tutkimuksessa tutkittiin auttamista ja huomaavaisuutta 

alaistaitoina, jotka määritellään työtekijän käyttäytymiseksi, joka ei kuulu työn 

muodollisiin vaatimuksiin mutta vaikuttaa työntekijän toimintaan. Tähän 

määritelmään sopivaa auttamista, kuten hyvää tahtovaa mielentilaa, 

epäitsekkyyttä tai lähimmäisenrakkautta (Aikio & Vornanen 1998, 34) ei ilmennyt 

haastatteluissa. Myöskään huomaavaisuuteen liittyvää alaisten omaehtoista 

pyrkimystä asioiden edistämiseen (Organ 1988, 12) ja ongelmien ehkäisemiseen 

(Konovsky & Organ 1996, 225; Strivastava & Saldanha 2008, 1; Organ 1988, 12) 

ei tutkimuksessa tullut esiin. Tieto korostuu organisaatiossa niin voimakkaasti, että 

on mahdollista, että auttaminen ja avun tarve koetaan tietämättömyytenä ja 

osaamattomuutena. Jopa auttaminen-sana koettiin joidenkin johtajien taholta 

voimakkaana. Auttaminen ja huomaavaisuus alaistaitoina työelämässä tarkoittavat 

aiempien tutkimusten (Konovsky & Organ 1996, 225; Podsakoff ym. 2000, 516; 

Graham, 1989, 254; Strivastava & Saldanha 2008, 1; Organ 1988, 12) mukaan 

työyhteisön hyvinvoinnista huolehtimista ennaltaehkäisemällä ja ratkomalla 
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ongelmia ja haasteita.  Auttaminen ja avun käyttäminen eivät siis tarkoita sitä, että 

henkilö ei tiedä tai ei osaa hoitaa työtään. 

 

10.2. Luottamus 
 

Luottamuksen osa-alueista organisaatiossa esiintyi sekä tietoperustaista että 

tunneperustaista luottamusta, tietoperustaisen luottamuksen korostuessa selvästi. 

Tekijöistä, joilla johto voi edistää luottamusta, nousi organisaatiossa vahvimmin 

esiin kyvykkyys.  

Organisaation johdon tietoperustainen luottamus ammattitaitoon ja pätevyyteen 

korostui. Aiemmissa tutkimuksissa on saatu samansuuntaisia tuloksia (Costa ym. 

2018, 170; Chowdhury 2005, 313; Ren ym. 2016, 471), mutta niissä on huomattu, 

että tietoperustainen luottamus korostuu erityisesti johtajien välisissä suhteissa 

(McAllister 1995, 30). Tässä tutkimuksessa tämä koski myös suhteita alaisiin. 

Ammattitaidosta ja pätevyydestä ei ole kuitenkaan keskusteltu organisaatiossa. 

Tieto koettiin haastateltavien keskuudessa erittäin tärkeäksi, jotta organisaation 

toiminta perustuisi faktoihin ja olisi läpinäkyvää. Kuten aiemmissakin tutkimuksissa 

(Kotter 2001,5; Raducan & Raducan 2014, 810) on tullut ilmi, tiedon koettiin 

lisäävän luottamusta organisaatioon. Tieto on ollut esillä organisaation 

viestinnässä ja keskusteluissa, mutta ei siinä määrin kuin johdon mukaan pitäisi. 

Luottamuksen näkökulmasta ammattitaidon ja tiedon ylläpitämiseen tulee 

kiinnittää huomiota, sillä muuttuva työelämä vaatii uutta tietoa ja joissain 

tapauksissa vanhasta luopumista. Ammattitaidon on vastattava 

tulevaisuudessakin organisaation muuttuviin vaatimuksiin. Johdon luottamusta 

edistävistä tekijöistä korostui, viestinnässäkin vahvasti esillä ollut, johtajien toiminta 

sääntöjen edistäjinä, noudattajina ja tavoitteiden näyttäjinä. Säännöt edesauttavat 

luottamusta luomalla työlle järjestystä. Tulokset ovat samassa linjassa 

aikaisempien tutkimusten kanssa (Burke ym. 2007, 615; Mayer ym. 1995, 720). 

Tietoperustaiseen luottamukseen kuuluvat muutokset koettiin haastatteluissa 

organisaation normaaliksi olotilaksi. Muutokset vaativat runsasta vuorovaikutusta, 

johtamista ja uusia lähestymistapoja asioihin, jotka kaikki näyttäytyivät 

organisaatiossa. Tulos saa vahvistusta aiemmista tutkimuksista (Raducan & 
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Raducan 2014, 810; Lunenburg 2011, 1). Johdon näkemyksen mukaan 

luottamuksen osalta työn seuraamiseen liittyvät asiat toimivat organisaatiossa 

hyvin, vaikka viestinnän toivottiinkin olevan aktiivisempaa. Työntekijät koettiin 

itsenäisiksi, vähintäänkin kohtuullisesti työnsä tekeviksi, jotka olivat sisäistäneet 

säännöt ja tavat sekä noudattivat niitä. Johtajat seurasivat alaisten työtä, mutta 

eivät varsinaisesti valvoneet työn tekemistä. Tulokset ovat samansuuntaiset kuin 

tietoperustaisen luottamuksen aiemmat tutkimustulokset (Ren ym. 2016, 471; 

McAllister 1995, 28; Kauffeld ym. 2017, 235; Maccoby 2000, 57; Raducan & 

Raducan 2014, 810; Farh ym. 1990, 716). Luottamus lisääntyy, kun työn 

seuraamisen kautta tiedetään, missä tilanteessa ollaan, miten valitut toimenpiteet 

vaikuttavat ja mihin asioihin tarvitaan muutosta. Muutokseen on helpompi 

asennoitua myönteisesti, kun muutostarve on aito, ja se toteutetaan sekä viestitään 

ammattitaitoisesti,  

Haastateltavat korostivat johtajan välttämättömyyttä pyrkiä kaikin tavoin 

puolueettomuuteen, lupausten pitämiseen ja totuuden puhumiseen ollakseen 

luotettava. Samaan johtopäätökseen on tultu aiemmissakin tutkimuksissa (Burke 

ym. 2007, 618; Whitener 1998, 517). Kuten aiemmissakin tutkimuksissa (Burke 

ym. 2007, 621; Mayer 1995, 719), myös kohdeorganisaatiossa johdon oman hyvän 

maineen ylläpitäminen nähtiin luottamuksen kannalta tärkeänä. Totuuden 

puhumisesta viestittiin organisaatiossa runsaasti, mutta puolueettomuus ja maine 

eivät ole lainkaan tulleet esille keskusteluissa. Luotettavan johtajan ainoa 

vaihtoehto on olla puolueeton, sillä työn täytyy olla ytimessä, ei muiden syiden tai 

suhteiden. Luottamuksen perustalta löytyy myös maine, joka perustuu 

rehellisyydelle. Organisaatiossa pitäisi siirtyä pelkästä yksilön maineesta 

organisaation maineeseen, joka rakennetaan yhteistyöllä ja runsaalla 

vuorovaikutuksella. Maine on muuttuva ja vaatii, tärkeänä aineettomana, 

ansaittuna pääomana, aktiivista huomioimista. 

Organisaatiossa oli havaittavissa hyväntahtoisuutta, joka on johdon luottamusta 

edistävä tekijä. Hyväntahtoisuus ilmeni organisaatiossa johdon näkemyksen 

mukaan huolenpitona ja myönteisenä suhtautumisena työntekijöihin. Tulos saa 

tukea aiemmista tutkimuksista (Mayer ym. 1995, 718-719; Burke ym. 2007, 615). 

Hyväntahtoisuudesta ei kuitenkaan organisaatiossa ole puhuttu. 
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Hyväntahtoisuudesta olisi hyvä puhua, sillä se on menestystekijä, joka ilmenee 

teoissa, ei aikeissa, ja vaikuttaa vuorovaikutuksen sävyyn.  

Tutkimusorganisaatiossa huolenpito ilmeni muun muassa joustavuutena, joka 

tarkoittaa luottamista toisen toimintaan. Samansuuntaisia tutkimustuloksia on 

saatu aiemmissakin tutkimuksissa (Young & Dulewich 2008, 26). Myös 

haastavissa tilanteissa auttaminen oli osa huolenpitoa, ja tällaisen toisten 

rohkaisemisen ja tukemisen koettiin edesauttavan luottamusta. Tämäkin tulos on 

samansuuntainen aiemmin tehtyjen tutkimusten kanssa (Ren ym. 2016, 470). 

Huolenpito on sekä saamista että rajoittamista, koskien yksilöä ja yhteisöä, eikä 

näyttäydy organisaatiossa samanlaisena kaikille. Sen tuottama hyvinvointi lisää 

luottamusta, joka taas lisää hyvinvointia. 

Itsenäisyys näyttäytyi organisaatiossa vahvasti. Itsenäisyyteen on kannustettu ja 

sekä työntekijät että johtajat koettiin itsenäisiksi. Aikaisemman tutkimuksen 

mukaan (Kauffeld ym. 2017, 235) jaettu johtaminen perustuu erityisesti jokaisen 

työntekijän itsenäisyyteen. Itsenäisyys on varmasti yksi syy ja seuraus siihen, että 

luovuus ja keksiminen alaistaitoina näyttäytyivät organisaatiossa vahvoina, sillä ne 

tarvitsevat tilaa ja vapautta, eli itsenäisyyttä, voidakseen tulla esiin. 

Organisaatiossa jaetusta johtamisesta keskustellaan melko vähän, eikä sen koettu 

juurikaan toimivan, mutta itsenäistä työskentelytapaa käytetään yleisesti.  

Jaettu johtajuus kaipasi organisaatiossa kehittämistä. Jakaminen on ollut melko 

pitkälle delegointia, jolla jaetaan sekä valtaa että vastuuta suunnitella ja toteuttaa. 

Jakamalla tarjotaan työntekijöille mahdollisuus saada kokea itsensä luotetuiksi ja 

toteuttaa alaistaitoja. Tällaisesta jakamisesta hyötyy koko organisaatio, ja johtajalle 

jää aikaa ja tilaa johtaa. Aiempi tutkimus (Kauffeld ym. 2017, 236) on todennut 

jaetun johtamisen olevan sidoksissa auttamisen ja huomaavaisuuden 

alaistaitoihin. Johdon näkemyksen mukaan valmentaminen ja sparraaminen eivät 

näyttäytyneet organisaatiossa. Aiempi tutkimus (Brower 2009, 330-331) on 

todennut johtajan luottamuksen työntekijään edesauttavan valmentamista. 

Organisaatiosta puuttui sparraus- kulttuuri, mutta sellaisen voi luoda. Organisaatio 

on täynnä asiantuntijoita ja yhteistyötä tehdään paljon, joten siihen rakenteeseen 

on varmasti mahdollista lisätä sparraaminen ja valmentaminen.  
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Organisaatiossa näyttäytyi johdon mukaan tietoperustaista luottamusta enemmän 

kuin tunneperustaista luottamusta. Johtajat korostivat vastauksissaan niin 

työntekijöiden kuin omaa asiantuntijuuttaan, sekä työkokemuksen ja tiedon 

merkitystä. Tunneperustaisia siteitä johtajat eivät tutkimuksessa maininneet ja 

tunneperustaista luottamusta edesauttavat tekijät eivät myöskään olleet kovin 

vahvasti esillä organisaation kasvokkainviestinnässä. Tunneperustainen luottamus 

pohjautuu aiempien tutkimusten (McAllister 1995, 29; Ren ym. 2016, 469) mukaan 

tunnesiteeseen, henkilökohtaiseen vuorovaikutukseen ja sosiaaliseen vaihtoon, 

eivätkä johtajat yleensä panosta tunneperustaiseen luottamukseen ennen 

tietoperustaisen luottamuksen syntymistä. Aiemman tutkimuksen ((McAllister 

1995, 49-52) mukaan tunneperustaisen luottamuksen näyttäminen voi vaikuttaa 

jopa kielteisesti johtajan saamaan arvioon kollegoiltaan ja omalta esimieheltään. 

 

10.3. Kasvokkainviestintä 
 

Reiluuteen sisältyvä hyvän puhuminen ei näyttäytynyt organisaatiossa: hyvän 

puhumisesta ei keskusteltu eikä siihen kannustettu. Aiemmat tutkimukset (Young 

& Dulewich 2008, 26; (McAllister 1995, 29) ovat osoittaneet, että luottamuksen 

kehittymiseksi johtajan täytyy asennoitua myönteisesti ja epäitsekkäästi, ja viestiä 

sen mukaisesti. Hyvän puhumiseen täytyy organisaatiossa panostaa, sillä se ei 

synny itsestään. Johtajien pitää olla esimerkkeinä ja työyhteisössä pitää 

keskustella ja luoda rakenteita hyvän puhumisesta, ei vain pahan puhumisen 

välttämisestä. Organisaatiossa oletettiin, ettei organisaatiosta puhuta pahaa, mutta 

hyvän puhuminen organisaation lisäksi myös itse työstä ja työkavereista tulee 

jatkossa huomioida.  

Kasvokkainviestintää on käytetty organisaatiossa johdon näkemyksen mukaan 

jonkin verran, mutta enemmän pitäisi käyttää. Kasvokkainviestinnällä on 

aikaisemmissa tutkimuksissa todettu olevan suurempi vaikutus ihmisten välisiin 

suhteisiin, kuin millään muulla viestintäkanavalla (Klein 1996, 34; Stryker & 

Santoro 2012, 51), ja luottamuksen rakentuminen vaatii johdon henkilökohtaisia 

keskusteluja työntekijöiden kanssa (Miao 2014, 2807). Haastatellut johtajat ovat 

olleet mielestään hyviä kasvokkain viestijöitä, mutta syy vuorovaikutuksen 
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puutteeseen oli heidän mielestään kiire. Vaikka johtajat sanoivat olevansa 

itsenäisiä, he eivät ilmeisesti kuitenkaan hallinnoi tai ainakaan täysin hallitse 

ajankäyttöään. Jokaisen johtajan täytyy miettiä mitä on pakko tehdä ja mikä on 

tärkeää. Kiire ja kalenterien täyttyminen oli tutkimuksessa jokaisen johtajan haaste. 

Johtajan täytyy pitää kiinni siitä, että hänellä on valta omaan ajankäyttöönsä. 

Johtajan pitää asettaa rajat ja tärkeysjärjestys, suojeltava omaa aikaansa ja 

toimintakykyään, sillä se on osa ammattitaitoa. Johtajan täytyy tehdä itse omat 

päätöksensä, myös aikansa käyttämisestä. 

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, että vuorovaikutussäännöt ovat 

tilannesidonnaisia, ja siksi on tärkeää käyttää vuorovaikutukseen erilaisia rooleja, 

erisuuntaista viestintää ja eri tilanteita (Schein 1999, 106-107; Raducan & Raducan 

2014, 808- 809). Organisaatiossa on ollut erilaisia kasvokkainviestintätilanteita, 

kuten isoja luento- tyyppisiä tilaisuuksia, kokouksia eri kokoisilla kokoonpanoilla, 

tiimipalavereja sekä kahden keskisiä kohtaamisia. Johtajat kokivat hallitsevansa 

viestintänsä kaikenlaisissa tilanteissa, mutta pitivät kahdenkeskisiä 

vuorovaikutustilanteita tärkeimpinä. Haastatteluissa tuli esille, että asioista on 

keskusteltu kehityskeskusteluissa. Kehityskeskusteluja on kuitenkin 

organisaatiossa käynyt viimeksi tehdyn kyselyn (Redun henkilöstökysely 2018) 

mukaan vain 58% henkilökunnasta. Kehityskeskustelujen varaan viestintää ja 

vuorovaikutustilanteita ei voi jättää, vaikka keskustelut käytäisiin kaikkien kanssa. 

Vuorovaikutusta tarvitaan säännöllisesti, usein, ja myös epävirallisesti.  

Johtaja on melko pitkälle puhetyöläinen, ja johtaminen on osittain esiintymistä. 

Haastatellut johtajat kokivat olevansa hyviä viestijöitä, ja organisaatiossa on 

käytetty kasvokkainviestintää alaistaitojen ja luottamuksen edistämiseen. Tähän 

kannattaa panostaa edelleen ja suunnitella, miten johtamisviestinnän keinoin 

saadaan vahvistettua vahvuuksia ja nostettua esiin alaistaitojen ja luottamuksen 

osa-alueita, jotka eivät vielä näyttäydy organisaatiossa. 

Alaistaidoista tunnollisuuteen, reiluuteen ja organisaatiotaitoihin kuuluvista asioista 

on puhuttu organisaatiossa sekä eniten että vähiten. Aiemmat tutkimukset (Salem 

2008,338) osoittavat, että kun viestintä ja kommunikointi toimivat, työtehtävät, 

mielipiteen ilmaiseminen, huomaavaisuus ja organisaatiotaidot on helpompi 

toteuttaa. Vaikka joistain asioista ei puhuta, ei se estä niiden toteutumista, mutta 
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ne saattaisivat toteutua paremmin, jos niistä puhuttaisiin. Organisaatioviestinnässä 

onkin hyvä pohtia, mikä taho määrittelee sen, mistä organisaatiossa puhutaan, 

mistä ei, ja miten tästä viestitään. 

Alaistaidon osa-alueita, joissa organisaatio on käyttänyt johdon näkemyksen 

mukaan kasvokkainviestintää, ovat tunnollisuudessa säännöt, yhteistyö sekä 

luovuus ja keksiminen, reiluudessa rehellisyys ja haastavat tilanteet, sekä 

organisaatiotaidoissa tunnustus, lojaalisuus ja huolenpito. Aiemman tutkimuksen 

(Yildimir 2014, 1099) mukaan toimivat viestintäkäytännöt ja onnistunut viestintä 

vaikuttavat sekä alaistaitojen toteuttamiseen, että organisaation suorituskykyyn. 

Toimiva kasvokkainviestintä viittaa siihen, että organisaatiossa siedetään 

epävarmuutta, osataan kuunnella ja osataan ottaa oppia puhutusta.  

Haastatteluissa kävi ilmi, että johdon luottamusta edistävistä tekijöistä 

kyvykkyyteen kuuluvista osa-alueista: säännöistä, yhteistyöstä sekä luovuudesta 

ja keksimisestä, on puhuttu organisaatiossa kasvokkain. Rehellisyys ja 

hyväntahtoisuus (tunnustus ja lojaalisuus) olivat myös keskusteluissa vahvasti 

esillä. Aiemmassa tutkimuksessakin (Singh & Srivastava 2016 ,597) on todettu, 

että organisaation viestintä vaikuttaa myönteisesti luottamukseen organisaatiota 

kohtaan. Onnistunut kasvokkainviestintä antaa viitteitä siitä, että organisaatiossa 

siedetään erilaisia näkemyksiä ja omat näkemykset voidaan tarvittaessa 

kyseenalaistaa. Tämä edesauttaa kasvokkainviestintää entisestään. 

Tutkimuksessa kävi ilmi, että kasvokkainviestintää on käytetty organisaatiossa 

edesauttamaan tunneperustaisen luottamuksen osa-alueita rehellisyys ja 

huolenpito, jotka näyttäytyvät jo hyvin organisaatiossa. Aiemmissa tutkimuksissa 

(Zeffane ym. 2011, 82; Singh & Srivastava 2016,598) on havaittu, että kun 

luottamus on jollekin alueelle saatu rakennettua, sitä on ylläpidettävä tehokkaalla 

viestinnällä. Kasvokkainviestinnän käyttäminen organisaatiossa tarkoittaa paitsi 

vuorovaikutusta, myös erilaisten näkemysten olemassaoloa ja sietämistä, sekä 

omien mielipiteiden kyseenalaistamista. Koska harvat asiat organisaatioiden 

toiminnassa ovat paikallaan pysyviä ja muuttumattomia, on erittäin tärkeää, että 

organisaation vahvuuksia vahvistetaan viestinnän keinoin.  
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Reiluus- alaistaidon osa-alueina organisaatiossa vahvasti näyttäytyneet 

puolueettomuus ja vastuun kantaminen eivät olleet juuri lainkaan 

kasvokkainviestinnän aiheina. Tietoperustaiseen luottamukseen kuuluvista osa-

alueista, koulutuksesta, työkokemuksesta ja maineesta ei organisaatiossa 

keskusteltu, mutta ne kaikki koettiin erittäin tärkeiksi ja vahvasti näyttäytyviksi. 

Voidaan pohtia, ovatko edellä mainitut asiat organisaatiossa niin itsestään selviä, 

että niiden odotetaankin olevan vahvoja. Vai ovatko nuo osa-alueet niin 

henkilökohtaisia asioita, ettei niistä haluta organisaatiossa keskustella muuten kuin 

erityisissä tilanteissa, kuten rekrytoinneissa. 

Organisaatiossa ei ole kasvokkainviestintään viestintäsuunnitelmaa, mutta johtajat 

kokivat, että jonkinlainen suunnitelma tai ohjeistus olisi tarpeellinen. Aiempi 

tutkimus (Gilsdorf 1998, 176- 196) on osoittanut, että yhteinen käsitys ja panostus 

viestintään vähentää epävarmuutta, lisää henkilöiden yhdenvertaisuutta ja 

edesauttaa organisaation panostusta viestintään jatkossakin.  

Haastatellut johtajat kokivat itse olevansa hyviä viestijöitä. Kaikki haastatellut 

johtajat olivat tehtyjen haastattelujen perusteella myös tutkijan näkökulmasta 

sujuvia kasvokkain viestijöitä.  Hyvä viestijä tulee kuitenkin oikeuksiinsa vain, jos 

hän käyttää taitojaan oikein, oikeissa paikoissa ja oikea-aikaisesti. Johtajan on 

muistettava johtaa omaa aikaansa, ja tällä tavalla antaa itselleen myös 

mahdollisuuden hyvään kasvokkainviestintään. Alaistaidot ja luottamuksen 

syntyminen ja ylläpitäminen vaativat säännöllistä ja henkilökohtaista 

vuorovaikutusta.  

Alaistaitoja toteuttava, luottamusta rakentava, luottamuksellisesti käyttäytyvä, sekä 

tieto- että tunneperustaisen luottamuksen taitaja ja hyvä vuorovaikuttaja voisi olla 

erinomainen lähtökohta hyvälle työntekijälle ja hyvälle johtajalle, ja hänestä 

voitaisiin käyttää organisaatiossa nimitystä ”tiimipelaaja”. Tällaiseksi tiimipelaajaksi 

voi jokainen pyrkiä kehittymään.  
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11. JOHTOPÄÄTÖKSET 
 

11.1. Tutkimuksen johtopäätökset 
 

Aiemmat tutkimukset ovat peräänkuuluttaneet tutkimusta alaistaitojen ja 

luottamuksen suhteesta (Podsakoff ym. 2000) sekä tutkimusta johtajien 

luottamuksesta alaisiinsa (Brower 2009). Näihin tutkimusaukkoihin pyrittiin 

löytämään, ja löydettiin, vastauksia tässä tutkimuksessa. Lisäksi tutkimuksessa 

saatiin vahvistusta aiemmille tutkimuksille (Lee ym. 2011; Bordia 1997) 

kasvokkainviestinnän tärkeydestä ja ainutlaatuisuudesta. Viitekehyksen keskeiset 

tekijät ja suhteet tavoitettiin tutkimuksessa.  

Tässä tutkimuksessa pyrittiin selvittämään, mikä on johdon näkemys alaistaidoista 

ja luottamuksesta kasvokkainviestinnän näkökulmasta case-yrityksessä. 

Tutkittavassa organisaatiossa oli johdon näkemyksen mukaan havaittavissa melko 

paljon sekä alaistaitojen toteuttamista että luottamusta, ja organisaatiossa 

käytettiin kasvokkainviestintää vaihtelevasti. 

Ensimmäinen mielenkiinnon kohde tutkimuksessa oli selvittää, miten alaistaidot 

näyttäytyvät organisaation johdon näkökulmasta. 

Alaistaidoista näyttäytyivät organisaatiossa johdon näkemyksen mukaan 

tunnollisuus, reiluus ja organisaatiotaito. Tietoihin, taitoihin ja faktoihin pohjautuvia 

alaistaitojen osa-alueita oli havaittavissa organisaatiossa huomattavasti enemmän 

kuin niin sanottuja pehmeitä taitoja. Tutkimuksessa korostuivat johdon näkemys 

tiedon ja kokemuksen merkityksestä organisaation toiminnalle ja menestymiselle. 

On hyvä muistaa, että johtaminen tapahtuu johdettavissa, ja organisaation tulokset 

riippuvat työntekijöistä. Johtaja voi menestyä vain, kun työntekijät menestyvät, eikä 

pelkkä tieto ratkaise kaikkia haasteita, vaikka tiedosta on tullutkin monien yritysten 

tärkein menestystekijä. 

Kuviosta 7 voidaan nähdä, että alaistaidoista tunnollisuuden osa-alueista säännöt, 

työn seuraaminen sekä luovuus ja keksiminen olivat havaittavissa. Reiluuden osa-

alueista näyttäytyivät puolueettomuus, vastuun ottaminen ja rehellisyys. 

Organisaatiotaidoista tulivat esiin maine, vastuullisuus ja tiedolla vaikuttaminen, 
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suojelu ja puolustaminen sekä yhteinen etu ja sitoutuminen. Auttamista ja 

huomaavaisuutta alaistaitoina ei ollut juurikaan havaittavissa organisaatiossa, ja 

siksi ne myöskin puuttuvat organisaation alaistaitokuviosta 7.  

 

KUVIO 7. Alaistaitojen toteutuminen organisaatiossa. Tutkimustulosten 

perusteella muokattu kuviota 2 

 

Toinen osa tutkimuksen pääkysymystä oli, miten luottamus näyttäytyy 

organisaation johdon näkökulmasta. 

Tietoperustainen luottamus korostui organisaatiossa, ja erityisesti muutosta, 

tietojohtamista ja alaisten työkokemusta vahvistava tietoperustainen luottamus.  

Tunneperustainen luottamus on organisaatiossa melko heikkoa, eikä 

tunneperustaisen luottamuksen vahvistamiseen ole juuri rakenteita. 

Tunneperustainen luottamus edellyttää sosiaalista vaihtoa, muun muassa 

tunnesiteitä ja runsasta henkilökohtaista vuorovaikutusta. Tunnesiteiden sijaan 

tutkimuksessa korostettiin virkasuhteita. Työelämän tunnesiteet eivät tarkoita 

liittoutumista, vaan johtajan on erottauduttava alaisista. Jokaisen organisaation 

jäsenen täytyy olla kuitenkin jollain tavalla merkityksellinen johtajalle. Työpaikalla 

ei ole tarkoitus ystävystyä, mutta suhde voi olla lämmin ja välittävä.  
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Tunneperustainen luottamus edesauttaa kunnioittavan suhteen syntymistä, joka 

perustuu luottamukseen. Kun vuorovaikutus ja tunneperustainen luottamus 

tutkimusorganisaatiossakin lisääntyy, se alkaa näkymään lisääntyvänä toisten 

kunnioittamisena.  Myös alaistaitojen kehittyminen edellyttää tunneperustaisen 

luottamuksen vahvistumista.  

Tämän hetkinen tilanne luottamuksen näyttäytymisestä organisaatiossa on kuvattu 

kuvioon 8. Tietoperustaisen luottamuksen osiosta nousivat esiin koulutuksen, 

ammattitaidon, muutosten, tiedolla vaikuttamisen ja työn seuraamisen osa-alueet. 

Tunneperustaisen luottamuksen alueista näyttäytyivät hyväntahtoisuus, huolenpito 

ja rehellisyys. Luottamusta edistäviä tekijöitä organisaatiossa olivat kyvykkyyteen 

kuuluvat tiedot, taidot, pätevyys, osallistaminen, asioiden hallinta sekä säännöt, 

ohjeet ja mallit. Rehellisyydessä korostuivat puolueettomuus, lupausten pitäminen, 

totuus ja maine. Hyväntahtoisuus ilmeni myönteisenä suhtautumisena ja 

huolenpitona.  

 

KUVIO 8. Luottamuksen näyttäytyminen organisaatiossa. Tutkimustulosten 

perusteella muokattu kuviota 3 

 

Tutkimuksen alakysymyksissä etsittiin vastausta siihen, miten organisaation johto 

käyttää kasvokkainviestintää edesauttaakseen alaistaitoja ja luottamusta? 
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Kasvokkainviestintää käytetään organisaatiossa johdon mukaan vaihtelevasti. 

Selvää linjaa siitä, millaisissa asioissa kasvokkainviestintää käytetään, ja 

millaisissa ei, ei organisaatiossa ollut. Sekä organisaatiossa hyvin näyttäytyvistä 

että ei- näyttäytyvistä asioista puhutaan, organisaation toimintamallien mukaisesti. 

Kuviossa 9 on kuvattu alaistaitojen ja luottamuksen osa-alueita, joita 

edesauttamaan organisaatiossa käytetään kasvokkainviestintää. Säännöistä, 

yhteistyöstä sekä luovuudesta ja keksimisestä viestitään kasvokkain, ja ne 

edesauttavat sekä tunnollisuuden että kyvykkyyden ilmenemistä. Rehellisyydestä 

ja haastavista tilanteista viestiminen puolestaan edesauttaa reiluutta ja 

rehellisyyttä.   Organisaatiotaito ja hyväntahtoisuus hyötyvät tunnustuksen, 

lojaalisuuden ja huolenpidon viestimisestä kasvokkain. 

 

KUVIO 9. Kasvokkainviestinnän käyttäminen organisaatiossa  

 

Kuviossa 10 on kuvattu alaistaitojen ja luottamuksen osa-alueita, joista 

organisaatiossa ei juurikaan keskustella kasvokkain. Hyväntahtoisuus, joka on 

sekä osa kyvykkyyttä että tunnollisuutta, ei ole keskusteluissa esillä. Niin ikään 

tunnollisuuteen ja lisäksi rehellisyyteen kuuluva kunnioittaminen ei ole aiheena 

kasvokkain tapahtuvissa keskusteluissa. Reiluuden osa-alueista 

puolueettomuudesta ja hyvän puhumisesta ei puhuta. Puolueettomuus on myös 

osa rehellisyyttä, samoin kuin kasvokkain keskusteluaiheista puuttuva maine. 
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Maine kuuluu alaistaitona organisaatiotaitoon, kuten myös vastuun kantaminen, 

josta ei keskustella kasvokkain. Kuviosta 10 voidaan lisäksi nähdä, että 

luottamusta edistävään hyväntahtoisuuteen kuuluvat koulutus ja työkokemus eivät 

tule kasvokkainviestinnässä esille.  

 

 

 

KUVIO 10. Kasvokkainviestinnän puuttuminen organisaatiossa 

 

Henkilökohtaisen vuorovaikutuksen lisääminen, oman ajankäytön hallinta, 

tietoinen kasvokkainviestintätilanteiden luominen ja kehityskeskustelukäytäntöjen 

kehittäminen edesauttavat organisaation viestinnän paranemista. 

Henkilökohtainen vuorovaikutus vaikuttaa myönteisesti niin alaistaitojen 

toteuttamiseen kuin luottamukseenkin. 

Tutkimuksen yhteenvetona voidaan todeta, että tutkimusorganisaatiossa korostui 

vahvasti tietoperustainen luottamus. Johtajien tietoperustainen luottamus on 

korostunut myös aiemmissa tutkimuksissa (Costa ym. 2018; Ren ym. 2016; 

Chowdhury 2005), mutta vain johtajien välisissä suhteissa. Tässä tutkimuksessa 

se koski myös alaisia. Tietoperustaisen luottamuksen korostuminen saattaa olla 

yksi syy siihen, että toisten kunnioittaminen näyttäytyi organisaatiossa heikosti, 
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eikä siitä myöskään puhuttu. Kunnioitus on kuitenkin perusta luottamukselle, myös 

aiempien tutkimusten (Lin & Hsiao 2014; Burke ym. 2007) mukaan. Jos asiaan ei 

organisaatiossa kiinnitetä huomiota, tiedon ja tietoperustaisen luottamuksen 

korostaminen ja korostuminen saattaa johtaa aiemmin tehdyn tutkimuksen (Duffy 

& Lilly 2013) raportoimaan itsekkäiden pyrkimysten korostumiseen, toisten 

kunnioituksen puuttumiseen ja vallan tavoitteluun.  

Jaettua johtamista ei organisaatiossa juurikaan esiintynyt, eikä sitä vahvasti 

kaivattukaan. Aiemmassa tutkimuksessa (Kauffeld ym. 2017) jaetun johtamisen on 

todettu olevan sidoksissa auttamisen ja huomaavaisuuden alaistaitoihin. 

Nimenomaisesti nämä alaistaidot eivät juurikaan näyttäytyneet 

tutkimusorganisaatiossa. Lisäksi aiempi tutkimus (Ren ym. 2016; McAllister 1995) 

on liittänyt alaistaidot ja tunneperustaisen luottamuksen toisiinsa eikä 

tunneperustainen luottamuskaan ollut organisaatiossa vahvaa. Kun vielä 

huomioidaan, että kasvokkainviestinnän on todettu lisäävän sekä luottamusta että 

vaikuttavan myönteisesti alaistaitoihin (Lin & Hsiao 2014; Ben-Ner & Putterman 

2009; Appelbaum 2004), voidaan todeta, että alaistaitoja (erityisesti auttaminen ja 

huomaavaisuus), tunneperustaista luottamusta ja kasvokkainviestintää 

kehittämällä organisaation toimintamallit todennäköisesti muuttuvat 

monipuolisemmiksi, ja jaettu johtaminenkin mahdollistuu ja lisääntyy. Jaetun 

johtamisen lisääntyminen taas puolestaan edistää auttamisen, huomaavaisuuden, 

tunneperustaisen luottamuksen ja kasvokkainviestinnän lisääntymistä. Myönteinen 

kierre on valmis.  

Vaikka kasvokkainviestintää käytettiin ja se koettiin organisaatiossa tärkeäksi, 

paljon jäi vielä puhumattomuuden, arvailujen ja oletusten varaan. 

Viestintäsuunnitelman laatiminen ja kasvokkainviestintään panostaminen 

estäisivät varmasti väärinymmärryksiä ja edesauttaisivat myös alaistaitojen ja 

luottamuksen kehittymistä. 

Tutkimusorganisaatiossa oli runsaasti vahvoina näyttäytyviä alaistaitojen osa-

alueita ja luottamusta, jotka ovat ensiarvoisen tärkeitä organisaation 

menestymiselle. Tällaisia olivat muun muassa rehellisyys, puolueettomuus, 

sääntöjen noudattaminen ja vastuun kantaminen. Näiden ylläpitämiseen ja 

kehittämiseen kannattaa panostaa jatkossakin.  
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11.2.Tutkimuksen rajoitteet ja mahdollisuudet jatkotutkimukselle 
 

Tämän tutkimuksen tutkimusote oli tapaustutkimus, jonka tutkimusmetodina 

käytettiin teemahaastattelua. Tutkimuksen haastattelujen tekemisen haasteena oli 

pitää haastattelu keskittyneenä teemaan, sillä jotkut haastateltavat puhuivat 

mielellään paljon, ja keskustelu uhkasi helposti lähteä hieman sivuraiteille. 

Toisaalta oli hienoa, että haastatteluissa tuli esille asioita, joita en ollut alun perin 

ajatellut edes kysyä. Vaikka teetin litteroinnin ammattilitteroitsijalla, litterointien 

lukeminen ja analysointi vei paljon enemmän aikaa, kuin olin etukäteen pohtinut. 

Litterointien lukeminen ja analysointi oli kuitenkin tutkimuksen ehdottomasti 

mielenkiintoisinta ja hedelmällisintä antia. 

Tutkimus kuvasi alaistaitojen ja luottamuksen esiintymistä kasvokkainviestinnän 

näkökulmasta, mutta tulokset eivät ole yleistettävissä, vaan kuvaavat case-

yrityksen johdon näkemyksen tilannetta haastatteluhetkellä. Tutkimuksen tulokset 

ovat tulos tulkinnallisesta analyysistä eikä tutkimus ole toistettavissa sellaisenaan. 

Vaikka tutkimus pyrittäisiin toistamaan täysin samanlaisena, samojen 

haastateltavien ja tutkijan kanssa, tulokset tuskin olisivat täysin samanlaisia, sillä 

asiat muuttuvat organisaatiossa jatkuvasti. Samoista syistä myös toinen tutkija 

voisi saada erilaisen tuloksen. 

Haastateltavien lukumäärä voi vaikuttaa tutkimustulokseen, mutta toisaalta 

organisaatiouudistuksen vuoksi tutkimusorganisaatiossa oli useita tuoreita johtajia, 

joiden tietämys ilmiöstä, työkokemus ja ilmaisukyky eivät vastanneet haluttua 

tutkimusjoukon taitotasoa. Myös haastattelun ajankohta saattaa vaikuttaa 

tulokseen, sillä tutkimusorganisaatiossa on ollut isoja muutoksia, jotka jatkuvat 

edelleen, ja se vaikuttaa varmasti niin alaistaitojen toteuttamiseen, luottamukseen, 

kasvokkainviestintään kuin johdon näkemykseen asioista. 

Alaistaitojen, auttaminen ja huomaavaisuus, tietoinen kehittäminen ja esille 

nostaminen sekä tunneperustaisen luottamuksen syntymisen edesauttamien 

olisivat mielenkiintoisia jatkotutkimuksen aiheita case-organisaatiossa. Olisi 

kiinnostavaa myös tutkia, miten erilaisilla toimenpiteillä näitä kahta alaistaitoa ja 

tunneperustaista luottamusta voidaan kehittää. 
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Tutkimusta voisi laajentaa jatkotutkimuksella, jossa kartoitettaisiin myös 

organisaation työntekijöiden käsityksiä alaistaidoista ja luottamuksesta 

kasvokkainviestinnän näkökulmasta, ja sen tutkimuksen tuloksia voisi verrata 

näihin johdon haastatteluissa saatuihin tuloksiin.  

Olisi mielenkiintoista selvittää organisaatioiden viestintäsuunnitelman 

olemassaolon merkitys ja tietoisen kasvokkainviestinnän lisäämisen vaikutus 

laajemminkin aineettoman pääoman osa-alueisiin. Tunnistetaanko 

organisaatioissa tarpeeksi hyvin aineeton pääoma, ja jos, edesautetaanko sitä 

viestinnän ja kasvokkainviestinnän keinoin?  
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