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Tassd tutkielmassa tarkastellaan luottamusta ja sen rakentumista etdtydssa. Tarkoituksena on
selvittdd, milld konkreettisilla keinoilla johtajat rakentavat luottamusta tyontekijéihin
etityOssd. Tutkielmassa taustoitetaan ensin johtamisen ja luottamuksen késitteitd etityon
kontekstissa. Luottamuksen rakentamisen tarkastelua varten kasitelldadn myos LMX-teoriaa
osana johtamista. Luottamusta tarkastellaan yhteiskunnallisesta ndkokulmasta sosiaalisen
pddoman kautta.

Tutkielman aineisto keréttiin kyselynéd tiiminvetdjdnd, esimiehend tai johtajana toimivilta
henkil6iltd  LinkedIn:in  Ompeluseura -ryhmaéstd. Ompeluseura on naisista ja
vahemmistoryhmén edustajista koostuva tyodeldméverkosto. Kyselyyn vastaaminen oli
vapaaehtoista. Vastaukset kerittiin viikon ajalta tammikuussa 2021, ja niitd kertyi yhteensd
22. Aineiston analyysin apuna kiytettiin aineistoldhtoistd sisdllonanalyysia. Tulokset on
esitetty selkeyden vuoksi taulukoituina.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd luottamus etityOossd koostuu jakamisesta,
vastavuoroisuudesta, ennakoitavuudesta sekd vastuusta. Epéluottamus etity0ssd puolestaan
nayttdytyy vuorovaikutuksen sirpaleisuutena, laiminlyontind, kontrollointina sekd yksin
jattdmisend. Johtajat ehkdisevét epéluottamuksen syntymistd etdtydssd yhteisollisyyteen,
vastuullisuuteen ja inhimillisyyteen panostamalla. Johtajat rakentavat luottamusta
rakentamisen avulla. Luottamuksen rakentamisen seké epdluottamuksen syntymisen ehkéisyn
tulokset tukevat toisiaan.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd etdtydssé luottamuksen rooli korostuu. Johdolla on
pddvastuu etdtyon johtamisessa ja luottamuksen rakentamisessa. Vapaamuotoisella
vuorovaikutuksella, tiedon avoimella jakamisella sekd tyontekijoiden osallistamisella
yhteiseen pditoksentekoon johtajat rakentavat luottamusta etitydssd. Johtajat pyrkivit
osoittamaan luottamuksen arvoisuutta tyontekijoille hoitamalla luvatut tehtévit ja pitdimalla
kiinni sovitusta aikataulusta. Kasvokkaisen vuorovaikutuksen puutetta pyritddn paikkaamaan
teknologiavilitteiselld vapaamuotoisella keskustelulla. Luottamuksen rakentamiseksi
etityOssd  johtajat kohtaavat tyOntekijdt yksiloind sekd tukevat tyontekijoiden
itseohjautuvuutta ja tyon ja vapaa-ajan vélistd suhdetta. Tulokset osoittavat, ettd tyovélineista
ja teknisen tuen saatavuudesta huolehtiminen rakentavat luottamusta etityossd. Tamai ei ole
korostunut juurikaan edeltdvissd tutkimuksissa. Tdmin tutkielman tulokset johdon keinoista
rakentaa luottamusta etdtydsséd ovat pitkélti linjassa aiemman tutkimuksen kanssa.

Avainsanat: Luottamus, etdtyo, johtaminen, e-johtaminen, vuorovaikutus
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1 JOHDANTO

Muuttuva tyoeldmd edellyttdd luottamusta sekd kykyd sopeutua uudistukseen. Tdman
hetken massiivisimpana uudistuksena etdty0 korvaa perinteistd kiintedssd toimipisteessi
tehtdavid tyotd joko osittain tai kokonaan. Muutos on laaja-alainen, ja se vaikuttaa kaikkiin
yhteiskunnan sektoreihin ja toimijoihin. (Eurofound 2020.) Etétyossd tydyhteisd on
hajautunutta ja vuorovaikutus kasvokkaisen kohtaamisen sijaan teknologiavilitteista.
Tyontekijoiden ohjaaminen ja suorituksen valvonta ovat muuttuneet itseohjautuvuuden
tukemiseksi. Johtajilta vaaditaan aiempaa enemmén. Etétyd edellyttdd koko yhteiskunnan
lapileikkaavia uudistuksia ja asennemuutoksia. Tarvitaan keskittymistd tydsuojeluun,
-hyvinvointiin ja toimivaan teknologiaan. Organisaatiotasolla johdon on tarked kiinnitt4a
ailempaa suurempaa huomiota myds tyontekijoiden hyvinvointiin. Etityotd ja
tyontekijéiden hyvinvointia voidaan johtaa ja ylldpitdd luottamuksella. Osaavalla etityon
johtamisella on mahdollista edesauttaa tyontekijoitd, organisaatiota ja koko yhteiskuntaa
(Greer & Payne 2014).

Tassd pro gradu -tutkielmassa tarkoituksenani on selvittdd, kuinka johto voi rakentaa
konkreettisia keinoja luottamuksen rakentamiseksi. Haluan ilmentéd, miti roolia luottamus
ndyttelee organisatorisessa kontekstissa ja toiminnan tehokkuudessa tulevaisuuden
epdvarmuuden sietdmiseksi ja muutoksissa onnistumiseksi.

1.1 Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimméisessd luvussa kdyn ldpi taustaa, tavoitteita ja rajausta. Teen selkoa
liséksi aiheen kannalta relevantista aiemmasta tutkimuksesta. Toisessa luvussa kisittelen
etdtyOtd ja johtamista, sekd nostan esiin merkittivimpid johtajuuden késitteitd tdman
tutkielman teorian kehystdmiseksi. Kolmannen luvun fokus on kokonaisuudessaan
luottamuksessa ja luottamuksen eri malleissa. Koska luottamuksen rakentuminen
edellyttdd vuorovaikutusta, kisittelen kolmannen luvun aikana myds vuorovaikutuksen
merkitystd luottamuksen yhteydessd. Neljannessd luvussa esittelen aineiston ja metodin
sekd siirryn aineiston késittelyyn. Viidennessd luvussa esittelen analyysin tulokset.
Kuudennessa luvussa kisittelen johtopédédtoksid sekd liitdn tdmin tutkielman tulokset
aiempaan tutkimukseen ja teoreettiseen viitekehykseen.

1.2 Tutkielman tausta

Covid-19 -pandemia on muuttanut useiden organisaatioiden tydympérist6jd ja tydnteon
muotoja. Pandemia on pakottanut aiempaa suuremman maérdn tyontekijoitd siirtymdin
etdityohon ja mahdollisesti tdysin uusiin olosuhteisiin. Tyoeldmatutkija Anu Jarvensivu
nikee tydeldmidn muutoksen kiynnistivin sysdyksen olleen jo pitkddn odotettu. Nyt



tapahtunut rdjidhdysmiinen muutos on kasvattanut paineita vastata nopeasti etityon
vaatimuksiin. (Yle 2020.) Kriisi on ajankohtaistanut ja konkretisoinut tarpeen kiinnittda
huomiota etityon toimivuuteen ja sen johtamiseen. Etdtyon hyddyt on kuitenkin osoitettu,
kun toitd on voitu jatkaa mahdollisimman normaalisti myds uusiutuneissa
toimintaymparistdiss.

Pikainen muutos etdtyohon ja tulevaisuuden ennustettavuuden vaikeus haastavat
organisaatiota ja johtamista sekd edellyttivét luottamuksen yhd suurempaa roolia.
Luottamuksen merkitys organisaatioissa on tirked tunnistaa, silli luottamuksen maéra
sadtelee pitkalti kaikkea toimintaa ja kdyttaytymistd (Mékipeska & Niemeld 2005, 27-29;
Hékkinen 2012, 31). Erityisesti toimintaymparistjen uusiutuminen vaatii tydyhteisdjen
sisdistd luottamusta. Samalla ennalta odottamattomat muutokset voivat horjuttaa
luottamusta. Muutos luo epdvarmuutta, ennakoimattomuutta ja hallitsemattomuutta.
Muutostilanteiden aiheuttama epdvarmuus haastaa koko organisaatiota, silld tyon,
tyopaikan ja tulevaisuuden ennustaminen on yhi vaikeampaa (Stenvall & Virtanen 2007,
43; Harisalo & Miettinen 2010, 24).

Muutostilanteiden ongelmia ei voi ratkaista ilman luottamusta muihin ihmisiin. (Ilmonen
2000, 12.) Tarvitaan niitd luottamuksen rakentamisen ja ylldpitdmisen keinoja, joilla
luottamus voidaan sdilyttdd myds vaikeina aikoina (Schweitzer, Hershey & Bradlow 2006,
1-2). Luottamus mahdollistaa toiminnan ennustettavuuden ja hallinnan, ja se poistaa
ajattelua uhkien ja riskien kimpusta (Harisalo & Miettinen 2010, 24). Erityisesti
epdvarmojen ja uusien tilanteiden &érelld luottamuksen avulla organisaatiossa voidaan
tutustua uuteen sekd luoda uutta varmemmin. Ilman luottamusta kokeiluihin ei valttdmatta
ryhdytd. (Harisalo & Miettinen 2010, 40.) Muutoksen alkuvaiheessa koettu luottamus
myo0s ennustaa usein koko tavoitteen onnistumista. Alun epdluottamusta voi olla vaikea
korjata endd prosessin myOhemmissd vaiheissa. (Haveri & Majoinen 2000, 100.)
Organisaation on siis riskittomampai luottaa kuin olla luottamatta (Harisalo & Miettinen
2010, 32).

Byrokraattisesta ja sdédnndllisestd tyOstd on siirrytty joustavampaan malliin. Samalla tieto-
ja viestintitekniikan kehitys on avannut oven uusille tyon organisointitavoille. Etdtyd
antaa tyOntekijoille ja tyonantajille mahdollisuuden mukauttaa ty6n aika ja sijainti
tarpeisiinsa. Suuresta tyOntekijoiden autonomiasta huolimatta on olemassa riski, ettd
etityon jérjestyt johtavat korkeampiin stressitasoihin sekd terveydentilan ja tyon ja
yksityiseldmén vélisen tasapainon heikkenemiseen. (Eurofound 2020). Etityé voi olla
jokaista organisaation jidsentd hyodyttiva jéarjestely, mutta sitd tulee osata johtaa. Johdon
tehtdvd on laajemmin pohtia niitd mahdollisuuksia, joilla tyontekijéiden viihtyvyys ja
jaksaminen ty0ssd voivat mahdollistua (STT 2020). Erilaiset ongelma- ja muutostilanteet
ovat erinomaisia organisatorisen oppimisen ja kasvun paikkoja (Juuti 2016).



1.3 Katsaus aiempaan empiiriseen tutkimukseen

Tédmin tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu etityostd, etdtyon johtamisesta sekd
luottamuksesta. Aluksi perehdyn etityon ja johtamisen aiempaan empiiriseen
tutkimukseen. Tarkastelen aiempia tutkimustuloksia luottamuksen hyodyllisyydestd seka
keinoista rakentaa luottamusta. Myohemmin luvussa 2 syvennyn tarkemmin etdtyon,
e-johtamisen ja luottamuksen kaisitteisiin ja kontekstiin. Teen lisdksi selkoa
vuorovaikutuksen yhteydestd luottamukseen, jotta luottamuksen rakentumista olisi
mielekkddmpi hahmottaa tdimén tutkielman keskidssa.

Etiatyon tutkimus Suomessa on keskittynyt osa-aikaisuuden tai kokoaikaisuuden
tarkasteluun. Varsinaisen tyopaikan ulkopuolinen etityd on yleistynyt vuosi toisensa
jilkeen (Tydolobarometri 2019). Vield vuonna 2015 vain 20 prosenttia suomalaisista
palkansaajista teki tietotekniikkaan perustuvaa litkkuvaa etidtyotd (Eurofound 2020).
Tilastokeskuksen (2019) tutkimuksesta selvidd, ettd palkansaajien etityd on yleistynyt
kymmenessd vuodessa (2008-2018) 9 prosentista 28 prosenttiin. Tydolobarometrin (2019)
kyselyn mukaan enemmistd (63 prosenttia) palkansaajista ei ollut tehnyt etdtyota
viimeisen 12 kuukauden aikana lainkaan. Etétyotd sddnnollisesti oli tehnyt liki neljannes
(23 prosenttia), kun lukema satunnaisesti etityotd tekevien osalta oli 14 prosenttia. Eniten
etityotd Suomessa tekevit toimihenkil6t ja ylemmat toimihenkil6t (Tilastokeskus 2019).

Etity6 on yleistynyt viime vuosina kovaa vauhtia. Koronapandemian aikaansaama muutos
on mullistanut tavan tehdi tyotd ja kasvattanut rdjahdysmaisesti etityotd tekevien maaraa.
Kevaillda 2020 toteutettiin useita eri tutkimuksia tyontekijoiden kokemuksista etityosta.
Vuoden 2020 aikana tyOyhteisdistd yhd useampi on siirtynyt hyddyntdméédn etdtyotd,
vihintddnkin  vaihtoehtoisena  keinona  tyon  suorittamiseksi (TTL  2020c).
Tyoterveyslaitoksen Miten suomi voi -kyselyn (2020) mukaan 42 prosenttia suomalaisista
tyontekijoistd on tehnyt koronapandemian johdosta yhd enemmén tai useammin etétyota.
Vastaava luku Elinkeinoeldmin keskusliiton toukokuussa 2020 tehdyn tutkimuksen
mukaan on ollut 39 prosenttia (Elinkeinoeldmdn keskusliitto 2020). Tutkimukseen
vastanneista valtaosa on kokenut siirtymén etdtyohon hyvénd asiana, mutta myos
tyytymittdomyys on osaltaan kasvanut. Muun muassa tydkavereilta ja johdolta saatu tuki
on ollut aiempaa vihdisempéa. (TTL 2020c.)

Yli kolme neljdsosaa EK:n tutkimukseen vastanneista on kokenut pystyvinsd tekemiin
tyotddn aiemmalla tehokkuudella (Kauppalehti 2020). Etity6td ja tieto- ja
viestintdtekniikkaan perustuvaa liikkuvaa tyotd tekevilli voi olla selvid etuja tyon ja
yksityiseldimén vélisessd tasapainossa. Etdtyon lisddntyminen kuitenkin hdmartda tyon ja
yksityiseldamén vilistd rajaa. (Eurofound 2020.)

Digitalisaatio, globalisaatio ja teknologian kehittyminen ovat vaikuttaneet nykyisen
tydeldmin syntyyn ja sen jatkuvaan muotoutumiseen (Asikainen 2016). Vuoden 2020
Covid-19 -pandemian aikaansaamat uudistukset ja muutokset tyOeldmissd jatkavat ja
voimistavat tapahtunutta kehitystd entisestddn. Kaikkia pandemian vaikutuksia



tyomarkkinoihin ei ole vield ndhtdvissd, mutta etityon madrdn kasvu sekd tyontekijin ja
tyonantajan vilisen suhteen muuttuminen ovat todenndkoisid (Eurofound 2020). Tyon uusi
luonne edellyttdd tyontekijoiltd, johtajilta ja koko organisaatiolta uutta osaamista, jotta
kasvaviin ja uudistuviin etity0yhteison tarpeisiin on mahdollista vastata (Eurofound 2020;
Savolainen 2013).

Ellonen, Blomqvist ja Puumalainen (2008, 161) ovat havainneet tutkimuksessaan, ettd
innovaatiot ja jatkuva uudistuminen ovat kilpailukyvylle vélttamattomia. Uudistukset seka
niissd tarvittava vuorovaikutus edellyttivat luottamusta (mt.). Luottamus organisaation
toimintaan on avaintekija menestykseen, johtamisen tehokkuuteen sekd tyontekijoiden
tyytyvéisyyteen, sitouttamiseen ja suorituskykyyn (Ellonen ym. 2008; Dirks & Ferrin
2002; Hékkinen 2012). Chowdhuryn (2005) sekd Levinin ja Crossin (2004) tutkimusten
mukaan luottamuksella on suora positiivinen vaikutus myds kompleksisen tiedon
jakamiseen, tiedonsiirron tehokkuuteen, hyvéntahtoisuuteen sekd vahvempien
organisatoristen siteiden muodostumiseen. Johdon ja tyontekijéiden vélinen luottamus on
nykypdivén johtamisen kulmakivi (Kettunen & Kalliomaa 2013).

Endd ei riitd tarkastella tyOntekijoiden luottamuksen arvoisuutta organisaation
nidkokulmasta, vaan suurissa méiérin etdnd tietotyOtd tekevit tyontekijit vaativat yha
kattavammin myo0s luottamuksen arvoisuutta organisaatiolta ja sen johdolta (Vilkman
2016). Korkeasti koulutetut asiantuntijat vaativat ennen kaikkea vastuuta ja asiantuntevaa
johtamista. Itseohjautuvuuteen kannustavassa sekd luotettavassa ilmapiirissd tyOssa
jaksetaan ja vithdytédén, seka sithen sitoudutaan paremmin. (Kettunen & Kalliomaa 2013.)

Hékkinen (2012) on tarkastellut viitoskirjassaan organisaatioiden sisdisid suhteita seki
johtamisen keinoja rakentaa tyoOntekijoiden luottamusta johtoon ja organisaation
toimintaan. Kun tyontekijat luottavat johtoon, he hyviksyvit erityisesti muutostilanteissa
helpommin organisaation tavoitteet, arvot ja paamadrit. Johtaminen ja luottamus myos
itsessddn edellyttivit, ettd johtajat ja tyontekijit jakavat jokaiselle saavutettavissa olevat
yhteiset tavoitteet ja arvopohjan. Johtamisen uskottavuus ja luotettavuus auttavat
tyontekijoitd sitoutumaan organisaatioon myds muutoksissa. (Hékkinen 2012, ks. Dirks
2000; Yukl 2010.) Sennettin (1998) ja Putnamin (2000) tutkimusten mukaan
organisaatioiden erilaiset toimet, kuten toiminnan lopettaminen, lomauttamiset ja
médrdaikaistamiset voivat etddnnyttdd tyontekijoitd organisaatioista ja vdhentdd
luottamusta.

Ellosen ym. (2008) tutkimus osoittaa, ettd johtamisessa tulisi kiinnittdd huomiota
henkilokohtaisen  luottamuksen rakentamiseen, silld  henkildiden vélisen ja
institutionaalisen luottamuksen kautta voidaan parantaa innovatiivisen kulttuurin
rakentumista. Strategian lapindkyvyys, ymmaérrettavd viestintd sekd henkildstohallinnon
oikeudenmukaisuus voivat kasvattaa institutionaalista luottamusta. Tédmédn vuoksi
johtamista tulisi kyetd strategisena toimenpiteend tarkastelemaan, ylldpitdmiin ja
kehittimididn osana muuta organisaatiota ja sithen liittyvdd luottamusta. (mt.) Ikonen
(2013) muistuttaa luottamuksen kehittymistd johtaja-johdettava-suhteissa tarkastelevassa



viitoskirjassaan, ettd dynaaminen luottamus on kontekstisidonnainen jatkuvasti kdynnissi
oleva prosessi.

Johdon ominaisuudet, toiminta ja asenteet ovat tirkeitd tekijoitd luottamuksen
rakentumiseksi. Mishran ja Mishran (2013, 61-62) tutkimuksen mukaan johdon
konkreettisina ja jatkuvina toimina vuorovaikutus, kokemusten vaihto, tyontekijoiden
osallistaminen péédtoksentekoon sekd heikkouksien hyviksikdyttimattomyys edistivit
johtajien ja tydntekijoiden vélistd luottamusta.

Mayer, Davis ja Schoorman (1995, 717) ovat tutkimuksessaan havainneet
hyvéntahtoisuuden ja rehellisyyden johtajan ominaisuuksina vaikuttavan luottamuksen
rakentumiseen, kukin eri mekanismein. Myos Lapidotin, Karkin ja Shamirin (2007)
tutkimuksen mukaan luottamuksen rakentumisessa tirkein tekiji on hyvéntahtoisuus.
Hyvéntahtoisuus ja rehellisyys ovat ndkyvimpid johtajan luotettavan kéyttdytymisen
ulottuvuuksia. Johdon hyvéntahtoisuus saa tyontekijdt toimimaan hyvéntahtoisesti ja
vilpittomasti.  (Hdkkinen 2012.) Hyvéntahtoisuus tarkoittaa tyontekijoistd aidosti
vélittimistd, ja se edellyttdd yhteisesti jaettuja periaatteita oikeudenmukaisuudesta
(Kettunen & Kalliomaa 2013). Dirksin ja Ferrinin (2002) tutkimuksessa painottuu johdon
osoittama tuki, osallistava pditoksenteko sekd reiluuden ja oikeudenmukaisuuden
osoittaminen.

Laineen (2008) tutkimuksesta selvidd, ettd rehellisyys, vuorovaikutuksellinen aktiivisuus
ja kunnioitus auttavat luottamuksellisen suhteen rakentumisessa. My0s armollisuus ja
arvostus  tyontekijoitd kohtaan on edistinyt lkosen (2013) tutkimuksessa
luottamuksellisuutta. Arvostuksen kautta ihmiset haluavat auttaa toisiaan ja asettautua
samalle puolelle (Harisalo & Miettinen 2010, 89).

Ikonen ja Savolainen (2011) summaavat tutkimuksessaan lupausten pitdmisen,
kuuntelemisen ja rehellisyyden edustavan luottamuksellisen suhteen rakentumisen
peruspilareita. Myohemmassd tutkimuksessaan Ikonen ja Savolainen (2012) ovat
havainneet luottamuksen rakentuvan aaltomaisesti tasaisten vaiheiden, ja jopa takapakkien
kautta. Ajalla, vuorovaikutuksella, aktiivisuudella, oma-aloitteisuudella sekd aidolla
halulla on suurin vaikutus luottamuksen rakentumiseen (mt.). Kannisto (2010) on
tarkastellut pro gradussaan organisaatiomuutoksen vaikutusta luottamukseen, ja havainnut
muutoksen heikon johtamisen vaikeuttavan viestintdd sekd luottamuksellisen suhteen
rakentumista. Pihlajan (2018) pro gradun mukaan joko johtajan tai tyontekijin osoittaessa
sitoutumista  ja  luottamuksellisuutta  edistyy = myds  vastapuolen  kokemus
luottamuksellisesta suhteesta.



SISAINEN
MARKKINOINTI
JOHTAMISESSA

TOIMINNAN
SUUNNITTELU JA
ARVIOINTI

VIESTINTA JA TIEDON
JAKAMINEN

PAATOKSENTEKO

TYONTEKIJAN
VASTUU JA
OSALLISTUMINEN

SUHTEEN
KEHITTYMINEN

KONSULTOIVA
MARKKINOINTI

* Johto osallistaa tydntekijit ideointiin

seki piiimiiiirien ja tavoitteiden suunnit
teluun. Toimintaa arvioidaan yhdessi.

* Laajaa kaksisuuntaista tiedon

jakamista. Tiedon jakamisen
tarpeellisuutta arvioidaan tarkasti.

* Tydntekijoiti kysytdin ehdotuksia ja

mielipideiti piitdksenteon tueksi.

* Laajaan vastuuseen ja osallistumiseen

rohkaisu.

» Johto rohkaisee tydntekjijoiti ja

rakentaa tietoisesti suhteita.

SUHDE-
MARKKINOINTI

= Toimintasunnitelmat ja tavoitteet

tehdiiin yhdessi tydntekijiiden kanssa.
Tydntekijdt suorittavat itsearviointia.

* Jaettua ongelmanratkaisua sekd avointa

ja laadaa tiedon jakamista.

* Yksimielisyyden ja yhteisymmirryksen

tavoitteln johdon ja tydntekijdiden
vililld.

* Tydntekijin vastuu ja osallistuminen

suurta. Osallistumista maksimoidaan
omistajuudella ja tuottojen jakamisella.

= Johto ja tydntekijit kehittiviit

kahdenwiilisti kumppanuutta.

Kuvio 1. Sisdinen markkinointi johtamisessa (Davis 2001, Kettusen & Kalliomaan 2013 mukaan).

Davis (2001) on tarkastellut tutkimuksessaan sisdisti markkinointia keinona vaikuttaa.
Kuvio 1 kiteyttdd Davisin (mt.) ajatukset johdon vuorovaikutuksen vaikuttamisprosessista.
Prosessi edesauttaa tavoitteiden hyvéiksymistd ja toimeenpanoa sekd kasvattaa yhteistyota
johdon ja tyontekijoiden vélilli. Davis (mt.) jakaa johtamisen aikaisen vaikuttamisen
viiteen eri kategoriaan, joissa ndkee markkinoinnilla voitavan vaikuttaa suhteiden
rakentumiseen. Toiminnan suunnittelussa, viestinnissd, pditoksenteossa, tyontekijoiden
vastuuttamisessa sekd suhteen rakentamisen vaiheissa luodaan pohjaa ja kestdvyyttd
johdon ja tyontekijoiden viliselle yhteistyolle. Konsultoivan markkinoinnin ja
suhdemarkkinoinnin tiedon jakamisen, yhteisen
tavoitteenmaadrittelyn sekd kahdenvélisen kumppanuuden teemat nousevat myos esiin
puhuttaessa luottamuksen rakentamisesta ja osallistavasta johtajuudesta. Kuten vahvojen
ja pitkdjanteisten ulkoisten asiakassuhteiden luonti, my0s sisdinen arvoasiakkuus

osallistumisen, vastuuttamisen,

tyontekijoiden kanssa organisaation toiminnassa vaikuttaa koko organisaation
menestykseen ja toiminnan tehokkuuteen. Tdmén tutkielman mydhemmissd vaiheissa
tarkastelen tarkemmin johdon keinoja rakentaa luottamusta. Perehdyn myos luottamuksen
organisatorisiin vaikutuksiin ja hyotyihin.

Organisatorista luottamusta ei tarkastella suoranaisesti yhdessikadn teoriassa tai mallissa.
Johtamisen kontekstissa luottamuksen merkitys tunnustetaan useissa teorioissa, mutta sitd
tarkastellaan syvemmin vain muutamissa. LMX-teoriassa luottamus ndhdddn johtajan
luontaisena kéyttdytymisend ja olemisen tapana, mutta teoria ei itsessddn huomioi, miten
luottamusta rakennetaan péivittidisessa toiminnassa. (Hékkinen 2012, 14.) LMX-teorialla
(leader-member-exchange) tarkoitetaan johtamisen vaihtoteoriaa, jossa
havainnoimaan  vuorovaikutuksen  merkitystd johtamisprosessin

pyritddn
kehittymisessa.



LMX-teorian avulla on tutkittu luottamuksen rakentumista johdon ja tyontekijéiden vilille
jo aiemmin (Hékkinen 2012; Koponen, Limsé, Kirkds & Ekonen 2013). Hikkinen (2012)
on viitoskirjassaan tarkastellut johtajan luotettavan kiyttdytymisen elementteja
LMX-teorian kautta. Koponen ym. (2013) ovat puolestaan keskittyneet tyontekijoiden ja
johdon vilisen suhteen laatuun, ja havainneet vahvan ja luottamuksellisen
johtaja-johdettava-suhteen tuottavan merkittivampdd sitoutuneisuutta ja avoimempaa
informaation jakamista. Hyddynndn LMX-teoriaa sekd sosiaalisen pddoman késitettd
kehystdmaéssa tété tutkielmaa.

1.4 Tutkielman tarkoitus ja tavoite

Luottamusta koskevien tutkimusten maird on lisdéintynyt viime vuosina. Luottamuksen
pelisddnnoét, teoriat ja hyodyt tunnetaan. Silti tyOyhteison luottamuksen rakentamista tai
johdon toimintaa dynaamisessa toimintaympdiristossd on tutkittu suhteellisen vdhén
(Savolainen 2011). Hakkinen (2012) tunnistaa tutkimuksellisen aukon yhd eheimmaén
luottamukseen perustuvan johtamiskésityksen saavuttamiseksi. Tarvitaan tietoa, miké
johdon toiminta edesauttaa luottamuksen rakentumista (mt.). Tyon rdjahdysmédinen muutos
edellyttdd valitontd luottamuksen ja johtamisen merkittdvimpédd tarkastelua. Téssa
tutkielmassa haluankin laadullisin keinoin tarkastella, miten johtajat voivat itse vaikuttaa
luottamuksen rakentumiseen.

Keskityn tutkielmassani muutokseen, jossa kasvokkaisen vuorovaikutuksen puute
etdtyOssd vaikuttaa tyontekoon, tyOyhteison sisdiseen toimintaan sekd johtamistarpeeseen.
Esille nousseiden etdtydn johtamisen haasteiden vuoksi haluan nostaa tutkielman keskioon
luottamuksen rakentamisen ja etdtyon johtamisen. Tarkoituksenani on tarkemmin tutkia,
milld konkreettisilla toimenpiteilld johtajat rakentavat luottamusta etdtydssd. Selvitdn
johdon luottamuksen rakentamisen keinoja kerddmaistdni aineistosta sisdllonanalyysin
avulla. Tutkielman aineisto koostuu kyselylomakkeen kahdeksasta avoimesta
kysymyksesté.

Tutkimuskysymykseni ovat:

1. Mistd luottamus etdtydssd koostuu?

2. Mikd synnyttid epdluottamusta etdtyossda?

3. Miten epdluottamusta pyritidn ehkdisemddn etdtyossd?

4. Milld konkreettisilla keinoilla johto rakentaa luottamusta etdtyossa?
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Kysymyksilla 1) mistd luottamus etdtyossd koostuu sekd 2) mikd synnyttdd epdluottamusta
etdtyossd ja 3) miten epdluottamusta pyritidn ehkdisemddn etdtyossd taustoitan
luottamuksen rakentumista. Kun ymmarretdédn mitd luottamus ja epédluottamus ovat, on
helpompi havaita keinoja rakentaa tai ehkaistd niitd. Y114 esitetyistd tutkimuskysymyksistad
keskityn tdssd tutkielmassa tarkemmin viimeiseen: 4) milld konkreettisilla keinoilla johto
rakentaa luottamusta etdtyossd. Télld tutkimuskysymykselld pyrin 16ytdmédén analyysin
avulla aineistosta vastauksen johtajien konkreettisista keinoista rakentaa luottamusta
etatyossa.

119-121). Pidénkin erittdin tirkednd tdmin tutkielman tavoitetta kiinnittdd huomiota niihin
keinoihin, joilla johto voi rakentaa luottamusta tyontekijoihin. Myos Juuti (2016) nikee
johdon tirkednd tehtdvdnd rakentaa luottamusta ja johtaa uudistusta konkreettisten
keinojen avulla. Tyéterveyslaitoksen (TTL 2020a) mukaan johdon tehtdvit muutoksessa ja
uudistuksissa ovat normaalia arkipdivdistd tyotd suurempia. Johtajan tehtdvd on
suunnitella ajankéyttod, jotta muutosta ja arkea voi johtaa samaan aikaan. Koska johdon
rooli muutoksessa on Kkriittisin, koen tarkedksi tdlld tutkielmalla valottaa luottamuksen
rakentamisen konkreettisia keinoja myds johdon tyon tueksi.

Johdon valta-aseman vuoksi rooli rakentaa ja yllipitda luottamusta on tyontekijan vastuuta
suurempi. Luottamussuhteen kehittyminen vaatii kuitenkin seké johdolta ettd tyontekijoilta
vastuuta, aktiivista panosta ja osallistumista. Tyontekij6illd on vuorovaikutuksellista valtaa
omalta osaltaan vaikuttaa luottamuksen rakentumiseen ja ylldpitoon. (Kettunen &
Kalliomaa 2013.) Vallan Iuonne on mahdollisesti jonkinasteisessa murroksessa
kokonaisuutena nyt etityon yleistymisen mydtd. Johdolla ei ole aiempaa suorittavan tyon
valvonnan valtaa ja direktio-oikeutta. Tyontekijoiden valta-asema hakee muotoaan. Valtaa
syntyy ja sitd ylldpidetddn jatkuvassa muutoksessa.

Tassd tutkielmassa olen kiinnostunut keskittymdidn vain Suomen tilanteeseen. Olen
rajannut tarkastelujoukon tietotydtd tekeviin asiantuntijoihin ja toimihenkildihin, enkd
tarkastele etityOtd tai sen johtamista tdmin joukon ulkopuolisessa kontekstissa. En ole
rajannut johtoroolin tasoa tai sen laatua. Alemman operatiivisen tai ylemmén hallinnon
johtajuustason rajaamisen sijaan olen kiinnostunut ylipditdén johdon toiminnasta ja
tietoisuudesta luottamuksen rakentamiseksi.

Tésséd tutkielmassa puhuessani johtajista tarkoitan seki tiiminvetdjid ja esihenkilGitd ettd
ylemmin toimihenkilotason johtajia. Olen valinnut kdyttdd termejé johto ja johtaja my0s
siitd syystd, ettd sanan esimies kdyttd ei mielesténi sovellu kidytettdviksi nykypdivin
johtajuutta ja luottamusta tarkastelevassa tutkimuksessa. My0Oskddn yhteiskuntapolititkan
tutkimuksen kentilld termi esihenkild ei vield istu tutkimukselliseen sanastoon.

Luottamusta voidaan tutkia organisaatio-, tiimi- ja johtotasolla (Burke, Sims, Lazzara &
Salas 2007, 610). Luottamusta esiintyy ihmisten vélisissd suhteissa ja rakenteissa, ja sitd
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rakentuu ihmisten ja organisaatioiden vélille. Tédssa tutkielmassa tarkastelen luottamusta
rajautuvana organisaatio- ja johtotasoon. Ndmad kisittdvdt johtajan ja johdettavan sekd
tyontekijén ja organisaation vélisen luottamuksen. Luottamusta voidaan tarkastella myds
kohdistuvana instituutiothin tai ihmisiin (Aryee, Budhwar & Chen 2002, 278). Vaikka
Ilmonen (2000, 59) puolustaa institutionaalista luottamusta yksilon henkilokohtaisen
vakauden ja hyvinvoinnin kannalta, tdssd tutkielmassa olen kiinnostunut keskittymééan
ihmisten viliseen luottamukseen. Talld tarkoitetaan organisaation jdsenten vélistd
luottamusta (Blomqvist 1997, 272).

Horisontaalisella luottamuksella tarkoitetaan tyontekijoiden vilistd luottamusta.
Vertikaalisella luottamuksella puolestaan tarkoitetaan johdon ja tyontekijan vilistd
luottamusta. (Koivuméki 2008, 182—183.) Néistd keskityn vertikaaliseen luottamukseen.
Tarkastelen luottamusta ammatillisessa kontekstissa. Lewickin ja Brinsfieldin (2009,
279-281) mukaan ammatillisen luottamuksen rakentuminen edellyttdd johdonmukaisuutta
ja toiminnan tavoitteiden tuntemista.
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2 ETATYON JOHTAMINEN

Tdssd luvussa tarkastelen etdtyotd, johtamista, muutosjohtamista, e-johtamista seki
LMX-teoriaa luottamuksen kontekstissa. Toteutan tarkastelua teoreettisesta ja
késitteellisestd ndkokulmasta. Téamin tutkielman kannalta on vaadittavaa tarkastella
etdtyotd, jotta luottamusta voidaan nykypdivan johtamisen yhteydessd mielekkéésti tutkia.
Ennen e-johtamisen ja muutosjohtamisen syvempdd tarkastelua kisittelen etityon
johtamisen ldhtokohtia. Tdméan luvun lopussa késittelen johdon ja johdettavien vilistd
suhdetta LMX-teorian avulla.

2.1 Etiity6

Etatyotd on keskitytty tarkastelemaan mahdollisuuksien, hyotyjen ja haittojen
nikokulmasta (Kurland & Bailey 1999; Lautsch, Kossek & Eaton 2009; Torten, Reaiche
& Caraballo 2016; Leinonen 2020) Etétyota tehddan tyonantajan tarjoaman vakituisen tai
kiintedn tydpaikan ulkopuolella. Se mahdollistaa erilaisia tydaikajoustoja, silld etitydssa
tyon tekemisen apuna hyddynnetédén tietotekniikkaa. Etdtyo on tiivistettynd jousto-, tieto-
ja teletyotd. (Arrasvuori & Pyykkonen 1995, 30-31; Helle 2004, 44; Ojala 2014, 52;
Kurland & Bailey 1999; Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004.) Teknologia, aika ja paikka
madrittdviat etdtyon luonnetta. TyOnteko tapahtuu etdtyOssd teknologiavilitteisesti
fyysisesti etddlld muusta tydyhteisostd. (Pekkola 2002, 35, 223.) Etity0 mahdollistaa
tehostumisen ja digitalisoitumisen, mutta se vaikuttaa myos tyon inhimillisyyteen.
(Davenport & Klein, 2005).

Etétyotd tehdddn sielld, misséd se tyontekijén tai tyon edellytysten kannalta on sopivinta.
Virtuaalinen tyOyhteisd sekd sdhkoiset laitteet mahdollistavat yhteydenpidon ja
kommunikoinnin ajantasaisesti ja kohdennetusti. (Humala 2007, 8-12.) Etityotd tehdédén
niin globaaleissa suuryrityksissd kuin pienissd suomalaisissa mikroyrityksissidkin
(Rauramo 2018). Etdtyd on tietotyon organisoinnin muoto, jossa tyonteon aika ja paikka
tukevat ajattelua ja innovatiivisuutta sen sijaan, ettd ne estdisivét tai rajoittaisivat sitd
(Pekkola 2002, 223). Etdtyd joustaa tyontekijoiden erilaisissa eldmaéntilanteissa. Se
sovittaa vapaa-aikaa yhteen tyon vaatimusten kanssa. (Leskeld 2019.) Joustava etétyo
perustuu sddntoihin ja sopimuksiin, ja se voi olla miiréltddn, kestoltaan sekd
saannollisyydeltdédn vaihtelevaa (Rauramo 2017). Konsernin sisdlld eri tyontekijoilld voi
olla erilaisia kdytint6ja tehdi etityotd (Tupola 2017, 13). Etityotd voidaan tehdd muun
muassa organisaation toisessa toimipisteessd tai muussa sovitussa tilassa sekd asiakkaan
luona (Leskeld 2019, 33; Rauramo 2018).

Ajasta tai paikasta riippumaton etityd voi parantaa tyontekijdn vaikutusmahdollisuuksia.
Tyytyviisyys etdtyohon edistdd tyOntekijoiden tehokasta suoriutumista tehtdvistddn ja
ylldpitdd motivaatiota (de La Torre-Ruiz ym. 2014). Vaatimus tyOntekijéiden
itseohjautuvuudesta kasvaa, mutta samalla tyOntekijdt voivat kokea hyvdd oloa
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mahdollisuudesta aiempaa itsendisempddn tapaan tehdd tyotd (Gajendran & Harrison
2007). Tyontekija voi itse valita mieluisan ympariston, olosuhteet, pukeutumisen,
valaistuksen ja monta muuta tyon tekemisen mielekkyyttd parantavaa tekijdd etityOssi
itsendisesti. Tyonantajan ndkokulmasta tdma on myos positiivinen tekijé, silld mielekkait
tydolosuhteet lisddvit tyon tehokkuutta. (Bailey & Kurland, 2002.) Tyonteon tehostamisen
ohella etityd tai mahdollisuus tehda etityotd voivat kasvattaa sitoutumista ja luottamusta
(Vilkman 2016, 16-17).

Etdtyossd tyontekijdn vapaus vaikuttaa omaan ajanhallintaan sekd mahdollisten
héiridtekijoiden minimointiin parantuu (Golden & Veiga 2008.) Tydntekijdt saavat
etdtyossd suuremman mahdollisuuden aikatauluttaa pédivddnsd itse. Tamd mahdollistaa
tyon sekd perheen ja muun vapaa-ajan yhdistimisen yhd tehokkaammin, ja palvelee
erityisesti perheellisid tyontekijoitd. (Nakrosiene, Buciuniene & Gostautaite 2019.)
Perheelliset tyontekijit voivat myods jddda hoitamaan tarvittaessa kipeééd lasta kotiin, ilman
toimistolta poissaolosta aiheutuvia sairauskuluja tai tdiden kasautumista (Vilkman 2016).
Tyontekijdn tulee kuitenkin osata erottaa nimaé ty0 ja yksityiseldma toisistaan, jotta valttyy
jommankumman osa-alueen hiirioiltd (Edwards & Rothbard 2000).

Etity0 muuttaa tyokulttuuria ja tyOpaikan késitettd kokonaisvaltaisesti (Pekkola &
Uskelin 2007, 32). Sijannillisesti ja ajallisesti hajautuneet etityontekijit muodostavat
hajautetun organisaation (Humala 2007, 8). Maantieteellisesti hajautuneen organisaation
virtuaalisuus korostuu, kun valtaosa viestinndstd ja vuorovaikutuksesta toteutetaan
sahkdisten kanavien, kuten sdhkdpostin, puhelimen, videopuheluiden sekd erilaisten
hallintajérjestelmien kautta (Rauramo 2018). Hajautetulla etéityolld sédstetddn
matkakustannuksiin kuluvaa aikaa ja rahaa (Humala 2007, 8-12). Tama edistdd myos
ympariston kestavyytti (Saarinen, 2016).

Uusi tapa tehdd tyotd haastaa aiemmat osaamisvaatimukset ja luo uusia (Pekkola 2002,
35). Monimutkaisiin ja muuttuviin toimintaympéristdihin tarvitaan joustoa, sopeutumista
ja kykyd uudistua. Etdty0 tukee muutosta ja mahdollistaa hajautuneiden operatiivisten
mallien ja toimintasuunnitelmien kayton. Toisaalta hajautetun tyon kuormittavuus,
jatkuvat uudistus- ja muutospaineet sekd tiimien osallistaminen uudistuksissa, ryhmin
vahdisempi vuorovaikutus sekéd johtamisen perinteiset keinot tuottavat haasteita etityolle.
Tdmd nostaa tarpeen johtaa etdtyotd tdysin uudenlaisella ja kestivimmalld tavalla.
(Humala 2007, 8-12.)

Uusi tapa tehdd tyotd edellyttddkin suoriutumisen tukea ja perehdytystd. Tyontekijalla
tulee olla tarvittava osaaminen hy6dyntdé teknologiaa ja kayttia tietokantoja, silld toimivat
alustat tukevat yhteisollistd tiedon jakamista. Tyontekijoiden tulee olla perilld, misté tai
keneltd mikékin tieto on hankittavissa. Tiedon tulee myds 10ytyéd helposti. Vuorovaikutus
ja tiedonjako vidhentdvit tai poistavat virheellistd informaatiota sekd edesauttavat
resurssien tehokasta hyddyntdmistd. Avoimuus ja halu jakaa tietoa virtuaalisessa
tyOyhteisossd edellyttidd jasenten vélistd luottamusta, riittdvad johdon tukea seki toimivaa
teknologiaa. Tiedonjakoa puolestaan rajoittaa aikapaineet, luottamuksen puute ja
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tietoturva. Myos hiljaisen tiedon siirto voi estyd tai vaikeutua etitydssd, ellei etityon
toimintaan ja vuorovaikutukseen kiinnitetd huomiota. (Rauramo 2018.) Etdtyo edellyttda
uudenlaista asennetta johtamiseen, vuorovaikutukseen seki tapaan tehda tyotd. Yhteistyon
tehokkuus, luottamus sekd yhteisOllisyys saavat aivan uudenlaisen ja aiempaa
merkittivimmén aseman etdtyon ja johtamisen kontekstissa.

2.2 Johtaminen

Johtaminen on asioiden ja ihmisten johtamista (Juuti 2016). Johtaminen jactaan
tyypillisesti yksittdisten ihmisten ja tarkoitusten (leadership) sekd yrityksen tidrkedna
pitimien asioiden (management) johtamiseen (Harisalo 2009). Operatiivinen johto
keskittyy usein asioihin, kun taas ylemmain johdon tarkoituksena on johtaa tarkoituksia.
(Harisalo 2009; Juuti 2016) Kettusen ja Kalliomaan (2013) mukaan asioiden johtaminen
keskittyy toteutuksen ja delegoinnin tasolle. Thmisten johtaminen puolestaan vaatii
sosiaalista kykyd kuunnella, puhua ja olla ldsnd (mt.). Néité ei Juutin (2016) mukaan voida
todellisuudessa erottaa toisistaan.

Myos Vilkman (2016) nidkee, ettd tiimin johtaminen huippusuoritukseen on paljon muuta
kuin pelkéstdin asiantuntijuutta tai asioiden johtamista. Thmisten johtaminen edellyttia
pddméidrdhakuisuutta sekd kokonaisvaltaista eri sosiaalisten ja psyykkisten tekijoiden
muodostamaa tapaa johtaa yksiloitd. Yksiloiden johtaminen yhdessé asioiden johtamisen
kanssa voi mahdollistaa kaikkien osapuolten pddmairien yhdistymisen niin, ettd tavoitteet
madritellddn yhdessd ja nithin myd6s pyritddn yhdessé. Tavoitteellisuuteen kannustamisessa
tulee huomioida tyontekijén kehittyminen sekd selkedt pddmaérat. (Juuti 2016; Vilkman
2016.) IThmisten johtamisessa tulisikin kiinnittdd huomiota esimerkillisyyteen ja selkedin
viestintddn, mutta myos muutoksen tai tyon loppuun asti viemiseen sekd prosessien
kokonaisvaltaiseen ymmartdmiseen (Kotter 1996, 13—14).

Johtamisen tarkoituksena on saada tyontekijdt toimimaan yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Johdon tulee innovoida, taata hyvinvointi, mahdollistaa koko
organisaatiolle mielekkdét tydolosuhteet sekd motivoida tyontekijoitd yhd parempiin
tyosuorituksiin. Kun puhutaan ihmisten johtamisesta, keskitytdin ennen kaikkea
innostamiseen, yhteishenkeen, tiimity0hon ja sitoutuneisuuteen. Johdon tehtdvd on
ilmentdd tyontekijoille selkedsti organisaation arvot ja visio, joita kohti tydskennelld.
(Seeck 2008, 18, 326-327.) Johtamisen kautta tyoOntekijoitd pyritddn ohjaamaan
saavuttamaan tavoitteita innostaen, kannustaen, vuorovaikuttaen ja valmentaen (Alasoini
ym. 2012, 13). Johdon tulee maédrittdd organisaation ja tyontekijoiden tavoitteet eri
ajanjaksoille sekd seurata ja arvioida nditd asetettuja tavoitteita (Surakka & Laine 2011,
14). Tavoitteiden saavuttamisen ja ohjaamisen lisdksi johdon tulee arvioida, kehittdd ja
palkita tyontekijoitd sekd rakentaa luottamusta eri toimijoiden vilille (Zigurs 2003).

Johdon esimerkillisyydelld on suuri vaikutus tyOntekijoiden vilisiin suhteisiin ja
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oikeudenmukaisuuden tunteeseen. Oikeudenmukaisuutta johdetaan tydtehtdvien
jakamisella ja samanarvoisuuden mahdollistamisella. (Kettunen & Kalliomaa 2013.)
Oikeudenmukaisen toiminnan ja motivoinnin kautta johto kykenee sitouttamaan
tyontekijoitddn (Vartola 2006, 229). Tavoitteiden ja pddméidrien lisdksi strategia
pddmaiirien tavoittamiseksi mahdollistaa johtamisen ja sen kehittdimisen. Strategisen
johtamisen kautta pyritddn varmistamaan organisaation toimintaa niin lyhyelld kuin
pitkéllakin aikavalilld. Johtajat tarvitsevat tulevaisuudessa yhd merkittdvimmin kykya
johtaa ihmisid asioiden sijaan. (Harisalo 2009, 237-239.) Ylimmalld johdolla on suurin
vastuu ja vaikutusvalta strategisen johtajuuteen ja luottamukseen perustuvaan ja sitd
rakentavaan johtajuuteen. Tyontekijdt tarkkailevat johdon toimintaa, ja poimivat sieltd
esimerkkejd omaan toimintaansa. Jos johdon toiminta ei ole hyviksyttivéa, tilld voi olla

JOHDON
ROOLIT

Kuvio 2. Johdon roolit (Mukaillen tekstistd, Kettunen & Kalliomaa 2013).

Koska johtajien on tarkoitus toimia roolimalleina muulle tydyhteisolle, johtaminen
edellyttdd luottamusta sekd suunnitelmallista ja esimerkillistd toimintaa hyviksyttdvin
toimintakulttuurin noudattamisesta. Kuviossa 2 olen kuvannut tiivistetysti johdon rooleja
(mukaillen Kettunen & Kalliomaa 2013). Luottamukseen perustuva johtaminen késittda
johtajan kyvyn mahdollistaa tyOyhteison véilistd vuorovaikutusta sekd tyOntekijoiden
suorituskykyd (Savolainen 2011, 124). Luottamusta rakentavan osaavan johtajuuden
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kautta voidaan varmistaa juuri strategian toteutuminen ihmisten johtamisen kautta
(Kettunen & Kalliomaa 2013). Luottamuksella johtaminen edellyttid johdon ja
tyontekijoiden vélistd arvostusta ja luottamusta (Kettunen & Kalliomaa 2013). Laheinen
suhde johdon ja tyontekijoiden wvililld yhd kasvattaa ndiden vuorovaikutuksen ja
neuvottelun médrad. Kasvavan luottamuksen my6td myds mahdollisten konflikrien méaéra
viahentyy. (Hikkinen 2012, 45, ks. Zaheer ym. 1998.) Johtaminen, esimerkillisyys ja
vastavuoroisuus ovat avainasemassa organisaation sisdisen luottamuksen rakentamisessa
(Kettunen & Kalliomaa 2013).

2.3 E-johtaminen

Teknologinen kehitys, digitalisaatio ja etdtyon yleistyminen ovat muuttaneet johtajuuden
vaatimuksia sekd luoneet tdysin uuden johtamistyylin, -tavan ja -ympériston: e-johtamisen.
(Henttonen & Blomqvist 2005, 108) E-johtamisella tarkoitetaan kasvokkaisesta ldsni
johtamisesta poikkeavaa virtuaalisesti tapahtuvaa ohjaamista ja johtamista. L&hijohdon
lisadksi myOs muu tiimi ja tyokaverit saattavat kokoontua virtuaalisesti etédni. (Hojer 2016,
8-9.) Lasndolo ja fyysisyys on marginaalista, ja viestintd tapahtuu usein virtuaalisesti eri
viestintidteknologioita hyodyntden (Surakka & Laine 2011, 194). Johto ja tyOntekijit
ndkevidt toisiaan kasvotusten harvemmin, joskus vain kerran kaksi vuodessa (Rauramo
2018). Johtajat voivat paikata puuttuvaa fyysistd ldsndoloa luottamuksen rakentamisella ja
sitouttamisella (Josh, Lazarova ja Liao 2009). Arvostus, yhteisollisyys, avoimuus ja
luottamus sekd selkeédt pelisddnndt ja jatkuva dialogi muodostavat perustan ja padmadrian
e-johtamiselle. (Vilkman 2016)

Tyontekijoiden sitouttaminen, motivointi ja vuorovaikutus yhteisesti mééritellyn tavoitteen
saavuttamiseksi ovat e-johtamisen keskidssd (Vilkman 2016, 22). E-johtamisessa korostuu
kohtaaminen, yksildlliset tarpeet, tyoskentelytapojen ja -paikkojen moninaisuus sekd
yhteisollisyys (Rauramo 2018). Itsendisen ja suunnitelmallisen tyon mahdollistamisen ja
tukemisen kautta tyontekijdt motivoituvat ja luottavat paremmin organisaatioon ja sen
johtoon. Mahdollisuus etity6hon itsessdédn voi motivoida tyontekijoitd. (Vilkman 2015.)
E-johtamisessa tiedonkulun ja tehokkaan viestinnén kautta johto kykenee osallistamaan
tilmejd ja kommunikoimaan tyontekijoille ajasta tai paikasta riippumatta (Hojer 2016,
8-9). Tavoitteellinen ja suunnitelmallinen e-johtaminen voi parhaimmassa tapauksessa
kehittdd aiempaa toimintaa ja kohentaa tyontekijoiden tyytyviisyyttd ty6honsd (Laine &
Surakka 2011, 194).

Etityon yleistyminen ja kasvu kuitenkin my0s haastaa e-johtamista (Helle 2004).
Tyontekijat odottavat e-johtajalta samoja asioita ja yhtd paljon kuin kasvokkain
tapahtuvassa tyossd (Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007, 68).  Luottamuksen
rakentaminen, tavoitteeseen pyrkiminen sekd sitoutuneisuus vaativat aiempaa enemmin
huomiota (De Paoli & Ropo 2015). Samalla tyén valvonta tai seuranta on vaikeampaa
(Vilkman 2016, 46-52). Uudet sukupolvet ja teknologinen kehitys vaativat
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johtamiskdyttdytymisen uudistumista, yhteisollisyyttd ja valmentamista (Ristikangas &
Grunbaum 2014, 11-13). Perinteisid johtamiskdyténteitd on ajateltava uudelleen.

Perinteinen johtamiskulttuuri tarvitsee muutosta, kun aiempi kontrolli seké ldsndolon ja
suorituksen valvonta muuttuvat tyon tulosten arvioinniksi ja seuraamiseksi. Aiemman
ohjauksen ja valvonnan sijaan tulee pyrkid kouluttamaan ja valmentamaan. Tyon tuloksia
on tirkedmpi seurata kuin tapaa tehdd tyotd. Jos kontrolli korvataan luottamuksella,
voidaan keskittyd tuottavampaan tyohon. (Helle 2004, 128-130; Vilkman 2016, 26-27.)
Samalla johdon vastuu etityontekijoiden ja -tiimien toiminnasta sekd niiden tuottaman
tyon laadusta kasvaa ja muuttaa muotoaan. E-johtajan tulee huolehtia tydntekijoiden
sitoutuneisuudesta ja tavoitteellisuudesta. (Eklund, Lindholm & Salminen. 2019,
183—-184.) Myo0s e-johtajat itse tarvitsevat uusia toimintamalleja, tukea ja perehdytystd
(Vilkman 2016, 20).

Etdtyd ja e-johtaminen ovat kasvavina trendeind asteittain muuttuneet osaksi suomalaisen
tyon arkea. E-johtajuutta voikin pitdd nykypdivin johdon ydinosaamistarpeena.
Teknologiavilitteinen ja hajautunut etity0 ei tarkoita johtamistarpeen vihentymisté, vaan
se edellyttda uutta vuorovaikutteista tapaa jarjestéé, ohjata ja johtaa tyotéd, tyontekijoitd ja
tiimejd (Rauramo 2018; Vilkman 2016; Sivunen 2007, 124). Myds johdon tulee kyeti
kyseenalaistamaan ja tarvittaessa muuttamaan omaa toimintaansa (Vilkman 2016). Aiempi
perinteinen johtamistapa: hierarkkisuus ja késkyttdminen eivdt endéd riitd johtamaan
virtuaalista tai hajautunutta ty6td. Tarvitaan johtajuuden jakamista sekd kykyd hyddyntda
teknologiaa. (Guinaliu & Jordan, 2016; Eklund ym. 2019, 183—184; Vilkman 2016, 20.)
Toimintaa on arvioitava ja madriteltdva uudelleen (Vilkman 2016, 22).

E-johtaminen edellyttdd yhteisollisyyttd, itseohjautuvuutta, sitoutumista ja seké johdon ja
tyontekijoiden yhtenevid toimintatapoja (Rauramo 2018). E-johtamisen tavoitteena on
thmisten yhdistdiminen teknologiavilitteisesti. TyOyhteison ja eri tiimien jdsenet tulee
my0Os kyetd sitouttamaan virtuaalisesti. Virtuaalivilitteisesti tapahtuva johtaminen
edellyttdd koordinointia sekd selkeitd toimintaperiaatteita ja tavoitteita. Myds
luottamuksen edistdminen on keskiossd. (Hojer 2016, 7-9.) Tyontekijoiden ja johdon
keskindiseen vuorovaikutukseen ja yhteydenpitoon on panostettava erityisesti tydsuhteen
alussa, jotta luottamus rakentuu nopeammin ja kestivimmin (Vilkman 2016, 22). My0s
tyontekijoiden ja tiimien roolit sekd tavoitteet tulee esittdd selkedsti heti toiminnan
alkuvaiheessa (Jarvenpdd & Leidner 1999).

Osa tutkimuksista vdittdd, ettd e-johtaminen ei ole kasvotusten johtamista haastavampaa
(Vilkman 2016, 20). E-johtaminen vaatii kuitenkin aiempaa enemmaén johdon osallisuutta
mentoroinnissa, vuorovaikutuksessa ja yhteisollisyyden luonnissa (Rauramo 2018).
Johtamisen haasteellisuutta voi luoda aiempien johtamismallien suora siirtdminen
e-johtamiseen (Vilkman 2016, 20). Johto ei voi endd kohdistaa suoraa valvontaa tyon
suoritukseen tai ldsndoloon. Tyon seurannan tulee perustua e-johtajuudessa luottamukseen,
vuorovaikutukseen sekd tyontekijoiden itseohjautuvuuteen ja sen johtamiseen (Dimitrova
2003; Surakka & Laine 2011, 194).
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Myos itseohjautuvat tyontekijat kaipaavat perehdyttdmistd, koulutusta ja jatkuvaa
osaamisen kehittdmisen tukea. Vaikka etdty0ssd johto valtuuttaa tyontekijoitd pitkélti
itsendiseen tyohon, tyontekijoiltd toivottava itseohjautuvuus ei poista johtamisen tarvetta.
(Rauramo 2018.) Viestit eivit litku etdtyOssd itsestdédn, joten tarvitaan erityistd johdon
panostusta ja ohjeistusta vuorovaikutukseen (Eklund ym. 2019, 184). E-johtajan
tarkeimpid tehtdvid ovat toiminnan koordinointi, yhteistyon kehittiminen ja suunnan
ndyttdminen. Lisdksi e-johtajan tulee kiinnittdd huomiota tyontekijéiden kuormittumiseen,
tyOajan seurantaan seki tyon terveellisyyteen ja turvallisuuteen. Tydsuojelun tulee toteutua
my0s varsinaisen tyOpaikan ulkopuolella. (Rauramo 2018.) Tyon valvontaa, rajoituksia
sekd vapaa-ajan ja muun eldmin vilistd suhdetta tarkastellaan e-johtajuudessa aivan
uudella tavalla (Lautsch & Kossek 2011).

ASIOIDEN VIESTINNAN IHMISTEN
JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEN

Kuvio 3. Johtamisen lajit (mukaillen tekstid, Rauramo 2018).

TyOyhteison hajautuneisuus edellyttiéd e-johtajalta kykyéd johtaa ja valmentaa tiimejd sekd
yksittdisid tyontekijoitd. Suhteiden luonti, tiimihenki, yhteistyon mahdollistaminen sekéa
itseohjautuvuuden tukeminen ovat virtuaalisen e-johtajuuden keskidssi. (Polldnen 2015.)
Vaikka e-johtajuus keskittyy yksittdisten tyontekijoiden ja tiimien sekd tuloksen
johtamiseen, e-johtajan tulee johtaa myds viestintdd ja asioita. Kuviossa 3 (mukaillen,
Rauramo 2018) havainnollistan asioiden, viestinnén ja ihmisten johtamisen yhteyttd koko
johtamisen kentdlld. Naitd kaikkia osa-alueita tarvitaan etdtyOyhteison johtamiseksi.
Viestinndn, asioiden ja ihmisten johtamisen suhteen roolit voivat olla keskenéddn
ristiriidassa, kun samaan aikaan tulisi hallita néitd kaikkia. (Rauramo 2018.) Kriiseilld on
taipumus puhjeta kasautuneiden ongelmien johdosta. E-johtajan tulisikin olennaisena
taitona hallita kyky havaita tyontekijoiden tunteita, mielialoja ja asenteita
virtuaalivilitteisesti tapahtuvan viestinnédn kautta. (Humala 2007, 93.)
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2.4 Muutosjohtaminen

Muutos voi tapahtua joko ennalta arvaamatta tai suunnitellusti. Kun aiempaa toimintaa ei
ole endd kannattavaa jatkaa, muutos ja tarve uudistua ovat valttamattomid. (Ylikoski 1994,
9) Aiemmin organisaatioidlen muutos on ndhty sosiaalisen olemassaolon tai
vuorovaikutuksen héiridtilana, josta pitdisi pyrkid takaisin tasapainotilaan (Demers 2007,
154-155). Tamén piivan johtamisella ei pyritd endd tasapainotilan saavuttamiseen, vaan
johtaminen on jatkuvaa muutoksen johtamista. Organisaatiot ja niiden tyontekijét
muokkaavat toiminnallaan organisaation todellisuutta, eikd jatkuva tasapainotila ole
mahdollinen. Aiemmat ajattelumallit on uudelleenjérjestettava tai tarvittaessa vaihdettava.
(em.) Muutos edellyttdd uuden oppimista sekd strategian jalkauttamista ylhdéltd alas
(Virtanen & Kauppinen 2008).

Muutoksia voidaan tarkastella kahdesta eri ndkokulmasta. Evolutionaalinen muutos
kisittdd asteittaisen, vain jollekin toiminnan sektorille kohdistuvan uudistuksen. Se ei
sisdlldi nopeaa organisatorista strategian muutosta, vaan pikemminkin tasaista
sopeutumista. Sen sijaan revolutionaalinen muutos tapahtuu nopeasti, ja se kohdistuu
laajasti koko organisaation toimintaan. Revolutionaalinen muutos, kuten Covid-19,
edellyttdd uusia, nopeita ja tehokkaita tapoja vastata muutokseen suunnittelun, uudistuksen
ja innovaatioiden kautta. (Jones 2001, 391.) Muutosprosessi on ennen kaikkea uuden
luomista. Kun organisaation toiminta kohtaa konfliktin, muutoksen tai uudistustarpeen,
muutosta tulee johtaa. Talloin organisaatio voi pédsti tavoitteeseensa samalla minimoiden
muutoksesta aiheutuvat negatiiviset sivuvaikutukset. Muutosjohtamisessa maédritetdén
muutosten tarve ja lihestymistapa seké keino saattaa muutos kiytdntoon saakka. (Newton
2007, 7-8.)

Muutos edellyttdd ratkaisukeskeisyyttd. Sen sijaan, ettd pohditaan ongelmaa ja sen syitd,
muutoksen kohtaamisessa suunnataan aikaa ja energiaa kohti ratkaisua ja tavoitteita.
Muutos on mahdollisuus uudelleenméiiritelld organisaatiota ja sen toimintaa. (Juuti 2016.)
“Jos et ole osa ratkaisua, olet osa ongelmaa” (Deems & Deems 2003, 3). Konflikti- ja
kriisitilanteet pakottavat ihmisid miettimdin toimintaansa ja kayttdytymistddn uudessa
valossa. Toiminta on kyseenalaistettava, jotta sitd voidaan sopeuttaa uusiin olosuhteisiin.
Aiemmalla johtamisosaamisella ei pirjatd. Perinteisen tietotaidon ohella muutostilanteessa
sopeudutaan digitaalisen ympaériston ja uuden tilanteen vaatimalla tavalla. (Vilkman
2016.)

Muutosjohtajalta vaaditaan kykyd havaita muutoksen ja uudistuksen mahdollisuus
(Todnem 2007, 369-370). Johtajan tulee kohdata muutos ja mahdollistaa tyontekijoille
aikaa ja tyokaluja muutokseen sopeutumiseksi (Juuti 2016). Lomautusten, taantuman,
konkurssin tai muun vaativamman muutoksen keskelld johtajan tulee kyetd osoittamaan
olevansa ldsnd. Muutostilanteessa ihmiset kaipaavat yhd enemmain tietoa toiminnasta,
tyOstd, tyOpaikasta ja muista organisaatiossa tyOskentelevistd tyOntekijoistd. (Deems &
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Deems 2003.) Johdon tehtdvd on vastata pddtoksistd ja vetdd muutosta esimerkin kautta
(Stenvall & Virtanen 2007). Muutos tarvitsee kasvot kenen puoleen kéddntyd (TTL 2020a).

Vaikeina aikoina johdon tulee kiinnittd4 erityistd huomiota vastuullisuuteen, motivaatioon,
valmentamiseen ja luottamuksen rakentamiseen. Télloin tydntekijdt voivat jatkaa
mahdollisimman normaalia ty0td tuottavasti ja sitoutuneesti. Luottamusta tarvitaan
kriittisissd muutostilanteissa, jotta koko tiimi voi yhdessd saavuttaa parhaan mahdollisen
lopputuloksen. Johdon on hyvd tukea tyOntekijoitd ammatillisessa kasvussa ja
persoonallisuuden kehittymisessd sekd kehittdd vuorovaikutustaitojaan ja kouluttautua
samalla my0s itse. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 43—45; Vilkman 2016, 22.) Johdon
tehtdvd on investoida aidon yhteyden luontiin, jotta tyontekijdille tarjottava tuki ja
tavoitteet ovat ldpindkyvid ja kestivid (Fliegel & Lancaster 2016, 1).

Muutoksessa  korostuu  olemassa olevan ilmapiirin  sdilyttdminen tai uuden
positiivisemman ilmapiirin luonti. TyoOntekijoitd on térked innovoida myds vaikeiden
aikojen keskelld. Muutoksessa johtajan tulee olla avoin pddtoksistddn, vuorovaikuttaa
alempaa enemmén sekd perustella nikemyksensd. (Deems & Deems 2003, 1-4.) Johdon
tulee lisdksi keskustella muutoksista ja pyrkid suuntaamaan tyontekijoiden fokusta
organisaation  toiminnan  kannalta  keskeisimpiin  tehtdviin  (TTL  2020a).
Muutosviestinndsséd keskitytddn kohdennettuun faktatietoon, joka sisaltda riittdvéasti toistoa
sekd uutta tietoa muutoksen kehittyessd (TTL 2020b). Muutoksista on informoitava
totuudenmukaisesti ja avoimesti. Tyontekijagt on hyvd osallistaa muutoksen.
Muutosviestinndn suunnitelmallinen rakentaminen edellyttdd tyontekijoiden, johdon ja
henkilostohallinnon yhteisti vastuuta. (TTL 2020b.)

Esimerkilld johtamisen (leading the way) sekd johdon konkreettisen ja aloitteellisen
toiminnan kautta tyontekijét ovat valmiimpia muuttamaan toimintaansa (Deems & Deems
2003, 4-8). Organisaatiot vastustavat muutosta, mikali niiden tyontekijit toimivat samoin
(Haveri & Majoinen 2000). Muutosjohtajan tehtdvé onkin jalkauttaa muutos tydyhteisoon
ja vakiinnuttaa se osaksi uutta normia. Muutosta tulee ohjata, rutinoida, seurata seka
arvioida. (Stenvall & Virtanen 2007, 43—49.) Savolainen (2013, 56) summaa kuutena
muutoksen onnistumisen tekijané suunnittelun ja aikatauluttamisen, sitoutumisen, riittivéan
kommunikoinnin, motivaation ja osallistumisen, vuorovaikutuksen ja resurssit, sekd
roolien selkeyden ja vastuunjaon. Muutoksen ldpivienti edellyttdd lujaa luottamusta
tyOyhteisoon ja omaan osaamiseen (Stenvall & Virtanen 2007, 77-80; Juuti 2016;
Savolainen 2016, 23).

2.5 LMX-teoria

LMX-teoria (Leader-Member-Exchange) eli johtaja-johdettava-vaihtoteoria keskittyy
johdon ja tyontekijoiden vélisen suhteen laatuun. Sen avulla voidaan tarkastella
luottamuksen rakentumista. (Hadkkinen 2012, 6.) Teorian perusideana on keskittyd
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vuorovaikutuksessa syntyviin eritasoisiin suhteisiin (Kettunen & Kalliomaa 2013).
Sosiaalisen vaihdon teoriaan ja rooliteoriaan perustuva LMX-teoria muodostaa
kisitteellisen tavan hahmottaa, analysoida sekd tutkia luottamuksen kehittymista
tyontekijéiden ja johtajien vélisissd suhteissa. Sosiaalisen vaihdon tarkoituksena on tuottaa
molemmille osapuolille jotain arvokasta. Johtaminen edellyttdd eri yksiléiden vilisid
suhteita, ja suhteiden rakentuminen puolestaan luottamusta. Luottamus perustuu jatkuvaan
etujen vaihdon prosessiin. (Hékkinen 2012, 14-19, 49-51.)

Johdon tehtdvdnd on turvata tarvittavat tyontekijoiden tehtdvien hoitamista edellyttavat
resurssit.  TyOntekijdn  velvollisuutena  puolestaan on  suoriutua  tehtdvistd
luottamuksellisesti saadakseen lisdd vastuuta (Leponiemi 2008, 8-9). Johtamisen
tehokkuus ja vuorovaikutussuhteen luominen vaativat keskindistd kunnioitusta, jotta
luottamus voi kasvaa johdon ja tyontekijén véliseksi kumppanuudeksi (Graen & Uhl-Bien
1995, 237). LMX-teorian kautta voidaan parantaa tyontekijoiden suoriutumiskykyé (Graen
& Uhl-Bien 1995). Liséksi organisaation sisdistd luottamusta sekd tuottavuutta on
mahdollista lisdtd johdon ja tyontekijoiden tehokkuuden ja sitoutumisen avulla (Hékkinen
2012, 6).

LMX-teoriassa johdon ja tyontekijoiden vélistd suhteen laatua voidaan tarkastella kahden
paddtyypin: muodollisen suhteen ja korkealaatuisen suhteen kautta. Muodollisessa
suhteessa johtajan ja johdettavan suhteessa on vihemmaén sosiaalista vaihtoa. TyOntekijat
keskittyvit tyon suorittamiseen palkkaa vastaan ennalta sovittujen sdéntdjen, normien ja
lakien puitteissa. Korkealaatuisessa suhteessa johtajan ja johdettavan vélilld sosiaalista
vaihtoa tapahtuu enemmén. Vaihtuvuus on vdhdisempdd, sekd sitoutuneisuus,
tyOtyytyvéisyys panostus tyohdn on muodollista suhdetta suurempaa. Tyontekijat haluavat
omachtoisesti jakaa tarkeda tietoa tyopaikalla. (Graen & Uhl-Bien 1995.)

Vaihtosuhde kehittyy kolmen vaiheen kautta. Muodollisessa, matalassa vaiheessa
luottamus, tuki ja vuorovaikutus on rajallista. Toisessa, kriittisesséd vaiheessa suhdetta
testataan, kun henkilokohtaisen tiedon jako ja ty6hon liittyvéd vuorovaikutus kasvaa. Tdssd
kohtaa vaihtosuhde joko syvenee entisestdin tai palaa aiemmalle tasolla. Kolmannen tason
saavutettua luottamus on korkeaa ja vuorovaikutus yhd merkittivimmin epdmuodollista.
Lisédksi tuki sekd palkitseminen on korkeaa. Tédssd vaiheessa tavoitteet ovat yhteisid ja
nithin on sitouduttu yhdessd. (Leponiemi 2008, 10-11.) Luottamuksellisen vaihtosuhteen
epdonnistuessa tulevaisuuden yhteistyo voi vaarantua (Hékkinen 2012, 28).

Yksilot tarjoavat motivoituneella toiminnallaan organisaatiolle enemmén hy6tyd kuin
menetyksid tai kustannuksia (Graen & Uhl-Bien 1995). Tyontekijdt tuntevat suotuisan
kohtelun myotd velvollisuutta vastata samoin. He tekevit korkealaatuisessa suhteessa
enemmadn tai paremmin kuin mité heiltd edellytettdisiin (Wayne, Shore, Bommer & Tetrick
2002, 590-591). Korkealaatuinen suhde mahdollistuu johdolta saatavan informaation,
vaikutusmahdollisuuksien ja yksil6llisen huomioinnin kautta (Graen & Uhl-Bien 1995).
Johto voi tukea, kunnioittaa, palkita ja mahdollistaa urakehitysta (van Breukelen ym 2006,
302). Johdon tehtivd onkin toimia luottamuksen arvoisesti (trustworthy).
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Vuorovaikutuksen tulee tapahtua johdon aloitteellisuuden ja esimerkillisyyden kautta
(Hékkinen 2012, 49).

Vastineeksi korkealaatuisesta vaihtosuhteesta organisaatio saa tyytyviisid, sitoutuneita ja
tehokkaita tyontekijoitd. Heikko vaihtosuhde ei puolestaan kykene tuottamaan
sitoutuneisuutta tai uhrautuvaisuutta organisaation hyviksi. Korkealaatuinen suhteen
kehittyminen edellyttdd rutinoitunutta, vakiintunutta toimintaa sekd molemminpuolista
luottamusta, kunnioitusta, uskollisuutta, tukea, avoimuutta ja rehellisyyttd. Ilman néaitd
sosiaalisen vuorovaikutuksen elementtejd vaihtosuhde jaa heikoksi. (Hékkinen 2012, 51;
Miner 2005, 163.)

Johtajat ovat taipuvaisia rakentamaan korkealaatuista suhdetta niiden tyOntekijoiden
kanssa, joiden jo ennalta voidaan olettaa luotettavasti ja tehokkaasti suorittavan johtajien
delegoimia tehtdvid (Miner 2005, 260-265). Hyvin tehtdvistddn suoriutuvien
tyontekijoiden on ndin ollen helpompi saavuttaa korkealaatuinen vaihtosuhde johtajan
kanssa (Graen & Uhl-Bien 1995, 227). Aktiivisella kuuntelulla, lupausten pitdmiselld,
keskindisten odotusten jakamisella, yksilokohtaisella keskustelulla sekd paatoksentekoon
osallistamisella johto voi toteuttaa teorian edellytyksid kaytdnnossd. Tehtdvien
delegoinnilla ja  valtuuttamisella voidaan saavuttaa tehokkaasti koordinoitu
johtamisjérjestelma, jossa kullakin tyoyhteison jédsenelld on selked rooli. (Hiakkinen 2012,
57; Miner 2005, 260-265.)

Vaikka vaihtosuhteen tulee olla vastavuoroinen, LMX:n toimivuus ei edellytd
luottamuksellisuuden tasa-arvoisuutta tai molemminpuolisuutta. Johtaja voi siis luottaa
johdettavaan enemmaén ja eri johdettaviin eri tasoisesti. (Hakkinen 2012, 54; Kettunen &
Kalliomaa.) LMX-teoriassa ei myoskddn painoteta johtamistyylin  merkitysta
muodostaessa kisityksid johdon luotettavuudesta (Hékkinen 2012, 57).

Aiemman tutkimuksen mukaan LMX-teoria muodostuu kolmesta eri ulottuvuudesta: 1)
vastavuoroisesta kunnioituksesta ja luottamuksesta toisen yksilon kykyihin, 2) oletuksesta
luottamuksen syventymisestd sekd 3) odotuksesta vuorovaikutuksellisten velvollisuuksien
kasvamisesta ajan my6td. Nami kaikki ulottuvuudet linkittyvét toisiinsa ja niitd voidaan
toteuttaa ~ samoilla  menetelmilli.  Ulottuvuudet  vaikuttavat  tyontekijoiden
organisaatiositoutuneisuuteen. Teoria ei ole vain kuvaileva, vaan sen avulla voidaan tutkia,
saavutetaanko ulottuvuuksia kiaytdnnossa.

Vaihtosuhteen tarkoituksena on sekd parantaa ettd ylldpitdd muodollisen ja korkean
vaihtosuhteen omaavien jdsenten tyon tehokkuutta. LMX-teorian hyddyntdminen
erityisesti muodollisen vaihtosuhteen tasolla toimivien johdettavien tydssd parantaa
tehokkuutta ja luo luottamuksellisuutta jdsenten wvélille. (Miner 2005, 265-266.)
Organisaatio voi luoda lisdarvoa ja kilpailuetua sitoutuneiden ja tehokkaiden
tyontekijoiden avulla. Mallin toimivuus vaatii molemminpuolista luottamusta. Kun
tyontekijoiden edellyttdma luottamuksen tarve tiedostetaan, on erittdin tarked selvittdd tapa
johtaa luottamusta. (Hakkinen 2012, 28, 54.)
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3 LUOTTAMUKSEN JOHTAMINEN

Tésséd luvussa tarkastelen mitd luottamus on ja miten sitd johdetaan. Haluan myds tehda
selkoa luottamuksen kautta saavutettavista hyoddyistd seké keinoista rakentaa luottamusta
etityossd. Sosiaalisen pddoman kautta késittelen luottamuksen yhteiskunnallista
kontekstia. Tamén jilkeen syvennyn tarkemmin luottamuksen Kkésitteeseen osana
johtamista. Haluan tuoda ilmi mitd luottamuksella voidaan saavuttaa, jotta luottamuksen
hyodyllisyys johdon nédkdkulmasta on helpommin havaittavissa. Tarkastelen tdssé luvussa
my0s vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen ja viestinndn ymmértiminen luottamuksen
rakentamisen keinona ja ldhtokohtana voi helpottaa johdon tavoitteiden saavuttamista.

3.1 Sosiaalinen pAioma

Marx, Weber ja Smith ovat liittdneet taloudellisen toiminnan sidoksia sosiaalisuuteen:
motivaatioon, moraaliin, sosiaaliseen vaihtoon ja luottamukseen. Sosiaalisen pddoman
merkittdvyyteen havahduttiin jéilleen 1900-luvun loppupuolella tydeldmin muutosten
vaatimien uudistusten yhteydessd luottamuksen ja normien sdilyttdmiseksi (Julkunen
2008; Kajanoja 2009). Muutoksesta on tullut sittemmin enemmén sdintd kuin poikkeus.
Uudessa toimintaympdéristossd eldminen vaatii  kokonaisuuksien hahmottamista,
vuorovaikutustaitoja, monipuolista osaamista sekd omaehtoista toimintaa. Tutkimusten
mukaan sosiaalisen pddoman merkitys organisaatioille on ollut suuri. Kun tietotyd on
korvannut mekaanisen tyon, on vuorovaikutteisen johtamisen, yhteisymmérrykseen
pyrkimisen sekd ristiriitojen avoimen késittelyn kautta voitu edistdd menestysta.
(Kajanoja 2009.) Vuorovaikutuksen luovuus ja laatu ovat tietotydssd ratkaisevassa
asemassa (Kilpi & Puutio 2006, Kajanojan 2009 mukaan).

Sosiaalista pddomaa syntyy ihmisten keskindisen vuorovaikutuksen seurauksena
(Mékipeska & Niemeld 2005, 15). Sosiaalinen pddoma mairittelee yksiloiden vilisid
suhteita ja vapautta valita. Se lisdksi helpottaa konfliktien késittelyd sekd tukee
psykologista kehitystd. [lman jaettua sosiaalista pddomaa ihmiset saattavat hyodyntéa sité
omaksi edukseen, eivdtkd nde syytd hoitaa asioitaan organisaation etua palvelevasti.
(Harisalo & Miettinen 2010, 118—119.)

Sosiaalinen pddoma siséltidd vastakkainasettelusta vapaan luottamuksellisuuden tilan muita
ihmisid kohtaan. Sitd voidaan mitata osallistumisena yhteisiin toimintoihin tai yleisempéné
mittausmenetelmand  luottamuksena  toisiin  ihmisiin.  Sosiaalisella  pddomalla,
luottamuksella voidaan lisdtd hyvinvointia seki kasvattaa taloudellista ja yhteiskunnallista
menestystd. (Kajanoja 2009, 74-78.) Hyvinvointia ja menestystd onkin usein selitetty
sosiaalisen pddoman késitteen avulla (Ruuskanen 2001). Sosiaalisen pddoman késitteen
kautta voidaan pyrkid hahmottamaan sosiaalisia sidoksia, jotka linkittdvét taloudellisen
toiminnan  sosiaalisiin  rakenteisiin, suhteisiin ja instituutioithin.  Sosiaalisten
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konstruktioiden vuorovaikutus ja luottamus vaikuttavat suorituskykyyn, hyvinvointiin ja
taloudelliseen menestykseen. (Ilmonen & Jokinen 2002, 19.) Sosiaalinen pddoma kisittaa
ihmisten véliset institutionaaliset suhteet ja vuorovaikutuksen (Ilmonen 2000, 71).

Normit ja luottamus itsessdén ovat organisaation sosiaalista pddomaa (Gratton 2003).
Sosiaalinen pddoma antaa yksiloille kdyttdytymisen sddnnét ja normiston (Harisalo &
Miettinen 2010, 118). Ilman luottamusta organisaation sosiaalinen pddoma voi jdada
hyodyntamattd (Mékipeska & Niemeld 2005, 31). Ilman sosiaalista pddomaa ei ole
mahdollista mydskddn saavuttaa padoman mahdollistamia pddmadrid. Sosiaalinen pddoma
on syy saavuttaa muun muassa taloudellista vaurautta, ei taloudellisen toiminnan ja
menestyksen seuraus. Positiiviset kokemukset ja onnistumiset voivat osaltaan kuitenkin
vahvistaa pddoman lujuutta. (Ilmonen 2000, 70-71.) Syntyva luottamus on myds keino
yhi ylldpitdd sosiaalista pddomaa (Ruuskanen 2001). Sosiaalisen ja taloudellisen pddoman
ohella tulee johtaa organisaatiossa syntynyttd psykologista pddomaa, eli tulevaisuuden
uskoa ja itseluottamusta (Rauhala, Leppéld ja Heikki (2013).

Kajanojan (2009) mukaan itse sosiaalisen pddoman kisitteen sijaan olisi konkreettisempaa
puhua luottamuksesta ja osallistumisesta, tai yhteisollisyydestd tarkasteltaessa
luottamuksen yleisempdd tasoa. Téssd tutkielmassa keskityn kdyttdmédn luottamuksen
kidsitettd, mutta yhteiskunnallisessa kontekstissa on tirkedd ilmentdd luottamuksen
merkittdvyyttd ja laajaa vaikuttavuutta sosiaalisen pddoman kisitteen kautta.

3.2 Luottamus

Luottamus on keino eldd kompleksisen nyky-yhteiskunnan riskien ympéréiména
(Luhmann 1988). Luottamus toimii puskurina organisaation kriisitilanteissa ja
mahdollistaa piillekkdisistd instituutioista huolimatta eldmén hallittavuuden ja
ennustettavuuden (Harisalo & Miettinen 2010, 24). Luottamus lisdksi mahdollistaa
uskalluksen riskinottoon ja innovatiivisuuteen. Luottamuksen rooli osana tydyhteisdjen
toimintaa sekéd johtamista on kasvanut viime aikoina entisestidin. Erityisesti taloudellisesti
tiukoissa tilanteissa, lomautuksissa ja irtisanomisissa toiminta on huomattavasti
helpompaa, mikali johdon ja tyontekijoiden vilinen yhteisty on rakentunut luottamuksen
varaan. (Kettunen & Kalliomaa 2013.)

Luottamuksella viitataan mahdollisuuteen ennustaa tulevaisuutta. Luottamusta tarvitaan
tulevaisuuden epdvarmuuden sietdmiseksi, kontrolloimiseksi sekd ymmaértamiseksi.
Yhteisollisyys tai yhteistyd ei ole mahdollista ilman luottamusta. (Ilmonen & Jokinen
2002, 14-15, ks. Sztompka 1999.) Luottaessaan muihin ihmisilld on odotus, kuinka toinen
osapuoli todenndkdisesti toimii tulevaisuudesssa (Ikonen 2013, 23; Blomqvist 1997, 283).
Yksilo luottaa sanoihin, padtoksiin tai toimintaan, ja rationaalisesti pédttelee voiko
kussakin kontekstissa luottaa (McAllister 1995, 25).

25



Luottamus edellyttdd kunnioitusta, empatiaa ja lojaaliutta, jotta osoitettua luottamusta ei
petetd. Luottamuksen arvoinen toiminta poistaa riskin luottamuksen pettdmisesta.
(Ferrazzi 2014; Ilmonen & Jokinen 2002, 25-33) Luottamusta voi rakentua, kun toisten
haavoittuvuutta ei hyodynnetd omaksi eduksi. Vastakkaisessa tilanteessa luottamus usein
menetetddn. (Harisalo & Miettinen 2010, 39.) Luottamus poistaa toteutuessaan myos
sddntdjen ja ohjeistusten tarpeen. Toiseen luottaessa ei tarvitse varautua aina pahimpaan.
(Vilkman 2016.) Luottamuksen puute suuntaa yksilitd yhteistyon sijaan oman edun
tavoitteluun (Ilmonen 2000, 94, ks. Sabel 1989). Se lisdksi estdd dialogin avointa
kehittymisté (Stenvall & Virtanen 2007, 81).

[lmosen (2000, 55) mukaan epéluottamus on luottamuksen vastakohta, joka loitontaa
yksiloitd erilleen. Epiluottamuksen sijaan Vilkman (2016) ajattelee kontrollin
menettdmisen pelon olevan luottamuksen vastakohta. Samankaltaisia ajatuksia on myds
Floresilla ja Solomonilla (1998, 216), jotka tarkastelevat luottamusta vastakohtana
kontrollille. Epédluottamus voi herdttdd muutosvastaisuutta ja negatiivisuutta (Stenvall &
Virtanen 2007, 43-58). Epidluottamuksella on taipumus lisdtd ennakkoluuloja.
Epéluottamuksen tilassa joudutaan uhraamaan suuri méérd resursseja kontrolloidakseeen
muiden toiminta. (Laine 2008, 119—121; Ilmonen & Jokinen 2002, 96.) Informaation
puute sekd pelko omasta asemasta tulevaisuudessa kasvattavat epédluottamuksen valtaa
(Stenvall & Virtanen 2007, 81).

Ihmiset ovat taipuvaisia pitimdén luottamusta itsestddnselvyytend (Harisalo & Miettinen
2010, 23). Todellisuudessa luottamusta rakentuu ajan kanssa dialogin kautta (Juuti 2016).
Luottamuksen rakentuminen on sosiaalista vuorovaikutusta ja luottamuksen arvoisuuden
osoittamista (Fulmer & Gelfand 2012, 1214; Ilmonen 2000, 58). Luottamus kuvastaa
ihmisten suhtautumista toisiin ihmisiin ja asioihin (Harisalo ym. 2001, 1-2). Kuviossa 4
olen tiivistanyt (mukaillen, Kettunen & Kalliomaa 2013) mita luottamus on.

MITA
LUOTTAMUS

ON?

Kuvio 4. Mitd luottamus on (Mukaillen, Kettunen & Kalliomaa 2013).
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Luottamusta voidaan tarkastella 1) yleistyneend, tuntemattomiin kohdistuvana
luottamuksena sekd 2) erityisend, samassa verkostossa toimiviin kohdistuvana
luottamuksena (Hanifi 2012). Hanifin (2012) mukaan luottamusta ei tarvita, mikaéli
instituutiot itsessddn médrittelevdt tarvittavan kéyttdytymisen. Ilmonen (2000, 95, ks.
Luhmann 1988) puolestaan pitdd perusluottamusta (confidence) instituutioithin
edellytyksend ihmisten toimintakyvylle ja jirjestelmien toimivuudelle. Vain ndin voidaan
saavuttaa vakautta ja turvata oman aseman jatkuvuus organisaatiossa. Luottamusta (trust)
henkildiden vilisissd suhteissa tarvitaan, kun halutaan tehdd yhteistyotd muiden kanssa
ilman pelkoa luottamuksen hyvéksikdyttimisestd. Tdmd verkostorakenne edellyttdd
molempia luottamuksen muotoja yhteistyon jatkumiseksi tai syventdmiseksi. (mt.) Vaikka
tyontekijit siis luottaisivat johtajien ammattitaitoon ja institutionaaliseen osaamiseen,
luottamuksen puute johtajaan itseensd voi rapauttaa yhteistyota.

Luottamusta voidaan tarkastella my®s tunne- tai tietopohjaisena. Tunnepohjaisessa
luottamuksessa korostuu osapuolten viliset tunnesiteet ja jaetut arvot. Tietoperdisessd
luottamuksessa arvioidaan mahdollisuutta ennakoida kéyttdytymistd. (McAllister 1995,
25-26; Lamsd & Pucetaite 2006, 132—-136.) Ennakointi edellyttdé oletusta siité, ettd asiat
hoituvat sovitusti ja kaikki tydyhteisossd jakavat samat sdannot sekd toimintatavat (Laine
& Surakka 2011, 83; Ilmonen 2000, 58). Molempia luottamuksen lajeja tarvitaan.
Tunnepohjaisen luottamuksen kautta saatetaan jakaa tai haastaa hiljaista tietoa.
Tietopohjaisen luottamuksen ennustettavuus auttaa sitouttamaan. (Blomqvist 2002.)

Kuvio 5. Luottamuksen kehd (Mukaillen tekstid, Juuti 2016).
Asenteet, arvot, emootiot ja mielialat vaikuttavat kokemukseen luottamuksesta. Siind,

missd arvoja on vaikeampi horjuttaa, mielikuvat voivat muuttua nopeastikin. Arvoja
vastaan taistelevat ajatukset sekd toistuva epdjohdonmukaisuus kéyttdytymisessd voivat
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synnyttdd negatiivisuutta ja murentaa luottamuksen tunnetta. (Jones & George 1998.)
Arvojen liséksi rehellisyys ja oikeudenmukaisuus vaikuttavat luottamuksen kokemukseen
ja sen syntymiseen. Luottamus vastavuoroisesti vaikuttaa tunteeseen toisen ihmisen
oikeudenmukaisuudesta ja rehellisyydestd. Luottamus auttaa tydstimédin omia ajatuksia
tarkeistd arvoista. (Juuti 2016.) Tdma luottamuksen kehé on esitetty kuviossa 5.

Luottamus rakentuu asteittain eri tavalla suhteen eri vaiheissa (Lewicki & Bunker 1996).
Jonesin ja Georgen (1998) tarkastelussa luottamus sisdltdd kolme muotoa: ehdottoman
luottamuksen, ehdollisen  luottamuksen sekd epdluottamuksen. Ehdottomassa
luottamuksessa tiimilld on tavoite tehdd yhteistyotd sekd pyrkid yhteistd pdaméaardé kohti.
(mt.) Voimme my0s puhtaasti luottaa tai olla luottamatta toisiimme (Ilmonen 2000, 55).
Jos johto voi tavoitella ehdottoman luottamuksen tilaa, sithen kannattaa ehdottomasti
pyrkid.

Halava ja Pantzar (2010) ndkevit, ettd luottamus ja lojaalius kasvattavat tyontekijin
sitoutuneisuutta. TyoOntekijoiden sitoutuneisuus johtoa ja toisia tyOntekijoitd kohtaan
vastaavasti kohentaa luottamusta (Harisalo & Miettinen 2010, 27). Sitoutumista osoittava
yksilé haluaa omilla toimillaan edistdd organisaation menestystd ja saavuttaa yhdessi
méidriteltyjd tavoitteita (Meyer & Allen 1991, 11-13). Viliton yhteistyd, tyOympéristd
sekd johtajan rooli vaikuttavat tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen (Kultalahti
2015). Blomqvist ja Levy (2006) Kkiteyttdvdt kommunikaation, luottamuksen ja
sitoutumisen yhteiseen késitteeseen: yhteistyokyvykkyyteen. Syvillisen yhteistyon
(cooperation) tilassa yhteiset tavoitteet mairitelladn yhdessd, sekd niihin luotetaan ja
sitoudutaan yhdessa yhtd vahvasti kuin itse méériteltyihin tavoitteisiin (Blomqvist 2002).

3.3 Luottamus etatyossi

Tyoeldmin muuttuessa myds johdon ja tydntekijdiden vélinen suhde muuttuu. Luottamus
on merkittdvin haaste teknologiavilitteisessd etitydssd (Vilkman 2016). EtédtyOssd
sosiaaliset suhteet ovat hauraampia, eikd toiminta ole yhté helposti ennakoitavissa (Duarte
& Snyder 2006). Koska luottamus on elinehto virtuaalisesti toimivalle tiimille ja sen
menestykselle, luottamuksen rakentaminen johtajan ja tyontekijin vélille on ensiarvoisen
tirkedd. Perinteiset luottamuksen rakentamisen keinot ovat etitydssd kuitenkin
rajoitetummin kaytettdvissd. (Henttonen & Blomgqvist 2005; Vilkman 2016.) Luottamus
on virtuaalisesti toimivan tydyhteison térkein tekijd, mutta sen saavuttaminen on vaikeaa
(Rauramo 2018). Luottamuspula saattaa etdtyOssd saattaa myOs kumota aiemmin
onnistuneesti saavutetut tavoitteet ja toimenpiteet (Blomqvist 2002).

Mitd paremmin ihmiset tuntevat toisensa, sitd helpommin he ovat taipuvaisia luottamaan
(Harisalo & Miettinen 2010, 35). Koska luottamusta ja kahdenvilisid suhteita on totuttu
rakentamaan perinteisen kasvokkain kohtaamisen kautta, ei niitd ole luontevaa kehittaa
etityOssd. Tutkimusten mukaan luottamusta voi kuitenkin syntyd etdnd, mutta tavallista

28



hitaammin. Etdisemmait suhteet ja heikommin ennakoitavissa oleva toiminta vaativat
alempaa suurempaa luottamusta heti yhteistyon alusta saakka. (Rauramo 2018.)
Virtuaalisesti toimivan tiimin vélisen luottamuksen rakentamiseen voi kulua nelji kertaa
kauemmin aikaa kuin kasvokkain kohtaavalla tiimilld (Vilkman 2016).

Etatyoskentelyn luottamuksellisuus edellyttdd kasvokkaista kohtaamista, johdonmukaista
johtamista sekd yhteisesti sovittua tapaa vuorovaikuttaa ja viestid yhteison jidsenten
kesken. My0Os perinteisestd toimintaymparistostd tutut kdyttdytymismallit: yhteishengen
ylldpito, yhteiset tavoitteet, huolenpito sekd sitoutuminen kehittdvit luottamusta.
Ajantasaisen tiedon puute sekd viestinnédssd epdonnistuminen voivat estdd luottamuksen
rakentumista. (Rauramo 2018.) Térkedd onkin panostaa viestinndn laatuun ja
ennustettavuuteen (Jarvenpad & Leidner 1999).

Etity0 ja nopea siirtymé sen pariin eivit vilttimatta mahdollista paljoa aikaa luottamuksen
rakentumiselle. Tillaisessa tilanteessa on mahdollista synnyttdd lyhytaikaista
pikaluottamusta. Pikaluottamus ei edellytd toiminnan kautta osoitettua todistusta
luottamuksen arvoisuudesta. Se perustuu pikemminkin ajatukseen luottamuksellisuudesta
sekd oletukseen muiden tyOyhteison jdsenten toiminnasta ja ammattitaidosta.
Pikaluottamus mahdollistaa kullekin tyontekijélle keskittymisen omaan tyohonsa.
Pikaluottamus edellyttdd vuorovaikutteisuutta, oma-aloitteellisuutta sekd jatkuvaa
yhteydenpitoa liittyen tyotehtdviin ja niiden suorittamiseen. (Rauramo 2018; Duarte &
Snyder 2006; Henttonen & Blomqvist 2005.)

3.4 Luottamus johdon nikokulmasta

Luottamuksen edistiminen etity0ssd on yksi johtajuuden tdrkeimmistd tekijoistd sekd
toiminnan kannattavuuden ja tyShyvinvoinnin kulmakivi (Zaccaro & Bader 2003;
Maikipeska & Niemeld 2005; Pyyhtida 2019, 122-123).  Luottamuksen yhteys
tyoviihtyvyyteen ja johtajuuteen on merkittdva (Stenvall & Virtanen 2007, 77-78). Johto
voi rakentaa luottamusta ammattitaitoisuuden sekd luottamuksellisuuden osoittamisen
kautta. Myo0s joustavat tyOskentelymahdollisuudet kasvattavat luottamuksen tunnetta
tyontekijoissd. Koettu luottamus usein parantaa tyon tehokkuutta ja laatua, sitouttaa
tyontekijoitd sekd synnyttdd halua olla luottamuksen arvoinen. (Vilkman 2016; Harisalo
& Miettinen 2010.)

Luottamuksella on wuseita kokonaisvaltaista hyotyd tuottavia vaikutuksia koko
organisaatiolle ja sen tyontekijoille (Kettunen & Kalliomaa 2013). Korkean luottamuksen
organisaatiossa ihmiset tyOskentelevit tehokkaasti, luovasti ja tunnollisesti (Harisalo ym.
2001, 1-2). Luottamuksen olemassaololla on vaikutusta ty0ssd suoriutumiseen, tiimin
toimintaan sekd johtamisen onnistumiseen (Fulmer & Gelfand 2012, 1214). Luottamus
lisdksi kasvattaa motivaatiota ja innostusta sekd motivoi kokonaisvaltaisesti
hyodyntdmadn kaytettdvissa olevia tietoja ja taitoja (Savolainen 2010, 4-5).
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Luottamuksen puute voi herittdé johtajissa syyllistimistd, kiskyttdmistd ja manipulointia.
Talloin tyontekijoiden on vaara passivoitua tai pahimmassa tapauksessa menettdd
toimintakykyisyys. (Harisalo ym. 2001, 1-2.) Kettunen ja Kalliomaa (2013) muistuttavat,
ettd on tdysin yksiloisté riippuvaista, kuinka organisaatiossa voidaan rakentaa luottamusta.
Johdon tulee osata muuttaa omia toimintatapojaan tarpeita vastaaviksi, jotta
luottamuksellinen suhde tyontekijoihin voi rakentua. Kuviossa 6 olen tiivistdnyt johdon
luottamuksen synnyttamistd edistdvid keinoja.

OIKEUDENMUKAISUUS
FEGE JA ARVOSTUS

JA REF

VAPAAM UOTOINEN

KOMMUNIKOINTI

PALAUTTEEN ANTAMINEN JA

VASTAANOTTAMINEN

— KRI EISHIN
INNOSTUNEISULEN 3 YLEINEN QPTIMISTUSUUS
COIT N ¢ e TOIMINTAA KOHTAAN

RANHUSTAMINEN HALU OLLAJA POSITIVISUUDELLA
PAASTAA JOHTAMINEN
LAHELLE
RAKENTAVU KAIKESSA
ALOHTEELLIUSUUS TOIMINNASSA
TIECINEN SUHTEIDEN
RAKENTAMINEN
ONGELMANRATEAISU
KUUNTELU
ENNUSTETTAV:A ESIMERKILLA
SANGJEN JA TEKOJEN VUOROVAIKUTUS JOHTAMINEN

YHDENMUKAISUUS

KYKY REAGOIDA, ORISOIDA

JA KA

Kuvio 6. Luottamuksen syntymistd edistdvit tekijit (Mukaillen tekstistd, Juuti & Vuorela 2006, Kettunen &
Kalliomaa 2013 & Rauramo 2018).

Johtajan taito kehittdd tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja osallistumista lisdd
yhteisollisyyttd sekd tiimin sisdistd luottamusta (Mékipeska & Niemeld 2005, 31). Luotto
itseensd vahvistaa kykyé luottaa muihin (Ilmonen 2000, 56; Harisalo & Miettinen 2010,
24). Yhteistyon, esimerkillisyyden ja luottamuksen kautta johtajat voivat luoda ratkaisuja
sekd saada tyoOntekijdt tavoittelemaan ennalta asetettuja tavoitteita (Juuti 2016).
Asettumalla tasavertaiseksi tyontekijoiden kanssa johto voi helpottaa vuorovaikutusta ja
tiedonkulkua sekd synnyttdéd vastavuoroisuutta ja luottamusta (Ilmonen 2000, 94).

Luottamusta rakentuu ldsnéolon ja vuorovaikutuksen kautta kaikissa asioiden ja ithmisten
johtamistilanteissa (Savolainen 2013). Johdon kiayttdytyminen, persoona sekd kyky olla
luottamuksen arvoinen vaikuttavat tyontekijoiden kokemaan luottamukseen. Johtajien
uskottavuus, ennustettavuus, aitous sekd osaaminen vaikuttavat lisdksi koko tydyhteisoon.
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(Savolainen 2011, 127.) Yhteisty0 ja ajantasainen tiedon jakaminen sekd rehellisyys,
johdonmukaisuus ja vastuullisuus luovat hallittavuuden ja ennustettavuuden kautta
luottamusta (Juuti 2016; Harisalo & Miettinen 2010, 35). Tyontekijdan korkea luottamus
edellyttdd johdon voimakasta tukea. Pdinvastoin alhainen tuki tuottaa heikkoa luottamusta
(Zhang ym. 2008, 124). Savolaisen (2011, 126) mukaan johdon arkinen kiyttdytyminen
vaikuttaa suuresti tyontekijoiden kokemaan luottamukseen ja johdolle osoittamaan
arvostukseen. Myos tyon hallinta ja liiketoiminnan kannalta tarvittava osaaminen edistavét
tyontekijoiden kokemaa luottamusta (Hakkinen 2012, 30, 44).

Ymmirrettivad organisaatiorakenne luo ennustettavuutta ja siten luottamusta. Selked visio,
tavoite ja strategia edistdd tyontekijoiden kokemaa luottamusta johtoon. (Mékipeska &
Niemeld 2005, 218.) Visio- ja tavoitejohtamisen kautta voidaan valottaa liiketoiminnan
tilaa ja auttaa ymmartdmaan sitd (Vilkman 2016). Johto voi rakentaa luottamusta
selkeyttimalld tyOntekijoiden henkilokohtaiset roolit tiimissd ja organisaatiossa, sekd
asettamalla ndkyvit tavoitteet ja tavoitteen edellyttimédn toiminnan. (Mékipeska &
Niemeld 2005, 218.) Strategian miirittelyyn liittyy yhteiset sopimukset ja pelisddnnét.
My0s johdon tulee noudattaa yhteisid pelisddntdjd ja kohdella tyontekijoitd niiden
puitteissa tasapuolisesti. (Kettunen & Kalliomaa 2013.)

Johdon tulisi lisdksi arvostaa, kehittdd ja yllapitdd yhteisollisyyttd (Harisalo & Miettinen
2010, 34). Johtamisen tulee olla tasapuolista, innostavaa, vuorovaikutteista ja osallistavaa
(Savolainen 2006, 26). Vuorovaikutteisuuden tulisi sisdltdd asiapuheen ohella myds
tavoitettavissa oloa, kuuntelemista, kuulumisten kyselyd, aitoa kiinnostuneisuutta,
kohtaamista seké asioista perilld oloa (Vilkman 2016).

Johdon tyontekijoihin kohdistamat odotukset vaikuttavat rakentuvaan suhteeseen (Burke
ym. 2007, 619). Johtaja tarvitsee sosiaalisia taitoja sekd rohkeutta esittdd asiat suoraan
(Vilkman 2016). Niin myonteisen kuin korjaavankin palautteen antamisella ja
vastaanottamisella voidaan parantaa yhteistyotd ja luoda sille perustaa (Kettunen &
Kalliomaa 2013). Avoimella keskustelulla, aidolla kuuntelulla ja tydntekijoiden
kehitysideoiden huomioinnilla voidaan edistdd suhteiden rakentumista luottamuksellisiksi
(Nuutinen, Heikkild-Tammi, Manka & Bordi 2013, 59; Juuti 2016). Palautteen antamisen
ja keskustelujen jéilkeen tyontekijoiden innostus tai motivaatio eivit saa kuitenkaan
lopahtaa (Kettunen & Kalliomaa 2013).

Vaikka rehellisyys on olennaista, on syytd olla hienotunteinen (Juuti & Vuorela 2006, 41).
Erityisesti etity0ssé tunteiden vélittiminen ja aistiminen on vaikeaa, joten ilmaisuun tulee
kiinnittdd huomiota. Asiapohjaisen tiedon jakamisen lisdksi perusteltuja mielipiteitd ja
tunteita on kuitenkin saatava ilmaista, silld ne rakentavat pohjaa luottamukselliselle
yhteistyolle. (Vilkman 2016.) Vilkmanin (2016) mukaan péddsddntdinen etityo edellyttda
pelkdn tavoitettavana olon lisdksi johdon suunnitelmallisuutta ja jopa kalenterointia
yhteydenpidon riittdvyyden ja laadun turvaamiseksi.
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Johdon luottamuksen rakentamisen keino on myos demokraattinen delegointi. Kun johtaja
delegoi ja jakaa vastuuta, timé osoittaa luottamusta tyontekijian kykyyn hoitaa tehtavidén.
(Nuutinen, Heikkild-Tammi, Manka & Bordi 2013, 22.) Vastuuta antamalla osoitetaan
uskoa tyontekijin kykyyn toimia organisaation toiminnan kannalta mahdollisimman
tehokkaasti ja tuottavasti. Vastuun aito valtuuttaminen edellyttdd tyontekijdn vapautta
toimia haluamallaan tavalla, kunhan titd noudattaa organisaation arvoja ja
toimintaperiaatteita. (Kettunen & Kalliomaa 2013.)

Liiallinen valvonta ja kuri voivat herdttdd tyOntekijoissd epdilyksen luottamuksen
puutteesta (Mikipeska & Niemeld 2005, 31). Samaan aikaan johdon tehtdvd on seurata
toimintaa ja 10ytdd oikea herkkyys puuttua mahdollisiin ongelmatilanteisiin (Rauramo
2018). Duarten ja Snyderin (2006) mukaan -etityOntekijit ovat erityisen alttiita
konflikteille. Johdon tuleekin pyrkid havaitsemaan ongelmatilanteet ajoissa, jotta ristiriidat
eivdt rdjdhda konflikteiksi (Jarvenpdd & Leidner 1999). Mahdollisissa konfliktitilanteissa
taito ratkaista ristiriitoja kohentaa luottamusta entisestddn (Harisalo & Miettinen 2010,
35).

Seka positiivisista ettd negatiivisista asioista julki puhuminen kasvattavat luottamusta, kun
kertomatta jattiminen puolestaan ndyttiytyy valheellisena toimintana. Huhut ja valkoiset
valheet ovat omiaan heikentdmddn luottamusta. (mt.) Kaikki tieto ei kuitenkaan kuulu
kaikille, vaan johdon tehtivd on arvioida tiedon merkittdvyyttd ja jakamista
kontekstisidonnaisesti (Vilkman 2016). Tyontekijoille on perusteltava tiedon kertominen
tai kertomatta jittiminen (Aberg 2006, 132).

KORKEA

HYVA
TULOS

LUOTTAMUS

HEIKKD
TULOS

MATALA KORKEA

KUSTANNUKSET

Kuvio 7. Luottamuksen kustannustehokkuus ja tuloksellisuus (Mukaillen Kettunen & Kalliomaa 2013).

32



Luottamuksellisessa ilmapiirissd vastuullisuus, tuloksen teko ja tuottavuus kasvavat
(Pyyhtid 2019, 122-123). Kuvion 7 avulla voidaan hahmottaa luottamuksen vaikutusta
organisaation toiminnan tehokkuuteen. Korkea luottamus tehostaa tyoskentelyd, minimoi
toiminnan turhia kustannuksia sekd tuottaa kokonaisvaltaisia positiivisia vaikutuksia
organisaatiossa. Kohentamalla tydyhteison sisdistd luottamuksen tasoa organisaation johto
voi parantaa tuloksentekokykyé. Matala luottamus puolestaan ennustaa toiminnan heikkoa
tulosta. Matalan luottamuksen tasolla toimiessa organisaation tehottomuudesta aiheutuvat
haasteet tuottavat yritykselle korkeampia kustannuksia. Heikkoa tulosta ja korkeita
kustannuksia voidaan pyrkid ehkdisemdidn panostamalla tyOntekijoiden kokemaan
luottamukseen.

Luottamus mahdollistaa innovaatiot ja uusien ideoiden syntymisen. Avoimessa ja
innovatiivisessa ilmapiirissd voidaan rakentaa luottamusta, kun pdinvastaisessa tilanteessa
organisaation byrokraattiset rakenteet ehkédisevit luottamuksellisen kulttuurin syntymista.
(Kettunen & Kalliomaa 2013.) Luottamuksella voidaan kaiken kaikkiaan saavuttaa
osaamisen kehittymisté ja sen tehokkaampaa hyddyntdmisté, tiedon saumatonta jakamista,
uuden oppimista, ilmapiirin kohentumista, vuorovaikutteisuutta, tyon tehostumista seki
tyohon sitoutumista. Luottamuksen kautta myds muutosten ldpivienti helpottuu ja
kilpailukyky kasvaa. (Savolainen 2013.)
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3.5 Vuorovaikutuksen tarve

“Luottamus on vuorovaikutussuhde” (Harisalo & Miettinen 2010, 23).

Vuorovaikutus on etitydn ja e-johtamisen keskeinen tekija (Vilkman 2016).
Vuorovaikutus luo, ylldpitdd ja vahvistaa luottamusta (Harisalo & Miettinen 2010, 29).
Strandman (2009, 4) tarkastelee viestinndn ja johtamisen vélistd yhteyttd, ja esittdd
johtamisen olevan 98 prosenttisesti viestintdd (ks. Aula 2000). Tydeldmén muutos ja
dynaamisuus sekd tyOssd tapahtuvat reaaliaikaiset —muutokset edellyttivit
vuorovaikutuksen uudistumista sekd kriisiviestinndlle ominaisia toimintatapoja.
Tasapainotilan hallinnan sijaan nyt ja tulevaisuudessa keskitytdin toiminnan
mahdollistamiseen ja tyontekijoiden vastuuttamiseen. (Hiila, Hakola & Tukiainen 2019.)

Erityisesti muutostilanteissa vuorovaikutuksen rooli korostuu (Stenvall & Virtanen 2007,
65—66). Viestintd on vilttimatontd vaikeiden aikojen kohtaamiseksi (Deems & Deems
2003, 18). Muutoksen viestinndssd on huomioitava uuteen tilanteeseen johtaneet syyt seké
odotettavissa olevat toimenpiteet ja vaikutukset (Stenvall & Virtanen 2007, 65-66).
Viestinndn kautta voidaan vaikuttaa ihmisiin ja asioihin sekd ohjata niitd tarvittavaan
suuntaan. Yksittdisten ndkemysten tyrkyttimisen sijaan johdon ja tyontekijoiden vilille
olisi luotava yhteys sekd yhteinen ndkemys asioista (Harisalo & Miettinen 2010, 70, 89).

Yhteistyd ja vuorovaikutus yhdesséd rakentavat luottamusta (Harisalo & Miettinen 2010,
29-31). Informaation sdédnndllinen jakaminen edistdd yhdessd maédriteltyjen pddméérien
saavuttamista (Kramer 1999, 583; Henttonen & Blomqvist 2005, 112). Sanojen ja tekojen
kautta voidaan ilmentdd luottamuksellista organisaatio- ja johtamiskulttuuria (Savolainen
2016, 23). E-johtajan tulee aktiivisesti ja dialogisesti olla yhteydessd omasta aloitteestaan
(Sivunen 2007, 123-124). Erityisesti hajautetussa tyOympéristdssid tydskentelevien ja
lasnd tyoskentelevien vililld on hyvai tiyttdd viestinnillistd aukkoa ja tasata tyontekijoiden
vuorovaikutuksellista tasa-arvoa (Ford, Piccolo & Ford 2017). My0s pienten ja suurten
tiimien sekd organisaatioiden véliset vuorovaikutukselliset erot vaikuttavat
mahdollisuuteen rakentaa syvédd luottamusta (Spence 1999, 165, Koposen ym. 2013
mukaan).

Tyontekijoiden ja johdon kokemuksissa merkittdvimmistd viestintdvédlineistd sekd
vuorovaikutuksen riittdvyydestd on eroja. Johto kokee tyOntekijoitd herkemmin viestinnén
olevan riittdvad. Tyontekijat vaikuttavat tarvitsevan erityisesti sddnnollistd kasvokkaista
kanssakdymistd etdtyossd. (Humala 2007.) Vuorovaikutuksessa tulee huomioida
tyontekijoiden yksilolliset ja erilaiset ndkemykset sekd kokemukset (Alasoini ym. 2012,
12). Vuorovaikutus ja viestintd ovat erityisesti etityossa alttiita vidrinymmarryksille, joten
on suuri riski synnyttdd epéluottamusta védrin késitettyjen nidkemysten vuoksi (Ikonen
2015, 135). Viestinndn oikea-aikaisuudella, avoimella viestinndlld ja palautteenannolla
voidaan rakentaa luottamusta. Sddnnoéllisen yhteydenpidon kautta puolestaan voidaan
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parhaiten yllépitdd sitd. (Henttonen & Blomqvist 2005, 108—115.)

Vuorovaikutustilanteissa keskeistd on vastavuoroisuuden ymmaértdminen.
Kahdensuuntainen viestintd tuottaa yksipuolista tiedottamista parempia tuloksia.
Vuorovaikutuksen tavoitteena on rakentaa kumppanuus, jolla palvellaan organisaation
sisdistd yhteistyotd. (Kettunen & Kalliomaa 2013.) Vuorovaikutuksen puutteen
haittavaikutukset motivaation ja sitoutumisen kannalta ovat suuret (Vilkman 2016).
Johdon on tirked jakaa tyontekijoiden kanssa merkityksellistd informaatiota ja luoda
yhteistd tietoisuutta asioiden tilasta. TyoOntekijit on pidettivd organisaation yhteisissa
viestintdkanavissa, jotta ndmé voivat olla perilli kdynnissd olevista tapahtumista. On
ensiarvoisen tirkedd, ettd uudistuksista tai muutoksista kuullaan aina ensin johdolta
suoraan, eikd mediasta tai muulta organisaation ulkopuoliselta taholta. Totuuden
kertomisen kautta voi varmistua, ettd puheet eivdt mene ristiin. Totuudenmukainen
viestintd ndin ollen ylldpitdé luottamusta. (Deems ja Deems 2003, 18-19.)
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4

AINEISTO JA MENETELMA

Téssd luvussa késittelen tutkielman aineistoa, aineistonkeruutapaa ja siséllonanalyysia
menetelmdnd. Esittelen aineiston sisdltdd ja sen késittelyd aineistoldhtdisen
sisdllonanalyysin avulla. Kun tutkin miten asiat ovat - miten luottamusta rakennetaan -
tarkastelen aineistoa kriittisen realismin valossa. Kriittisessd realismissa annetaan tilaa
yksiloiden tulkintatavoille ja kokemuksille. Tulkinnat todellisuudesta ovat kuitenkin
avoinna arvioinnille ja muutokselle. (Tapola-Haapala 2015, 151-159.) Mahdollisimman
lapindkyvin aineiston kuvaamisen pyrkimyksestd huolimatta tiedostan, ettd kyseessd on
vain tulkinta tutkittavasta aiheesta.

4.1 Aineisto ja aineiston keruu

Aineistonkeruu ei ole Metsdmuurosen (2006, 121-123) mukaan irrallista analyysista, silld
erddnlaista aineiston analysointia tehdddn jo keruun aikana. Tutkimuksen eri vaiheet:
aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja raportointi ovat kietoutuneita yhteen (Eskola &
Suoranta 1998, 38). Téssd luvussa pyrin kuvaamaan mahdollisimman yksiselitteisesti
aineiston keruun ja analyysin eri vaiheita.

Koska olin kiinnostunut selvittiméén johdon toimintaa luottamuksen rakentamisen
taustalla, oli jirkevdd toteuttaa kysely keinojen selvittdmiseksi. Kyselyssd tutkittavat
vastasivat kysymyksiin vapaasti valitussa tilassa itsendisesti. (ks. Tuomi & Sarajarvi 2018,
280-282.)

Halusin kerdtd tdmin tutkielman aineiston tekstimuotoisena. Olin kiinnostunut johtajien
omista kokemuksista ja konkreettisista keinoista rakentaa luottamusta etityOssd. Niin
ollen valmiit julkaisut lehdissi tai internetissd eivit tarjonneet timén tutkielman kannalta
riittdvan yksityiskohtaista tietoa. Avoimilla vastauksilla oli mahdollista tuottaa kuvailevaa
ja konkreettista tekstid, jota pystyin laadullisin menetelmin analysoimaan.

Laadin pyynnon, jossa kyselyyn toivottiin osallistumaan niitd vapaaehtoisia, jotka 1)
toimivat tyOssddn tiiminvetdjdnd, esimiehend tai johtajana sekd 2) johtavat tyOssddn
tyontekijoitd tai tiimejd joko kokonaan tai osittain etind. Muotoilin kyselyyn liittyvédn
pyynnon sisdllollisesti mahdollisimman avoimeksi, jotta tuottamani teksti ei rajaisi
potentiaalisia vastaajia tutkielman ulkopuolelle. Julkaisin laaditun pyynnoén LinkedIn:in
Ompeluseura -ryhmissd. Kerdsin tutkielman aineiston viikon ajalta tammikuussa 2021.
Aikaraja oli perusteltu, silld LinkedIn alustana ei mahdollistanut julkaisujen nostamista
etusivulle. Pidempi vastausaika olisi hukuttanut julkaisun muiden joukkoon, eiké se olisi
valttdmadttd tuottanut huomattavasti suurempaa vastaajien joukkoa. Anonyymejd
vastauksia tuli ennalta asetetun aikarajan puitteissa 22.
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LinkedIn on alustana ammattimaisesta siséllostd kiinnostuneille ja sitd jakaville tarkoitettu
verkostoitumiskanava. Ompeluseura itsessdén on kasvava, aineiston keruuhetkelld 8813
jasenen uraverkosto. Se on perustettu vuonna 2014. Ryhmid koostuu naisista ja
vihemmistoryhmien edustajista. Ryhméédn sisddnpididsylle ei ole asetettu ammatti- tai
koulutusvaatimuksia. Verkosto on vidyld voimaantua, ideoida ja hankkia kontakteja.
Pddllimmaéisend jdsenet saavat tukea ja tarjoavat sitd toisilleen konkreettisten
tyopaikkaehdotusten ja muun opastuksen muodossa. Ompeluseuran perustajajdsen Milla
Halme kertoo Duunitorin (2018) haastattelussa, ettdi ompeluseura ryhména
lakkautettaisiin, mikdli Suomen tydeldméstd tulee jonakin péivind tasa-arvoinen. Niin ei
kuitenkaan vield ole (mt).

Koska Ompeluseuran jéisenistd koostuu ldhtokohtaisesti naisista, tiedostan aineiston
edustavan naisten ajatuksia. En kuitenkaan nosta sukupuolta tdmin tutkielman keskioon.
Puhun vain johtamisesta ja johtajista. Vaikka jotkin tutkimukset (esim. Alvesson &
Billing 1997; Northouse 1997; Wajcmanin 1988) pyrkivit osoittamaan naisten ja miesten
vilisid eroja johtamiskéyténteissd, Kokon (2003) Pro-Gradun mukaan on olemassa kaksi
koulukuntaa: se, joka ei havaitse tai tarkastele sukupuolten vilisid eroja - ja sitten se
stereotyyppinen sukupuolta tarkkaileva koulukunta. Téssd tutkielmassa en oleta
johtamisen tai etdjohtamisen asettuvan sukupuolirooleille alttiiksi. Thorntonin (2017)
Women In Business -tutkimuksesta selvidd, sukupuoli ei ole merkitsevissd asemassa
tarkastellessa mydskdén toiminnan riskien havaitsemista tai niiden vélttelyd. Tutkimuksen
(mt.) mukaan naiset eivét havaitse, mutta eivét toisaalta myoskddn vélttele riskejd miehié
enempdd. Tdma on tirked havainto tutkielmani kannalta, silld aiemmin tarkastellusti etdtyo
haastaa ja vaatii uuden oppimista seki asioihin tarttumista myos johdolta (Pekkola 2002;
Humala 2007).

Kyselylomakkeen alussa (ks. liite 3) vastaajilta kysyttiin taustatietoina muun muassa
tutkintotasoa, toimialaa, johtamiskokemusta sekd kokemusta etityon johtamisen
positiivisuudesta. Néilld ennakkotiedoilla olisin voinut rajata lopullista tutkielmaan
valittavaa aineistoa. En kuitenkaan rajannut tdmén tutkielman aineistoksi materiaalia
vastaajien joukosta, vaan hyddynsin analyysissa kaikkia 22 vastausta. Kuten Astedt-Kurki
ja Nieminen (1997, 155) painottavat, vastauksissa tirkeintd oli tavoittaa vastaajien
kokemuksia tutkittavasta ilmidstd. Ndin ollen vastaajien oli oltava vapaaechtoisia ja
halukkaita ottamaan osaa kyselyyn kertomalla kokemuksistaan. Taustatietojen jilkeen
toivoin kyselyyn osallistuneilta vastauksia vdhintddn muutamalla kokonaisella virkkeelld
kahdeksaan avoimeen kysymykseen (ks. liite 3). Vastauksen pituus kuhunkin
kysymykseen vaihteli kahdesta kahdeksaan kokonaista virkettd. Ndmé vastaukset olivat
riittdvdan monipuolisia yksiselitteisiin tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi.

En kerdnnyt tietoa, minkd en kokenut timén tutkielman tekemisen kannalta tarpeelliseksi.
Vastaajilta ei kysytty muun muassa tarkkoja henkildtunnistetietoja, kuten ikdad tai
sukupuolta. Koin kyselyssa selvitetyt taustatiedot riittdvaksi analyysin tarpeisiin. Kyselyyn
vastanneista 86 prosenttia oli suorittanut korkeakoulututkinnon. Vastaajista 73 prosenttia
olivat toimineet tiiminvetdji-, esimies- tai johtotehtdvissid vihintddn kolmen vuoden ajan.
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Vastaajista 95 prosenttia johtivat tyontekijoitd tai tiimid joko kokonaan tai osittain etdni
viikoittain tai useammin. Johtajista 50 prosenttia kertoi etéityon johtamisen muodostuneen
tyonkuvaksi tai osaksi sitdi Covid-19 -pandemian seurauksena. Prosenttiosuuteen voi
vaikuttaa se, ettd vastaajista 60 prosenttia ilmoitti toimialakseen koulutuksen, terveys- ja
sosiaalipalvelut tai muun palvelutoiminnan, jotka tyypillisesti vaativat paljon ldsnd
olemista.

4.2 Aineistolihtoinen sisidllonanalyysi laadullisena menetelméini

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus on ymmaértdd tarkasteltavaa aihetta tai ilmidtd
tarkemmin. Thmistieteissd tdmé tarkoittaa muun muassa eldytymistd tutkittavan joukon
asenteisiin, tunteisiin ja ajatuksiin. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 28.)

Kun kvantitatiivisessa tutkimuksessa etsitddn yhdistdvid tekijoitd ja keskiarvoja,
kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessd yksikin poikkeava tapaus voi kumota sddnnon ja
jollain asteella muuttaa ndkdkulmaa tai jopa teoreettista viitekehystd (Alasuutari 2011).
Témi laadullisen tutkimuksen ominaispiirre nousee tirkedksi tekijdksi tutkielmassani,
jossa haluan tutkia kaikkia johtajien konkreettisia keinoja luottamuksen rakentamiseksi
etatydssd. Kvalitatiivisen tutkimuksen keskidssd on kuvata tai ymmartéé jotakin toimintaa

tai ilmiotd. Pyrkimys on pelkén aineiston kuvaamisen sijaan kuitenkin rakentaa kestivid
nidkokulmia. (Eskola & Suoranta 1998, 191, 194.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysi koostuu teoriassa kahdesta eri vaiheesta.
Ensimmaéisessd vaiheessa aineiston havainnot pelkistetdédn ja toisessa “arvoitus”
ratkaistaan. Kdytdnnossd ndmé vaiheet limittyvit tutkimuksen teon vaiheissa yhteen.
Kvalitatiivinen analyysi etenee kiinnostavimpien ilmididen etsimisestd aineiston erottelun,
merkitsemisen, ulkopuolelle jattimisen ja luokittelun kautta lopulta yhteenvedon
tekemiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 353-354.)

Pyrkimyksend on tarkastella suhteellisen pieni mééra tapauksia perusteellisesti (Eskola &
Suoranta 1009, 46). Suuri tutkimusjoukko ei ole laadullisen tutkimuksen yhteydessd edes
tarpeellinen (Alasuutari 2011, 108). Vaikka aineiston koolla ei ldhtSkohtaisesti ajatella
olevan madrdaavad merkitystd kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessd (Eskola & Suoranta
1998, 193), koin tdmén tutkielman aineiston suuruudella kykenevéni tarkastelemaan
tutkimuskysymysten kannalta olennaisia ilmaisuja.

Kun laadullisen tutkimuksen otos on pieni, tutkimukseen osallistuvien on omattaa laajasti
tietoa tutkittavasta asiasta (Tuomi & Sarajarvi 2002, 87-88). Tutkittavat otokset on
analysoitava objektiivisesti ja systemaattisesti (Eskola ja Suoranta 2003, 18). Vaikka
aineiston on mahdollista olla hyvinkin suppea, siti tulee tarkastella yksityiskohtaisesti. On
syytéd tiedostaa, ettd tutkijan oma mieli ja ymmaérrys maailmasta vaikuttavat menetelmén
kayttoon ja tekstin tulkintaan. (Krippendorff 2013, 17-18.) Toisin kuin esimerkiksi
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omaeldménkertojen tai henkilokohtaisten pdivdkirjojen kohdalla, haastatteluissa,
kyselyissd ja havainnoinnissa teksti osin syntyy tutkijasta riippuen (Eskola & Suoranta
1998, 37). Aineiston analysoinnin eri vaiheissa onkin kiinnitettdva erityistd huomiota
nithin kohtiin, jotka eivét vaikuta asettuvan eri koodeihin tai luokituksiin (Salo 2015, 179).

Sisdllonanalyysi metodina on keino kuvata aineistoa ja sen merkityksid tuotettujen
tulkintojen kautta jirjestiméilld aineisto teemoittelun kautta tiivistettyyn muotoon.
Merkitysten tuottamisen tavan sijaan keskitytddn huomioimaan itse sisdltod. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 104-108.)

Sisédllonanalyysin tarkoituksena on vertailla kvalitatiivista aineistoa sekd luoda kestévid ja
perusteltuja yleistyksid ilmiostd (Eskola & Suoranta 1998, 617). Merkityksid tai asioiden
hahmottamista tarkastellessa tarvitaan analysoitavaksi tutkittavan omin sanoin jadsennettya
tekstimuotoista aineistoa. Kvalitatiivinen aineisto tyypillisesti késittdd myds monitasoista
ja kompleksista ilmaisua. (Alasuutari 2011, 246-250.) Siséllonanalyysissa tutkittavat
tekstit tai tekstimuotoon litteroidut aineistot voivat olla muun muassa lehtikirjoituksia,
kirjoja tai haastatteluja (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Aineistosta on
tarkoitus etsid tutkimuskysymyksen kannalta merkittdvid asiasisdltojd ja ilmauksia, kuten
sanoja, lauseita tai kokonaisia ajatusketjuja (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109-110).
Yksittdisten sanojen tarkastelu voi pirstaloida aineistoa, kun toisaalta liian suuret
luokittelut saattavat tehdd analyysiprosessista haastavaa. Siséllonanalyysissa keskeisinti
on pilkkoa aineiston siséltd pienempiin luokkiin. (Elo & Kyngéds 2007, 109.)

Sisdllonanalyysia voidaan Tuomen ja Sarajirven (2009, 95) mukaan tarkastella
aineistoldhtoisen eli induktiivisen, teoriaohjaavan eli abduktiivisen tai teorialdhtdisen eli
deduktiivisen analyysin keinoin. Teorialdhtdisessd sisdllonanalyysissa aiemmasta
tutkimuksesta muodostettu viitekehys ohjaa tutkimusta ja aineiston luokittelua.
Teoriaohjaavassa ja aineistoldhtdisesséd sisdllonanalyysissa edetddn puolestaan tutkittavan
aineiston ohjaamana. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Teorialdhtdisessé
analyysissa tunnistetaan teorian toimiminen analyysin apukeinona, mutta analyysi ei ole
1dhtoisin teoriasta.

Teorialdhtoisessd analyysissa edetddn ennalta médritetyn teorian tai mallin mukaisesti.
My0s aineistolle esitettdvit kysymykset ja siitd etsittévit kasitteet pohjautuvat teoriaan,
jota tutkimuksen kautta testataan jossakin kontekstissa. My0s teoriaohjaavassa analyysissa
tunnistetaan kytkoksid teoriaan. Siind ei kuitenkaan testata teoriaa, vaan ennemminkin
tuotetaan uusia ajatuksia. Tutkijan analyysiprosessissa ndin ollen vaihtelevat sekd
tunnistetut mallit ettd aineistolédhtdisyys. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97.)

Aiheista, joista aiempi tutkimus on véhiisti tai tieto niiden ympdrilld on hajanaista on
hyvd hyodyntdd induktiivista analyysimenetelmdd (Elo & Kyngds 2008).
Aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysissa korostuu tutkittavien ndkokulma jokaisessa
prosessin vatheessa (Tuomi & Sarajarvi 2009). Tutkittavien oman nidkdékulman
tavoittaminen voi toteutua pyrkimdlld sdilyttdd tutkittava ilmid manipuloimatta sitd
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(Eskola & Suoranta 1998, 40). Induktiiviseen dataan perustuva ldhestymistapa siirtyy
yksityisestd yleiseen, jolloin tietyt esiintymit havaitaan ja yhdistetddn suuremmaksi
kokonaisuudeksi (Elo & Kyngéds 2008, 109).

Alasuutari (2011) ajattelee, ettd teoriaa ei laadullisessa tutkimuksessa kannata lukita
etukédteen koko tulevaa prosessia ja sen vaiheita ohjaavaksi. Laadullinen tutkimus on
lahtokohtaisesti hypoteesitonta, eli tutkimukselta ei odoteta ennalta tiettyd tulosta.
Kéytdnnossd tutkijan mieli on tdynnd aiempia kokemuksia ja havaintoja. Eréét
ennakko-oletukset voivat ohjata paittelyketjuja. Aineiston analysoinnin tarkoituksena on
ennen kaikkea tavoittaa uusia ndkokulmia, ei vahvistaa aiemmin epdiltyjd. (Eskola &
Suoranta 1998, 50-54.)

4.3 Sisallonanalyysi tutkielman aineistolle

Téssd tutkielmassa tarkastelin kerddmaddni aineistoa aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin
avulla. Aiempaa tutkimuksen kannalta olennaista valmista teoriaa ei oikeastaan ollut, joten
teorialdhtdinen tai teoriaohjaava analyysimenetelmd eivdt soveltuneet kiytettavéksi.
Aiempi aiheen tutkimus muodosti tutkielman ympdrille olennaisen viitekehyksen.
Hyddynsin sitd aineistolle esitettyjen kysymysten muotoilussa yhdistimaélla teoriaohjaavia
malleja tarkastella aineistoa. Toteutin sisdllonanalyysin Milesin ja Hubermanin (1994, ks.
Tuomi & Sarajarvi 2018) yhdysvaltalaisesta perinteestd kisin. Tdméin nidkemyksen
mukaan aineiston pelkistdmisen kautta voidaan etsid vastaus tutkimusongelmaan.

1 2 5

Redusointi el Kulsterointi eli Abstrahointi eli
pelkistaminen ryhmittely kasitteellistaminen

Kuvio 8. Analyysin vaiheet (Tuomi & Sarajérvi 2018, 420).

Kuviossa 8 olen esittdinyt sisdllonanalyysin  vaiheet. Tadmén tutkielman
pelkistimisvaiheessa eli redusoinnissa tutustuin ensin kerdttyyn aineistoon ja luin sen
kahteen  kertaan ldpi. Lukemisen aikana pyrin  kiinnittdmddn  huomiota
tutkimuskysymysten kannalta olennaisiin ilmauksiin, joita olivat téssd tapauksessa
yksittdiset ajatuskokonaisuudet. Jo tdssd vaiheessa karsin tutkielman viitekehyksen
kannalta kaiken epédolennaisen. Etsittavit analyysiyksikot eivit olleet ennalta nimettyja tai

40



valittuja. Pyrin ndenndisesti sulkemaan tarkastelun ulkopuolelle kaiken mitd aiheesta jo
tiesin. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 365-367.)

Kolmannella lukukerralla tein tekstiin alustavia muistiinpanoja seki kirjasin paallimmaisia
havaintoja ja ajatuksia ylos paperiin. Neljannen lukukerran aikana aloin hahmottamaan
ajatuskokonaisuuksista koodeja ilmaisujen samankaltaisuuden perusteella. Koodauksen
tarkoituksena oli jdsentdd tekstiin kirjattuja muistiinpanoja katkelmalle tehdystd
tulkinnasta (Eskola & Suoranta 1998, 509). Koodit toimivat apuvilineind aineiston
kuvaamiseen, jasentimiseen ja testaamiseen (Tuomi & Sarajirvi 2018, 357, ks. Eskola &
Suoranta 2014). Merkitsin ndmé koodit kahdeksalla eri vériselld yliviivaustussilla tekstiin.
Téssd vaiheessa kaikki aineiston ilmaisut eivit yhdistyneet vield samojen koodien alle.

Aluksi laadittava koodausrunko usein eldi ja tdydentyy aineiston todellisen koodaamisen
aikana (Eskola & Suoranta 1998, 518). Niin tapahtui tdssdkin tapauksessa. Aloin
vihitellen hahmottamaan aineistosta kyselyssd esitettyjen kysymysten kannalta yhdistivia
ja erottavia ajatuskokonaisuuksia. Seuraavaksi luin aineiston vield kerran ldpi pohtien,
mihin tdmén tutkielman tutkimuskysymyksiin kyselyssd esitetyt kysymykset oikeastaan
vastaavat. Alla ndkyvddn taulukkoon olen listannut ja ryhmitellyt vastaajille esitetyt
kysymykset tutkimuskysymysten kannalta mielekkaésti.

Taulukko 1. Tutkimuskysymysten luokittelu.

Tutkimuskysymys Kyselylomakkeen kysymys

1) Misté luottamus etityossi koostuu? Mita luottamus on? Mité luottamus etitydssa
merkitsee sinulle?

Koetko tyontekijoiden luottavan sinuun? Miten
tdma ilmenee etdtydssa?

2) Mika synnyttia epaluottamusta Minka asioiden arvelet etdjohtamisessa synnyttdvan
etityossa? epéluottamusta tyontekijoissa?

3) Miten epiluottamusta pyritiin Miten pyrit ehkdisemdan epaluottamuksen
ehkiisemiiin etityossia? syntymista?

4) Milld konkreettisilla toimenpiteilld Milla konkreettisilla keinoilla rakennat/osoitat

johto rakentaa luottamusta etiityossia? luottamusta tydntekijoihin etdtyossa?

Millaisia odotuksia koet asettavasi tyontekijoille
etatyossa?

Millaisella luottamuksellisella toiminnalla pyrit
sitouttamaan tyontekijoita etitydssa?

Oletko kiinnostunut tydntekijoéiden
henkilokohtaisesta eldméastd? Miten osoitat tdtd
etaty0ssa?

Millaisilla etitoimenpiteilld rakennat/osoitat
luottamusta muutoksessa?
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Etenin redusoinnissa tutkimuskysymys kerrallaan. Valitsin aineistosta taulukossa
ndkyvillad tavalla ne kysymysosiot, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin. Tdssd vaiheessa
unohdin aiemmin vérikoodatut asiakokonaisuudet, silld ne eivit soveltuneet kdytettaviksi
eri  asioita tarkasteleviin  tutkimuskysymyksiin.  Seuraavaksi luin  kuhunkin
tutkimuskysymykseen liittyvit aineisto-osuudet uudestaan. Merkitsin tekstiin havaintoja,
ajatuksia ja alustavia teemoja. Valitsin aineistosta tutkimuskysymysten kannalta olennaisia
ilmaisuja ja listasin ne pelkistettyind taulukkoon. Alla oleva esimerkki (1.) ilmentda
taulukointia.

Esimerkki 1. Mistd luottamus etdtyossd koostuu?

Alkuperiisilmaus Redusoitu ilmaus

Luottamus on sitd, ettd esimies voi uskoa Usko tyontekijin itseohjautuvuuteen ja
tyontekijoidensd itseohjautuvuuteen ja autonomiaan

omatoimisuuteen

Klusteroinnissa ryhmittelin eli koodasin merkittyjen ilmausten joukosta samankaltaisuutta
tai eroavaisuutta ilmentdvid késitteitd. Klusteroinnin tarkoituksena oli tuottaa alustavia
kuvauksia tarkasteltavasta ilmiostd (ks. Tuomi & Sarajirvi 2018, 431). Kdvin pelkistetyt
ilmaukset huolellisesti 1dpi etsien niistd samankaltaisuuksia. Tamdn jdlkeen yhdistin
yksittdiset havainnot samaa ilmiotd kuvaavaksi joukoksi siten, ettd muodostettu joukko
piti jokaisen yksittdisen havainnon kohdalla (ks. Alasuutari 2011, 109-110). Tdméin
luokittelun myoOtd aineisto tiivistyi yksittdisid ilmaisuja yhdistimalld niitd kuvaavien
teemojen alle. Teemojen pohjalta loin ja nimesin alakategoriat jokaista ilmausta
yhdistavalla otsikolla. Ndméa nimetyt alakategoriat yhdistin yha kisitteellisesti laajemmiksi
ylakategorioiksi.

Aineiston abstrahoinnissa eli kisitteellistimisessd erotin tutkimuskysymyksen kannalta
tairkeimmin informaation. Jdsensin ja ryhmittelin alakategorioita yhéd niiden siséllollisen
samankaltaisuuden perusteella suuremmiksi kasitteellisiksi joukoiksi. Kokoavien
késitteiden muodostamisen tarkoituksena oli vdhentdd havaittujen koodien tai luokkien
lukumddrdd niputtamalla yhteen samankaltaiset koodit. Tamid edellytti havaintojen
vertaamista muihin vastaaviin. Késitteellistdimisen kautta pyrin kuvaamaan ilmiotd seka
kasvattamaan ymmaérrystd siitd. (ks. Elo & Kyngids 2007, 112.) Jo klusteroinnin aikana
toteutin abstrahoinnin vaiheita. Toteutin kisitteellistimistd, kunnes aineiston sisdltd ei
endd mahdollistanut yhdistelyd. Yhdistimalld késitteitd sain vastauksen aineistoldhtdisen
sisdllonanalyysin tutkimusongelmaan. Syntyneet késitteet muodostavat tdimén tutkielman
tulokset. (ks. Tuomi & Sarajarvi 2018, 437.)

Alla oleva taulukko (esimerkki 2.) kuvaa analyysiprosessin vaiheet redusoinnista
abstrahointiin seurattavuuden varmistamiseksi.
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Esimerkki 2. Mistd luottamus etdtyossd koostuu?

Alkuperiinen | Redusoitu | Teemat Alakategoria | Ylikategoria | Yhdistava

ilmaus ilmaus pelkistetyisti luokka
ilmauksista

Luottamus on Usko Itseohjautuvuus | Vastuun Velvollisuus Luottamus

sitd, ettd esimies | tyontekijan | ja autonominen | antaminen etatyossa

voi uskoa itseohjautu- paitoksenteko

tyontekijoidensd .

itseohjautu- vuuteen J_a

vuuteen ja autonomiaan

omatoimisuuteen

4.4 Toteuttamisen arviointi

Aineiston luokittelua ja koodaamista madrittdd jokin ajatus tai jérjestelmi, jonka mukaan
aineistosta valitaan sisdltod koodattavaksi (Salo 2015, 178, ks. MacLure 2014). Myo6s
tutkimusasetelma, kisitteiden kayttd sekd metodit ovat ennalta asetettuja ja vaikuttavat
tutkimuksen tuloksiin. Kaikki tutkielman aikana tehdyt ratkaisut ovat subjektiivisia
valintoja. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 369; Tuomi & Sarajarvi 2009, 92.) Tdméan vuoksi
objektiivinen aineistoldhtdisyys ja puhtaasti aineistosta nostettavat tulkinnat ovat
(Eskolan & Suoranta 2005, 153). Objektiivisessa tutkimuksessa
tutkimuskohdetta on tarkasteltava ulkoa kdsin puolueettomasti. Kun pyrkii tunnistamaan
omat subjektiiviset kisitykset tutkittavasta ilmiostd, objektiivisuus on helpommin
tavoitettavissa. (Eskola & Suoranta 1998, 41-45.)

kyseenalaisia

Sisdllonanalyysilla pyrin luomaan selkeyttd johtopditdsten luotettavan muodostamisen
tueksi. Siséllonanalyysin kautta tavoittelin luottamuksen rakentamista esittévid tiivistettyja
malleja (ks. Tuomi & Sarajérvi 2018, 418). Tarkoitukseni oli muodostaa siséllonanalyysin
avulla aineistosta toistettavia pditelmid, jotka seuraavissa luvuissa kytken laajempaan
kontekstiin ja aiempiin tutkimustuloksiin. Tutkielman tekijand en kuitenkaan ollut
irrallisena tutkimuskysymyksistd tai aiemmista havainnoista tarkastellessani aineistoa
aineistoldhtoisesti (Salo 2015, 172). Aineistoldhtdinen analyysi onkin pitkilti aineiston

tulkinnan ja ennakkoluulojen yhteenkietoutumaa (Eskola & Suoranta 1998, 513).

Myds aineistoldhtdisessd analyysissa erilaiset teoreettiset 1ahtokohdat ohjaavat aineiston
hankintaa. Olen valinnut esimerkiksi tutkittavien joukon silld perusteella, miten arvelin
16ytdvéni tunnusmerkit tiyttdvan tutkimuskohteen. (ks. Eskola & Suoranta 1998, 46-47.)
On jérkevid kuitenkin hankkia aineistoa teoriaa silmilld pitden, jotta on mahdollista kerdtd
sopivaa materiaalia tarpeeksi (Salon (2015, 178).

Ei ole yhtd yksinkertaista tapaa toteuttaa sisdllonanalyysia. On arvioitava, mitka
tutkimuksen etenemisen vaiheet soveltuvat parhaiten vastaamaan tutkimuskysymykseen.
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(Elo & Kyngds 2007, 112.) Sisdllonanalyysia on kritisoitu vain tydkaluna muotoilla
aineisto uudestaan (Ruusuvuori ym. 2010, 19). Mikéli jo ennestddn tuttu tieto on vain
esitetty eri muodossa, voi kyse olla koodaamisen yhteydessd tunnettuihin asioihin
tarttumisesta (Salo 2015, 166-182). Yksinkertaistetut tulokset voidaan kuitenkin saavuttaa
milld tahansa menetelmilld, jos analyysitaito itsessdén on puutteellinen (Elo & Kyngis
2007, 108, ks. Weber 1990).

Tamain tutkielman tulos ei muodostunut vain uudelleen jdrjesteleméilld aineistoa (ks.
esimerkki 1 & esimerkki 2). Pelkin luokittelun ja kategorisoinnin sijaan pyrin nostamaan
aineistosta uusia ja jasenneltyjd késitteitd (ks. Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen 2010,
16). Olen selventinyt tiedon tuottamisen tapaa sekd pyrkinyt havainnollistamaan
késitteiden syntymistd. Olen ryhmitellyt ilmaisut niin, ettdi ne muodostaisivat
tutkimuskysymysten kannalta olennaista ilmiotd kuvaavaa tietoa. Laadullisen tutkimuksen
menetelmien rajoissa yksiloiden vilisid eroja ei ollut mahdollista tarkastella kuitenkaan
tilastollisesti merkitsevasti (ks. Alasuutari 2011, 103).

Analyysin kuvaamisen tarkoituksena on selvittdd kuinka johdonmukaisesti tai pétevisti
tutkittua kohdetta on kuvattu tekstissd (Eskola & Suoranta 1998, 705-707, 718).
Reliabiliteetti eli halutun ilmion luotettavuuden ja toistettavuuden kuvaaminen tarkoittaa
laadullisen tutkimuksen yhteydessd ennen kaikkea systemaattisuutta (Ruusuvuori ym.
2010, 17-17). Reliaabeli aineisto ei sisdlld ristiriitaisuuksia (Eskola & Suoranta 2000,
214-215). Sisdinen validiteetti tarkoittaa késitteiden ja teorian yhdenmukaisuutta sekd
tieteenalan ymmarryksen osoittamista. Ulkoisella validiteetilla puolestaan viitataan
aineistosta tehtyjen tulkintojen ja aineiston vilistd johdonmukaisuutta. On esitetty
ndkokulmia, joiden mukaan validiteetti ja reliabiliteetti eivdt sellaisenaan soveltuisi
laadullisen tutkimuksen perusteiksi tarkastella luotettavuutta. (Eskola & Suoranta 1998,
702-710.) Kisittelen kuitenkin lyhyesti aineiston késittelyn vaiheita ilmentddkseni
luotettavuutta ja johdonmukaisuutta mahdollisimman kattavasti.

Olen pyrkinyt osoittamaan systemaattisuutta analyysin aikaisten vaiheiden ja valintojen
perustelulla sekd selventimailld aineiston vastaavuutta suhteessa tutkimuskysymyksiin.
Systemaattisuutta téssd tutkielmassa kuvaa muun muassa vastaajien rajaaminen vain
tutkimuskysymysten kannalta olennaiseen joukkoon. Validiteetti eli pitevyys ilmenee
tamén tutkielman vaiheissa siten, ettd perustelen aineistosta tehdyt tulkinnat ja kuvaan
analyysin vaiheet. Luotettavuutta edesauttaa tieto ja ymmarrys tutkittavasta ilmidstd ja
tutkielman tarkoituksesta (Tuomi ja Sarajirvi (2002, 135).

Olen pyrkinyt mahdollisimman tarkkaan, selkedén ja johdonmukaiseen aineiston analyysin
kuvaamiseen. Pyrkiessdni mahdollisimman realistiseen kuvaukseen olen tehnyt selkoa
tutkielman sisdisestd ja sen eri osien vélisestd yhteydestd. Tutkielman luotettavuuden
lisddmiseksi pyrin osoittamaan yhteyden tulosten ja aineiston vililldi kuvaamalla
tutkielman vaiheet mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Osoitin linkkejd aineiston ja
tulosten vililla liitteilld ja taulukoilla. Analyysin aikana tein valintoja: mitd poimin
aineistosta, miten koodasin ilmaisut, miti ajatuskokonaisuuksia valitsin késitteiden alle ja
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miten luvussa 5 esitdn tulokset. (Valli & Herkama 2018; Latvala & Vanhanen-Nuutinen
2003, 36-37.)

Yksittdinen teoria tai teoriakokonaisuus ei tietoisena valintana miérittinyt aineistosta
etsimiéini ilmaisuja tai siitd nostamiani havaintoja. Analyysin vaiheissa pyrin antamaan
tilaa aineistolle lukemalla sen useaan kertaan Il&pi ennen varsinaisen koodauksen
aloittamista. Aloitin myds ilmididen ja asiakokonaisuuksien merkitsemisen tekstiin vasta
saatuani kokonaisvaltaisen kuvan aineiston sisdllostd. Tartuin kuitenkin subjektiivisen
ndkemykseni myotd tiedostamattomasti ensin tunnettuihin ja oletettuihin aineiston
ilmauksiin luottamuksesta ja keinoista rakentaa sitd etityossd. Hylkésin analyysin
alkuvaiheessa hahmoittelemani koodauksen, silld aineiston ilmaukset eivit soveltuneet
vastaamaan tutkimuskysymyksiin riittivdn perusteellisesti. Aloitin aineiston kisittelyn
alusta pyrkien poissulkemaan kaiken sen, mihin ensimmadiselld koodauskerralla kiinnitin
huomiota.

Tiedoiset valintani ovat kuitenkin vaikuttaneet ilmididen yhteen luokitteluun (ks. Elo &
Kyngéds 2007, 112). Subjektiivinen tulkinta on vaikuttanut myos tuloksiin, silld tulokset
pohjautuvat luokitteluun (ks. Tuomi & Sarajarvi 2018, 388-390.) Salon (2015, 170-187)
ajatus kvalitatiivisen tutkimuksen aikaisesta oivaltamisesta vahvistaa aineistoldhtdisen
sisdllonanalyysin  kdyttimistd tidssd tutkielmassa, silli edelld kuvatusti kykenin
muuttamaan aineiston késittelytapaa analyysin aikana.

Tamin analyysin toteuttamisessa on mahdollista erottaa kaksi rajoitetta. Litteroiduista
haastatteluista on l0ydettdvissd sanattomia ilmiditd: muun muassa hiljaisuutta, naurua ja
itkua. Taméan tutkielman tekstimuotoisessa aineistossa nditd ei ilmennyt. Ndin ollen en
voinut laajentaa analyysia johtajien vastaamisen aikaisten tuntemusten tarkasteluun.
Toisaalta piilotettujen merkitysten analysointi olisi lisdnnyt myds itsessdén subjektiivista
tulkintaa. (Elo & Kyngés 2007, 109.)

Aineiston merkittdvyys ja riittdvyys sekd analyysin toistettavuus toimii luotettavuuden
mittarina (Eskola & Suoranta 2000, 214-215). Toisena tutkielman aineiston rajoitteena
voidaankin ndhdd sen laajuus. Vaikka vastaukset olivat riittdvid tutkimuskysymyksiin
vastaamiseksi, laajempi aineisto olisi voinut tuottaa vield kattavampia ja
systemaattisempia kuvauksia tarkastelemastani aiheesta. Anonyymin kyselyn vuoksi en
myo6skéddn voi olla vakuuttunut vastaajien asiantuntijuudesta tulosten taustalla. Toisaalta
LinkedIn:in Ompeluseura -ryhmé on suljettu, ja sinne hyviksytién jésenid vain profiiliin
asetettujen tietojen perusteella. Kayttiméni aineisto ei olisi ollut soveltuva, mikali olisin
halunnut saavutaa tiettyyn toimialaan, tutkintotasoon tai muuhun osaamistaustaan
perustuvia laajoja tuloksia. Taustakysymysten (ks. liite 3) avulla olisin kuitenkin voinut
sulkea osan vastaajista tarkastelun ulkopuolelle.

Tutkielman tekoon liittyy my0s tutkimuseettisid haasteita, joita voidaan tarkastella kahden

luokan kautta. Ensimmadisessd luokassa eettiset kysymykset keskittyvit tiedonhankintaan
ja tutkittavien tieto-oikeudelliseen suojaan. Toinen luokka kasittdd tiedon kéyton:
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tutkimustulosten analyysin ja soveltamisen yleiselld tasolla. Standardoiduissa
tiedonkeruumenetelmissi eettiset haasteet ovat ennakoitavissa ja jopa ratkottavissa.
Vapaamuotoisemmat hankintatavat edellyttivdt suurempaa moraalista vastuuta.
Tutkimuskédytinne edellyttid myos tutkittavien suostumusta. Kukin tutkimus eri
vaiheineen siséltda useita paatoksid, joissa tutkijan etitkkaa koetellaan. (Eskola & Suoranta
1998, 160; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Ensimmadiseen luokkaan, tiedonhankintaan liittyvit kysymykset siséltdvét tutkimuslupaan,
osallistumiseen, aineiston keruuseen, tutkimuskohteen mahdolliseen hyviksikéayttoon seka
tutkimuksesta tiedottamiseen liittyvid haasteita (Eskola & Suoranta 1998, 162). Téssd
tutkielmassa tutkittavat vastasivat vapaaehtoisesti ja luottamuksellisesti anonyymiin
kyselyyn, joka ei kerdnnyt henkilGtietoja vastaajista. MyOskédan tutkimuskysymykset eivét
olettaneet henkilGtietojen kerddmistid aineiston analysoinnissa. En my0skddn suorittanut
tutkielmaa jollekin kohdeyleisolle, eikid sen taustalla ollut rahoitusta. Tutkittavalle joukolle
el myoOskddn aiheutunut haittaa kyselyyn osallistumisesta. Vilitin jokaiselle kyselyyn
vastanneelle yhdenmukaisen ja riittdvan informaation tutkielman tavoitteesta ja luonteesta.

Seuraavassa luvussa esitdn tutkielman tulokset. Vasta johtopditoksissd pohdin tutkielman

tuloksia tarkemmin ja liitdin ne teoreettiseen viitekehykseen sekd tulosten kannalta
relevanttiin aiheen aiempaan tutkimukseen.
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5. TUTKIELMAN TULOKSET

Tassd luvussa esitdn tutkielman tulokset. Kuvaan johdon ndkemyksid luottamuksesta,
epdluottamuksesta sekd konkreettisista keinoista rakentaa luottamusta etitydssd. Avaan
analyysin tulokset ensin luottamusta ja epdluottamusta kisittelevien tutkimuskysymysten
osalta. Tdmén jidlkeen syvennyn esitteleméddn analyysin tuloksia tdmén tutkielman
padkysymykseen: 4) milld konkreettisilla keinoilla johto rakentaa luottamusta etdityossd.
Esitdn tulokset tutkimuskysymys kerrallaan. Epédluottamusta koskevat tulokset olen
jakanut kahteen eri osaan: epédluottamuksen syntymiseen ja epdluottamuksen ehkéisyyn.
Avaan ensin kunkin tutkimuskysymyksen kohdalla analyysin tirkeimmét tulokset. Kuvaan
tulokset lukukokemuksen selkeyden vuoksi taulukoituna. Taulukoiden jidlkeen kuvaan
analyysin tuloksia tarkemmin. Olen merkinnyt aineistolainaukset tekstiin vastaajittain
koodeilla [J1-22]. Koodit kuvaavat 22:ta kyselyyn vastannutta johtajaa. Olen hyodyntényt
aineistolainauksia jokaiselta kyselyyn vastanneelta johtajalta.

5.1 Luottamus etityossi

Tamén tutkielman analyysin perusteella luottamus etdtydssd koostuu jakamisesta,
vastavuoroisuudesta, ennakoitavuudesta ja velvollisuudesta (ks. taulukko 2).

Taulukko 2. Luottamus etatyossa

Teemat pelkistetyisti Alakategoriat Ylikategoriat
ilmauksista
e  Suhteiden ylldpidon Yhteisollisyys Jakaminen
edellytys
®  Yhdessi kokeminen,
kokeileminen ja
jakaminen
e Positiivinen
riippuvuus
e  Vuorovaikutuksen Vuorovaikutus
onnistumisen
edellytys
e  Tyontekijoiden,
tiimien ja johdon
kommunikaatio
o Viestintd eri
kanavissa
e Huolenpidon ja Huomiointi Vastavuoroisuus
kiinnostuksen osoitus
e  Yhteyden luonti ja
hyvé tiimihenki
e Joustaminen
e Kuuleminen ja
kuulluksi tuleminen
e Vastavuoroinen
yhteistyd
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® Rehellisyys ja Arvot ja arvostuksen
vastuuntuntoisuus osoittaminen

o Tasa-arvoisuus

e  Arvostavuus ja

kunnioitus
e Pelottomuus Tunteet ja tuntemukset Ennakoitavuus
e Usko toisiin ja

tulevaisuuteen

e Kokemus hyvyydesti
e Kokemus
yhteenkuuluvuudesta

e Kiyttdytymisen Suojautuminen
ennakoitavuus

e  Yhteistyon ehto ja
oletus

e [tseohjautuvuus ja Vastuu Velvollisuus
autonominen
paatoksenteko

e  Vastuu omasta
osaamisesta

e Tarkistelun ja
varmistelun puute

e Sovitusta kiinni Luottamuksellisuuden
pitdminen osoittaminen

e Tehtdvien péteva
suorittaminen

e Haasteiden
kohtaaminen ja
ratkominen

5.1.1 Jakaminen

Jakaminen on analyysin perusteella tirkedssd osassa luottamusta etdtydssd. Jakaminen
koostuu yhteisollisyydestd ja vuorovaikutuksesta. Tietoa, yhteisid ndkemyksid ja
kokemuksia jaetaan luottamuksen yllipitdmiseksi ja rakentamiseksi. Jakaminen on
itsessdén luottamuksen osoittamista yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen kautta, mutta
my0s merkki siitd, ettd luottamusta on olemassa. Johtajat pyrkivét toiminnassaan itse
jakamaan sekd edistiméén organisaatiossa jakamista.

Yhteiséllisyys on tdmdn analyysin perusteella toinen jakamisen ilmentymi. Kuten
vastaukset “luottamus on jotain yhteistd ja jaettua, mistd jakavat osapuolet ovat
riippuvaisia” [J10] sekd “luottamus on ddrimmdiisen tdrked tekijd, jopa vaadittava ehto
yhteistyon sujumiseksi” [J8] kuvaavat, yhteisollisyyden kokemukset etdtydssé
ndyttdytyvit luottamuksen perustana sekd keinona ylldpitda luottamusta. Vastaus “koemme
ja kokeilemme asioita paljon yhdessd” [J11] osoittaa, ettd yhteisollisyydessd korostuu
yhdessd kokeminen, kokeileminen ja jakaminen. Analyysin perusteella yhteistyd ja
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suhteiden ylldpito edellyttavét luottamusta. Luottamuksen syntyminen ja ylldpito tarvitsee
vastavuoroisuutta organisaatioiden sisdlli. Luottamus luo tarvetta ja positiivista
riippuvuutta muihin tyoyhteison jdseniin.

Luottamus néyttdytyy kahden eri merkityksen valossa puhuttaessa vuorovaikutuksesta.
Toisaalta analyysin perusteella luottamus itsessdédn on tyontekijoiden keskindistd ja
tyontekijoiden ja johdon vilistd vuorovaikutusta ja kommunikaatiota, kuten kohta
“esimiehen ja tyontekijoiden vilistd hyvdd vuorovaikutusta eri kanavissa” [J9] osoittaa.
Erityisesti  monitasoinen  vuorovaikutus eri  kanavissa  ndyttdytyy  viestind
luottamuksellisuudesta ja luottamuksen olemassaolosta. Johtajat kokevat, ettd
vuorovaikutus on merkki tyontekijoiden luottamuksesta johtoon sekd toisiin
tyontekijoihin. Toisaalta vastaus “luottamus on elinehto etityon ja erityisesti
vuorovaikuttamisen onnistumiseksi” [J17] kertoo, ettd luottamus ndhdddn ehtona ja
edellytyksend vuorovaikutuksen mahdollistumiselle. Tdméin nikokulman mukaan
aineistosta erottui vahvasti se ajatus, ettd luottamusta tarvitaan, jotta kommunikaatio

toisten kanssa on mielekésta tai edes mahdollista.

5.1.2 Vastavuoroisuus

Vastavuoroisuus luottamuksen ilmentyméni ja edellytyksend jakautuu téssd analyysissa
huomiointiin sekd arvoihin ja arvostuksen osoittamiseen. Siind, missd vuorovaikutus
ndyttaytyy pitkélti viestinndssd onnistumisena ja haluna jakaa tietoa, vastavuoroisuus on
kunkin tyOyhteison jdsenen pyrkimystd joustaa omissa tarpeissa ja kunnioittaa toista.
Johtajat ajattelevat luottamuksen olevan kokemus vastavuoroisuudesta ja joukko tekoja
vastavuoroisuuden turvaamiseksi.

Huomioinnilla tarkoitetaan niitd huolenpidon ja kiinnostuksen osoittamisen keinoja
tyOyhteisossd, jotka ilmentdvdt luottamusta. Kohtien “hyvénd tiimihenkend” [J14] ja
“luottamus ilmenee hyvini tyoilmapiirind [J1] perusteella luottamus ndyttdytyy johdolle
kykynd luoda yhteyttd ja hyvdd tiimihenked tydyhteisdssd. Toisen ihmisen huomioon
ottamisen ohella joustaminen ja erityisesti omissa periaatteissa joustaminen toisen eduksi
ovat osa luottamusta, kuten kohta “luottamus on joustoa puolin ja toisin - ei pelkdi
menettdvansd mitddn, jos asioissa joustaa toisen suuntaan” [J17] kertoo. Vastaus
“kuuntelemista, huolenpitoa, kiinnostuksen osoittamista ja arvostusta - ndiden merkitys
korostuu etityossd” [J19] mukaan vastavuoroinen huomiointi luottamuksena ja
luottamuksen osoittamisena siséltdd toisen ihmisen kuulemisen ja myos henkilokohtaisen
kokemuksen kuulluksi tulemisesta. Huomiointi on taito arvostaa toista tyoyhteison jasenti
ja kunnioittaa timén mielipiteitd ja tdrkeind pitdmié asioita oman toiminnan yhteydessa.

My6s arvot ja arvostuksen osoittaminen on liitetty tissd analyysissa osaksi

vastavuoroisuutta. Arvot ja arvostuksen osoittaminen sisdltivdt toiminnan ja
kéyttdytymisen rehellisyyttd, vastuuntuntoisuutta sekd kokemusta tasa-arvoisuudesta.
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Kuten kohta “tasa-arvoisuutta ja samanvertaisuutta -- etdty0ssd luottamuksessa korostuu
hyvyyden liséksi ystidvillinen suoruus ja rehellisyys” [J20] osoittaa, arvot ja arvostuksen
osoittaminen ovat niitd yksilon tdrkeind pitdmid asioita ja piirteitd, jotka ilmentdvit
tyOyhteisossd  vallitsevaa luottamusta ja aikaansaavat sitd. Johtajat ymmartavét
luottamuksen myds vastuuntuntoisuudeksi. Vastuuntuntoisuus ilmenee kykynd kantaa
vastuuta ja haluna olla luottamuksenarvoinen.

5.1.3 Ennakoitavuus

Vastausten perusteella johtajat kokevat, ettd luottamus on joukko tunteita ja tuntemuksia
sekd konkreettisia keinoja suojautua. Analyysissa tunteet ja tuntemukset sekd
suojautuminen muodostavat késityksen ennakoitavuudesta. Kyky ennakoida tarkoittaa,
ettd tyOyhteison jdsenet voivat luottaa toisiinsa ja toistensa kéyttdytymiseen.
Luottamuksen turvin voidaan ennakoida tulevaa seké suunnitella tulevaisuuteen téhtadvia
tavoitteita. Analyysin perusteella luottauksen mahdollistama ennakointi on edellytys
uskallukselle toimia tavoitteita kohti.

Tunteet ja tuntemukset luottamuksesta ndyttdytyvit pelottomuutena. Kohta “ei pelkda
menettdvinsd mitddn” [J17] osoittaa, ettd johto ndkee luottamuksen pelkddmisen
puutteena. Luottamus tunteena ndyttdytyy etitydssd vastauksen “yhteyttd ja uskoa muihin
thmisiin” [J21] perusteella myds uskona tydyhteisoon. Vastausten perusteella luottamus
mahdollistaa tulevaisuuden suunnittelun ja eteenpdin katsomisen. Tunteena luottamus on
kokemus, joka kertoo viesteja muiden oletetusta hyvyydestd ja luo yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Tdmd ilmenee vastauksissa “luottamus on wuskoa toisiin ihmisiin ja
tulevaisuuteen” [J16] ja “luottamus on tunne toisen ihmisen hyvyydestd” [J20].

Vastaukset “luottamus on kdyttdytymisen ennakoitavuutta ja riskeiltd suojautumista” [J7]
ja “muiden tydyhteison jdsenten toimintaan varautumista tai sen tarpeettomuutta” [J3]
kertovat, ettd suojautuminen néyttdytyy keinona varautua tulevaan. Luottamus luo
ndenndisen suojakuoren, jonka turvin uskalletaan ennakoida ja suunnitella toimintaa
tyoyhteisossd. Suojautuminen ei edellytd tdyttd luottamusta toista tydyhteison jésentd
kohtaan. Sen sijaan luottamuksen méddrd tai laatu vaikuttavat siihen tarvitseeko toisen
toimintaan varautua ja kuinka paljon.

Jos tunteet ja tuntemukset ovat yksilon sisdisid luottamuksen kokemuksia, luottamusta tai
sen puutetta voi havaita ulkoa kidsin konkreettisen toiminnan kautta. Varautuminen ja
suojautuminen ovat kayttdytymistd, jonka kautta voi hahmottaa luottamusta ja sen
olemassa oloa. Analyysin perusteella varautumisen ja suojautumisen tarve hélvenee,
mikali vallitsee luottamusta. Ndmid ndkemykset ja kokemukset luottamuksesta ovat
subjektiivisia, mutta aineiston mukaan jaettuja késityksid siitd mitd luottamus on.
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5.1.4 Velvollisuus

Luottamus néyttdytyy tdmén tutkielman aineistossa erdédnlaisena velvollisuutena olla
luottamuksen arvoinen. Velvollisuus sisdltdd vastuun ja  luottamuksellisuuden
osoittamisen. Velvollisuus on ennen kaikkea kykyéd olla vastuuntuntoinen. Luottamus
edellyttdid myds vastuuntuntoisuuden ilmentdmisen toiminnassa, jotta luottamusta on
mahdollista osoittaa.

Velvollisuuden nédkdkulmasta luottamus tarkoittaa vastuun kantamista seké kykyé osoittaa
olevansa luottamuksen arvoinen. Vastuu siséltid niitd kuvauksia luottamuksesta, jotka
ilmentdvidt luottamuksen olevan kykyd olla luottamuksen arvoinen. Vastaus “minun ei
tarvitse esimiehend jatkuvasti varmistella tai tarkistella téiden etenemistd eikd kayttda
omaa tydaikaa tai energiaa sithen” [J12] viittaa siithen, ettd luottamus on toisen ty0yhteison
jdsenen vastuuttamista ja uskoa tdmén vastuunkantokykyyn. Luottamus tyontekijad tai
tiimid kohtaan pysyy ylld, kun jokaisella yksil6lld on vastuu omasta osaamisesta seké kyky
toimia vastuun edellyttimalld tavalla itseohjautuvasti ja autonomisesti. Luottamus toisten
thmisten kykyihin poistaa jatkuvan tarkistelun ja varmistelun tarpeen.

Luottamuksellisuuden osoittaminen tarkoittaa tdssi aineistossa sovitusta kiinni pitdmista,
tehtidvien pétevisti suorittamista sekd haasteiden itsendistd kohtaamista ja ratkomista.
Luottamus on siis ennalta uskomista toisen ihmiseen kykyihin sekd oletusta valmiista tai
sovitusta lopputuloksesta. Téméd ilmenee kohdassa “luottamus on sitd ettd uskot ettd
jokainen tekee parhaansa oman tietotaitonsa mukaan - suorittaa tyotddn sovitulla tavalla”
[J3]. Kun tyOyhteisdssd ensin luotetaan johonkin jdseneen, odotetaan, ettd luottamus
osoitetaan todeksi.

Kuten vastaukset “voin luottaa ettd tyot jotka on sovittu tehtdviksi tehdddn ja ettd
pulmatilanteissa tyontekijét ratkovat niitd itsendisesti ja aktiivisesti mutta ovat tarvittaessa
yhteydessd my0s minuun” [J12] sekd “luotamme siithen, ettd arkiset haasteet kyetdédn
hoitamaan, eikd vairistd ratkaisuista rangaista” [J18] osoittavat, ettd luottamus on samaan
aikaan luottamuksen arvoisuuden ja luottamuksellisuuden osoittamista toisille. Analyysin
mukaan luottamus ei ole vastuuntuntoisuutta itsendisesti ja yksin, vaan luottamuksen
osoittaminen toista ihmistd kohtaan sallii myods epdvarmuuden ja avun Kysymisen.
Tarkeintd luottamuksessa vastausten perusteella on, ettei tehtdvid jitetd tekemattd. Seka
tyontekijoille ettd johdolla on velvollisuus kantaa vastuuta ja osoittaa vastuullisuutta
luottamuksen sdilyttdmiseksi ja edistdmiseksi.

5.2 Epaluottamuksen syntyminen etiatyossi

“Ne asiat mitkd eivit edistd luottamusta, todennédkoisesti synnyttivit epaluottamusta. Ja
toisin pdin.” [J§]

51



Tdssd luvussa esitdn tutkielman tulokset epéluottamusta synnyttavisti tekijoistd johdon
nidkokulmasta. Analyysin perusteella epéluottamusta syntyy vuorovaikutuksen
sirpaleisuudesta, laiminlyonnistd, kontrolloinnista ja yksin jattdmisestd (ks. taulukko 3).

Taulukko 3. Epdluottamuksen syntyminen etity9ssa

Teemat pelkistetyisti Alakategoriat Ylikategoriat
ilmauksista
e Tapaamisen, Tavoittamattomuus Vuorovaikutuksen sirpaleisuus
viestinnan ja
vuorovaikutuksen
puute

e  Saavuttamattomuus

e Kysymysten vilttely

e Kiireisyyden
ilmentdminen

e Episelvi, heikko tai Tiedonkulun puute
ristikkdinen viestinta

e Kyseenalaiset
tiedonkulun foorumit

e Hubhut ja viestinnin
laadussa
epdonnistuminen

e Johdosta Kohtaamisen puute
etddntyminen

e Innostamisen ja
sitouttamisen puute

e Epévirallisen
keskustelun puute

e Viestinnédn vihiisyys

e  Muuttuvat ohjeet Epéavarmuus
e  Vastakaiun puute
e Ennakoinnin puute

e Tyotehtivien Epireiluus Laiminlyoénti
jakautumisen
epitasapaino

e Vilinpitimittomyys

e Sovitusta luistaminen | Pettiminen
e Aikataulusta
poikkeaminen

e Epérchellisyys

e Liiallinen vahtiminen | Seuraaminen ja varmistelu Kontrollointi
ja seuranta

e Jatkuva varmistelu

e Tydajan seurannan Tuen puute Yksin jattiminen
puute ja tehtivien
kasautuminen

e Toiveiden kuulemisen
ja niihin vastaamisen
puute
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5.2.1 Vuorovaikutuksen sirpaleisuus

Analyysin perusteella vuorovaikutuksen sirpaleisuus synnyttdd epiluottamusta etdtydssa.
Vuorovaikutuksen sirpaleisuus sisdltdd tavoittamattomuutta, tiedonkulun puutetta,
kohtaamisen puutetta sekd epdvarmuutta. Nimé vuorovaikutuksen ilmiot koostuvat ennen
kaikkea viestinnéllisistd vaikeuksista ja niistd johtuvista vaikutuksista tydyhteisdssa.
Etdatyon koetussa epéluottamuksessa korostuu vuorovaikutukselliset ja viestinnilliset
haasteet ja niiden johtaminen. Niistd haasteista aiheutuva informatiivinen kaaos tai
hajanaisuus vaikuttavat johtajien tydyhteisdssd havaitsemiin kokemuksiin epdvarmuudesta
ja sen syntymisestd. Johtajat kokevat oman toimintansa vaikuttavan eniten etidtyOssd
havaittavaan vuorovaikutuksen sirpaleisuuteen.

Tavoittamattomuudella  epdluottamusta synnyttdviand tekijand tarkoitetaan johdon
tavoittamattomuutta ja  poissaoloa  tyontekijoiden  ulottuvilta tai  saatavilta.
Aineistokatkelmien “viestinndn ja vuorovaikutuksen puutteen” [J20], “kiireisyyden,
etddntymiseen - varmaan tdmi sitten synnyttdd epidluottamusta ajan kanssa” [J8]
perusteella tapaamisten puute sekéd viestinndn ja vuorovaikutuksen véhdisyys vaikuttavat
tyontekijoiden kokemukseen johdon kaukaisuudesta. Saavuttamattomissa oleminen
etddnnyttdd tyoOntekijoitd johdosta ja mahdollistaa epiluottamuksen syntymisen
tyOyhteisossd. Johto kokee, ettd kysymysten tietoinen vilttely sekd kiireisyyden
kohdalla erityisesti kiireisyys ja etdéintyminen luovat kuvaa vélinpitdméttomyydesti ja
ovat olemukseltaan luotaan tyontivia.

Johto kokee tiedonkulun puutteen herdttivin epéluottamusta tyontekijoissid. Vastaukset
“viestinndn epdonnistuminen ja tiedon jakamisen epdonnistuminen” [J15] sekd
“epdluottamusta synnyttdd epidselvd viestintd - joskus johto viestii ristiin, joskus tieto ei
kulje oikeita reittejd pitkin” [J1] osoittavat, ettd erityisesti epéselvé, heikko tai ristikkdinen
viestintd vaikuttavat koettuun epéluottamukseen. Viestinnilliset aukot jattdvit tilaa
tulkinnoille ja virheelliselle tiedolle. Katkelman “erityisesti etdaikaan néihin on
kiinnitettéva erityistd huomiota, ettei kaiken maailman huhut ja salaliittoteoriat saa puhtia”
[J5] perusteella viestinndn laadussa, méiérédssé tai kohdentamisessa voi olla aukkoja, jotka
epéluottamusta synnyttimalld saattavat luoda tilaa epadméériisille huhupuheille. Erilaiset
huhupuheet lisdédvit riskid epdluottamuksen syntymiselle.

My®ds védrit tai kyseenalaiset tiedonkulun foorumit voivat herdttdd tiedon vastaanottajassa
epaluuloja ja ajan myoOtd epidluottamusta. Analyysin perusteella eri tiedolle ja
tiedottamisen tavoille tarkoitettujen kanavien védrin kiyttdminen lisda epédluottamusta.

Kohtaamisen puute synnyttdd johdon ajatusten perusteella epdluottamusta tyontekijoissa.
Mikéli johdon ja tyontekijoiden vilit ovat etdiset, tai johtaja toiminnallaan etdfnnyttia
suhdetta entisestdén, voi epéluottamusta syntyd nopeastikin. Tdma ilmenee katkelmassa
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“etdtapaamisissa videoyhteyksien kautta on vaikea viestid todellisia tuntemuksia,
erityisesti uusien tyontekijoiden kohdalla innostaminen, sitouttaminen ja ndiden kautta
luottamuksen rakentaminen voi olla vaikeaa - niiden puute saattaa heikentdd luottamuksen
rakentumisen nopeutta tai jopa ehkiistd sen syntymistd” [J17]. Epdluottamusta syntyy
myo0s, mikili johto ei kykene innostamaan tai sitouttamaan tyontekijoité etityOssd. Vastaus
“epavirallisten keskustelujen puute, ne tuovat turvaa ja 1ldmpod tyontekijoiden vilisiin
kohtaamisiin” [J18] kertoo, ettd epévirallisten kohtaamisten ja keskustelujen puute
tyontekijén ja johdon vililld etddnnyttdd ja aiheuttaa epdluottamusta. Ylipddtda viestinnan
vihdisyys ja kohtaamisen puute vuorovaikutuksen vidhenemisen kautta edesauttavat
epéluottamuksen syntymista.

Myods epdvarmuus osana vuorovaikutuksen sirpaleisuutta edistdd epéluottamuksen
syntymistd. Katkelma “covid-tilanne asettaa meidét reaktiiviseen moodiin ja ennakointi on
vaikeata, ohjeet muuttuvat usein, varsinkin keviilld oli hankalaa luottaa ohjeisiin™ [J1]
osoittaa, ettd epdvarmuutta luovat muun muassa tydympériston muuttuvat kiaytdnnot ja
ohjeistukset. Tyontekijoiden on vaikea saada realistista kuvaa todellisuudesta, mikdli se ei
pysy hetkedkdédn muuttumattomana. Kun tyontekijat kddntyvit johdon puoleen kysyessaan
apua tai ohjeistusta saamatta kysymyksiinsid vastauksia tai ajatuksiinsa vastakaikua voi
epédluottamus syventyd entisestddn. Tdmé tulee esiin vastauksessa “mikidli ei saa
vastakaikua tehtyyn tyohon, hyvéda tai huonoa - esimies ei vastaa mahdollisiin
kysymyksiin, eikd ota kantaa” [J13]. Lisdksi vaikeus ennakoida tulevaa syysti tai toisesta
vaikuttaa koettuun epédluottamukseen muuta tyoyhteisoa tai johtoa kohtaan.

5.2.2 Laiminlyonti

Laiminlyonti epéluottamuksen synnyttdjdnd ndyttdytyy analyysissa epdreiluutena ja
pettimisend. Laiminlyonti on toisen yksilon tavoitteiden, ajatusten tai ndkemysten
sivuuttamista sekd piittaamattomuutta osoitetusta luottamuksesta.

Epdireiluus 1lmenee tdssd tutkielmassa ennen kaikkea vilinpitiméttomyytend ja
tyotehtdvien jakautumisen epétasapainona, kuten vastaus “tydtehtdvien jakautumisen
epatasapaino” [J14] kertoo. Mikili tyontekijd kokee tulleensa laiminlyddyksi ja mieltda
kohdanneensa epéreilua kohtelua, voi koettu epdluottamus johtoa tai muuta tyoyhteisod
kohtaan kasvaa.

Tehtdavien epdtasaisesti jakautumisen lisdksi epdreiluus synnyttdd epéluottamusta
etityOossd. Epdreiluutta aiheuttaa vélinpitdmittomyys toista kohtaan. Kokemus
epéreiluudesta ja epireilusta kohtelusta on yksilon henkilokohtainen kokemus. Tdmén
analyysin perusteella johto ajattelee, ettd laiminlyomalla tyOtehtidvien tasaisen jakamisen
tai jakautumisen riski epdluottamuksen syntymiselle kasvaa. Johtajat kokevat, ettd toisen
thmisen tunteet huomiotta jattimiselld ja vélinpitdimattomyydelld kasvatetaan
epaluottamusta. “Silld on vissi ero, onko joku, vai kaikki etdnd. Olenko vain mini etiné tai
onko etidnd ldhelld kotona, vai toimistolla toisella mantereella. Etind, mutta my0s
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lahityossd voi olla esimerkiksi téydellistd vélinpitdméattomyyttd” [J2]. Edeltdvan
katkelman perusteella fyysisesti etddlld olo tyOntekijoistd saattaa vilittdd epareiluuden tai
vilinpitiméttomyyden signaaleja tyontekijoille.

Pettidminen epéluottamusta synnyttdvdnd ja luottamusta murentavana keinona esiintyy
aineistossa useaan kertaan. Tdssd analyysissa pettdmiselld tarkoitetaan eparehellisyytta,
tyontekijin tarpeiden laiminlyontid ja lupauksista piittaamattomuutta. Luottamuksen
pettimistd tapahtuu, mikéli johto ei hoida lupaamaansa tai aikatauluista poiketaan
jatkuvasti. Tdma osoittuu kohdissa “jos ei voi luottaa ettd pomo hoitaa lupaamansa asiat”
[J4] ja “epdluottamusta voi synnyttdd jatkuva sovituista asioista luistaminen tai
aikatauluista poikkeaminen” [J10]. Osa johtajista kokee, ettd katteettomia lupauksia olisi
syytd vélttdd juuri niiden epdluottamusta synnyttdvien taipumusten vuoksi. Analyysin
perusteella yksittdiset alkuperdisestd sopimuksesta poikkeavat aikataulut tai tehtdvit ei
vield valttimattd synnytd epidluottamusta. Tehtdvien ja sovittujen aikataulujen jatkuva
laiminlyonti kuitenkin tuottaa pettymyksid ja aiheuttaa epdluottamusta. Tdmd ilmenee
vastauksessa “ei kannata luvata mitddn, jos lupausta ei ole valmis sitten pitdimddn -
luottamusta on vaikeampi synnyttdd uudestaan, jos se on jo kerran menetetty” [J10].

5.2.3 Kontrollointi

Kontrollointia epédluottamuksen osoittamisen tai synnyttdmisen keinona néyttiytyy
vastauksissa seuraamisena ja varmisteluna. Johtajat kokevat, ettd tyontekijoiden tai
tyOtehtdvien suorittamisen seuranta ja turhan tiivis kyseleminen prosessien vaiheista
synnyttdd epidluottamusta etitydssd. Tyontekijoiden ollessa fyysisesti etdélld johdosta
uteleminen tai vahtiminen ovat timén analyysin perusteella niitd keinoja, jotka edistévit
epéluottamuksen kokemuksia tyOyhteisdssd. Katkelman “uskon ettd tyontekijoiden
vahtiminen ja liiallinen seuranta lisdd epéluottamusta” [J3] mukaan seuraamisella ja
varmistelulla synnytetdén etityon epdluottamusta. Jatkuva varmistelu, vahtiminen ja
“varpaille astuminen” néyttiytyy epduskona tyontekijan ammattitaitoa kohtaan.

5.2.4 Yksin jattiminen

Yksin jdttdminen rakentaa johtajien vastausten perusteella epidluottamusta etitydssd. Yksin
jattamiselld tarkoitetaan johdon tyontekijdlle osoittaman tuen puutetta. Yksin jattdmiselld
viitataan negatiivisessa mielessd joko litkaan luottamiseen ja tehtdvien pariin sysddmiseen
tai toisaalta piittaamattomuuteen.

Tuen puute herittdd epidluottamusta ja etddnnyttdd tyontekijoitd johdosta, kuten vastaus
“jos tyontekijoiden toiveita ei kuulla ja nithin ei sitten vastata” [J11] osoittaa. Tuen
saamisen tai tarjoamisen puute vaikuttaa vahvasti tyOntekijoiden kokemuksiin
epaluottamuksen syntymisestid etityOssd. EtdtyOssd tyontekijd on usein jo ndenndisesti
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yksin tai vdhintddn ilman tyokavereita ja johtoa omassa tilassa suorittamassa
tyotehtdvidén. Konkreettinen tyotehtidvien kanssa yksin jéttdminen vahvistaa kokemusta
tuen puutteesta ja synnyttidd epaluottamusta etdtyossa.

Siind missé litka varmistelu ja tarkistelu voivat aiheuttaa epaluottamuksen syntymisté, niin
voi toisaalta my0s seurannan puute. Kohta “erityisesti tydajan seurannan puute vaikuttaa
tyontekijoiden etddntymiseen - varmaan tdmé sitten synnyttié epédluottamusta ajan kanssa”
[J8] viittaa siithen, ettd tydajan seurannan puute sekd yksittéisille tyontekijoille kasautuvat
tehtdvat synnyttavit tyontekijoiden epiluottamusta johtoon. Tuen puutetta ilmentdd myos
toiveiden kuulemisen ja niihin vastaamisen puute. Mikali tyontekijd omatoimisesti pyytda
johdon tukea saamatta titi, tai johto itsessdén jattdad tarjoamatta apua voi epiluottamusta
syntyd herkemmin.

5.3 Epéluottamuksen ehkaisy etityossa

Tamaén tutkielman analyysin perusteella epdluottamusta voidaan johdon toimesta ehkéisti
yhteisollisyyden, vastuullisuuden ja inhimillisyyden avulla (ks. taulukko 4).

Taulukko 4. Epéluottamuksen ehkiisy etétyOssa.

Teemat pelkistetyisti Alakategoriat Ylikategoriat
ilmauksista
e Avoimuus ja Avoimuus Yhteisollisyys
lapindkyvyys

e Palautteen antaminen
ja vastaanottaminen

e Viestinndn madri Selkei viestinti
e Perustelu ja
aktiivisuus

e Tavoitettavuus

e Luvattujen asioiden Lupausten pitiminen Vastuullisuus
hoitaminen

e “Edestd johtaminen” | Esimerkillisyys
e Aloitteellisuus ja
systemaattisuus

e Toimivat tyokalut Tyovilineet
e Videoyhteys

e Kohtaamiseen Vastavuoroisuus Inhimillisyys
panostaminen

o Lihestyttivyys

e “Samalla viivalla”
oleminen

e Toiminnan
tarkoituksen-
mukaisuus
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Tilan antaminen Tuki
Lisnéolo
Ajan raivaaminen

Tavoitteissa
tukeminen

5.3.1 Yhteisollisyys

Yhteisollisyyden ja yhdessi ohjautuvuuden edistiminen johdon toimesta ehkiisee
tyontekijoiden kokeman epéluottamuksen syntymistd. Yhteisollisyys koostuu tdmén
tutkielman aineistossa avoimuudesta sekd selkedstd viestinnéstd. Yhteisollisyys ndyttiytyy
johtajien  puheissa  tyOyhteisobn ominaisuutena ja  erilaisina  toimintatapoina
epaluottamuksen syntymisen ehkdisemiseksi.

Vastausten “yritetddn lisdtd viestintdd ja perustella, perustella” [J1] sekd “pyrin tekemaidn
omasta toiminnastani jérjestelméllistd ja lapindkyvdd [J9] mukaan avoimuus ndyttiytyy
johtajien toiminnassa avoimena olemuksena ja ldpindkyvand kdyttdytymisend. Avoimuus
viestii rehellisyyttd ja ehkdisee epéluottamuksen syntymistd, kuten katkelma “on
mielekkddampdd sanoa, ettei jokin asia vilttimattd onnistu kuin luvata sen onnistuvan
100-prosenttisesti” [J17] osoittaa. Avoimuuden kautta voidaan selkeyttdd toiminnan
tarkoitusta ja tavoitteita sekd pitdd koko organisaatio tietoisena nykyisestd ja tulevasta.
Johtajat kokevat, ettd perustelu on keino ehkiistd tyontekijoiden kokemaa epdluottamusta

etdtydssi. Perustelemalla ylldpidetddn ldpindkyvaa ja avointa toimintaa.

Selked viestintd edesauttaa yhteisollisyyden rakentumista ja sitd kautta epdluottamuksen
pysyen tilanteen tasalla, palautetta antaen ja vastaanottaen” [J14] sekd “sddnnollinen
yhteinen yhteydenpito on tdrkedd” [J22] ilmentdvit selkedn viestinndn roolia
epaluottamuksen ehkiisyssd. Selked viestintd tarvitsee riittdvdn madrdn yhteydenottoja
riittdvan useasti. Sen lisdksi, ettd johto vilittdd tietoa ja informoi tyOntekijoitd, johtajat
my6s pyrkivdt tavoittamaan tietoa ja viestimddn aktiivisesti yhteisollisyyden
edistimiseksi. Johto lisdksi viestii tavoitettavuudestaan ja kertoo, kuinka on tavoitettavissa
informoimanaan aikana. Palautteen antamisella ja vastaanottamisella voidaan edesauttaa
epéluottamuksen ehkdisemistd sekd luottamuksellisen kulttuurin syntymistd. Selkedlld
viestinndlld ja kdyttdytymiselld sekd tiedon jakamiseen perustuvan organisaatiokulttuurin
luomisella palautetta on luonteva antaa ja vastaanottaa.

5.3.2 Vastuullisuus
Johdon vastuullisuus tyontekijéiden toiminnan edistimiseksi vaikuttaa myods kykyyn

ehkdistd epéluottamusta. Vastuullisuus ja vastuullinen toimintaa tarkoittaa lupausten
pitdmistd, esimerkillisyyttd sekd toimivien tyOkalujen hankkimista tyontekijoille. Johdon
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vastuullisuus epéluottamuksen ehkdisyn taustalla edellyttdd konkreettisia osoituksia
sovittujen asioiden noudattamisesta. Tdmén analyysin perusteella johtajat kokevat omista
lupauksista ja omasta vastuullisuudestaan kiinni pitdmisen tidrkednd epéluottamusta
ehkédisevind keinona etityossa.

Vastuullisena toimintana tydntekijoille osoitettujen [upausten pitdminen tarkoittaa
kdytdnnossd johdon lupaamien asioiden hoitamista midrdajassa ja ennalta sovitulla tavalla.
Katkelmat “sovittujen asioiden ja tehtdvien suorittamisella médrdajassa” [J9] sekd “titd
voi ehkiistd avoimesti sopimalla ja hoitamalla ne lupaamansa asiat, pienten asioiden
merkitys korostuu!” [J4] osoittavat, ettd lupausten pitdminen on keino osoittaa
vastuullisuutta ja sitd kautta ehkdistd epdluottamuksen syntymistd etétydssd. Johtajat
kokevat, ettd suurien asiakokonaisuuksien ohella on tirked pitdd myds pienemmisti
asioista ja lupauksista kiinni.

Johtajat voivat ehkiistd epdluottamuksen syntymistd etitdissd myOs esimerkillisyyden
avulla. Tdm& ilmenee muun muassa vastauksissa “olemalla hyvéd esimerkki” [J15] ja
“haluan olla esimerkillini mukana piivittdisessd johtamisessa myds etdnd” [J6].
Esimerkillisyys johdon toiminnassa tarkoittaa ennen kaikkea “edesti johtamista”. Edesté
johtamisen kautta tyontekijoille hahmottuu erddnlainen malli, jota pitkin kulkea.
Vastausten mukaan johtajat kokevat vastuullisina toimijoina velvollisuutta osoittaa
hyvaksyttavian toiminnan polkua. Erityisesti muutoksessa johdon esimerkillisyys korostuu,
silld johtajan aloitteellisuus ja systemaattinen tyoskentely muutoksessa hilventdvét
mahdollisuutta tuntea epéluottamusta.

Kohta “myds asianmukaisten tydvilineiden jarjestdminen tydntekijoiden kotiin on térked
huomion osoitus siitd, ettd tyot hoituvat sijainnista riippumatta” [J8] osoittaa, ettd on
johtajien vastuu hankkia asianmukaiset #yovdlineet etityon suorittamiseksi. Tamé ilmentda
vastuullisuutta ja toimii keinona ehkiistd epédluottamuksen syntymistd. Tydvilineet seka
niiden toimintakuntoisuus ja nykyaikaisuus vaikuttavat tdiden sujumiseen. Johto kokee,
ettd oikeilla vélineilld ja tyokaluilla voidaan ehkdistd epdluottamuksen syntymistd ja
kokemista etdtydssd. Analyysin mukaan vastuu tydvilineiden toimivuudesta ja téiden
hoitumisesta etdtydssi on ensisijaisesti organisaation johdolla.

Katkelman “piddn palavereissa aina videoyhteyden pailld” [J5] perusteella epdluottamusta
ehkdisee etdpalavereissa my0Os pdilld oleva toimiva videoyhteys. Vastauksista ei selvid
toivooko johto tyontekijoiden videoyhteyden olevan pdilld. Johtajien oman kameran
padlla olo kuitenkin on tdmén aineiston perusteella keino ehkéistd epidluottamusta.

5.3.3 Inhimillisyys

Inhimillisyys epaluottamuksen syntymista ehkdisevdnd  keinona  koostuu
vastavuoroisuudesta ja tuesta. Inhimillisyys on johdon osoittamaa ymmarrysti
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tyontekijoille. Analyysin perusteella johtajat pyrkivdt panostamaan erityisen paljon
inhimilliseen yhteisty6hon etétydssa.

Aineiston katkelmat “tdytyy l0ytyd aika ja inhimillisyys yhteistyohon” [J13] sekd “pyrin
olemaan helposti ldhestyttdva ja reilu tasapuolisesti - toisaalta se ei tarkoita siti, etteikod
joku ryhméstimme saisi joskus apua enemmén kuin joku toinen - 1dhtokohtaisesti kaikki
on kuitenkin samalla viivalla” [J11] osoittavat, ettd vastavuoroisuus johdon toimesta
inhimillisend kdytoksend tyontekijoitd kohtaan tarkoittaa samalla viivalla olemista. Talla
kuvataan samanarvoisuutta, joka vallitessaan ehkdisee epéluottamuksen syntymisté
etityOssd. Johtajat kokevat, ettd kohtaamisiin panostamalla voi viestid tyontekijélle
epéluottamusta ehkiisevid signaaleja. Lisdksi kanssakdynnin helpottaminen olemalla
tyontekijdd kohtaan helposti ldhestyttava edistdd titd tavoitetta. Kohdan “tydtehtdvien
tarkoituksenmukaisuus” [J14] mukaan tydtehtdvien tarkoituksenmukaisuus on johtajan
keino ehkiistd epdluottamuksen syntymistd. Tamid tukee toimintaa ja tekee siitd
helpommin havaittavaa, ymmarrettdvad sekd inhimillista.

Tuen osoittaminen etity0ssd on analyysin perusteella erittdin tirked keino
epéluottamuksen ehkéisemiseksi. Kuten lainaukset “yritetddn ehtid olemaan ldsnd ja
kuulemassa fiiliksid” [J1] ja “epdluottamusta voi ehkédistd antamalla tilaa ja tukemalla
tavoitteissa” [J19] osoittavat, tukea ja ymmarrystd voi tarjota tyontekijille antamalla télle
tilaa tyOnsd suorittamiseksi. Tukea voi osoittaa liséksi raivaamalla aikaa sekd olemalla
lasnd niissd hetkissd, joissa tyontekijd tarvitsee tukea. Myos johdon konkreettiset
toimenpiteet  tavoitteissa  tukemiseksi  vaikuttavat  tyontekijoiden  kokemuksiin
epaluottamuksesta tai luottamuksesta etity0ssa.

5.4 Luottamuksen rakentamisen keinot etityossi

Tdmén analyysin perusteella johtajien luottamuksen rakentamisen konkreettisia keinoja
ovat vuorovaikutuksen mahdollistaminen, rakenteiden luonti sekd inhimillisyyden
rakentaminen (ks. taulukko 5).

Taulukko 5. Luottamuksen rakentamisen keinot etitydssa.

Teema pelkistetyisti Alakategoriat Ylikategoriat
ilmauksista
e Kahdenkeskiset Yhteydenpito Vuorovaikutuksen
keskustelut mahdollistaminen
e Tiimien yhteiset
kohtaamiset

e Tarkoituksenmukaine
n viestintd

e Tiedonkulun
varmistaminen

e  Suora ja kohdennettu
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positiivinen palaute

e Tavoitettavuus
e  Yhteinen Osallistaminen
paitdksenteko
e Kuulumisten ja
mielipiteiden
kysyminen
e Kysymysten
mahdollistaminen
e  Yhteisten Avoimuus
viestintdjérjestelmien
avoimuus
e Ajankohtainen ja
véliton tiedottaminen
e Piitdsten perustelu
e Kaksisuuntainen
palaute
e  Kahvipdyta- Vapaamuotoisuus
keskustelut
e Hiljaisen tiedon
jakaminen
e Rutiinit ja sopimukset | Vastuu Rakenteiden luonti
e Aikataulut
e Todistustaakka
e Ongelmien késittely
e Toimivat tyokalutja | Tyovilineet ja ympiristo
jérjestelmait
e Teknisen tuen
saatavuus ja kdyton
opastus
e Materiaalinen
ajantasaisuus ja
saatavuus
e Tyorauha
e Sidnndllinen ja Saannollisyys
kohdennettu viestinta
e lonl kohtaamiset
e Palaverit ja
kokoukset
e Tyo6n yhdessd Tyon jirjestiminen
suunnittelu
e Pelisddnnot ja
tavoitteenmaéadrittely

60



e Dokumentaatio

e Techtivénjako ja
suunnitelmallisuus

e Tilannekatsaukset ja
raportointi

Oikeudenmukaisuus Ymmiirtiminen Inhimillisyyden rakentaminen
Thmisten lukeminen
Asioiden riitely
Vaidrinymmarrysten
ehkdisy

o Lihestyttivyys ja Auttaminen ja avun
lasndolo tarjoaminen

e Ty0ssd jaksamisen
tukeminen ja
tydhyvinvointiin
satsaaminen

e Joustokeinojen
tarjoaminen

e  Vastuun antaminen Vapauden antaminen

e Toimintavapaus

e Itsendinen
paitosvalta

® Vapaa-ajan Henkilokohtaisuus
tunnustaminen

e Tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittaminen

e Kohtaaminen
yksilona

5.4.1 Vuorovaikutuksen mahdollistaminen

Vuorovaikutuksen — mahdollistaminen  koostuu  yhteydenpidosta, osallistamisesta,
avoimuudesta sekd vapaamuotoisuudesta. Ndmi tekijdt johdon konkreettisina keinoina
edistdd luottamuksen rakentumista viittaavat johdon aktiivisuuteen viestinndssd seké
kanssakdymisessd tyontekijoiden ja tiimien kanssa.

Vastaukset “selkedlld viestinndlld” [J2], “etdnd on varmistettava, ettd tieto kulkee” [J18] ja
“viestin suoraan ja kohdennan positiivista palautetta” [J20] osoittavat, ettd
vhteydenpidossa korostuu johdon selked, kohdennettu sekd sddnnollinen viestintd ja
vuorovaikutus. Johto sekd mahdollistaa vuorovaikutustilanteita tyontekijoille ja tiimeille
ettd osallistuu niihin itse. Etdjohtamisessa haasteena ndyttdytyy tiedonkulku oikeita
kanavia pitkin. Tarkoituksenmukaisella viestinndlld ja viestin sisdllon varmistamisella
johto edesauttaa luottamuksen rakentumista. Yhteydenpito sisdltdd informaation siirron
lisdksi kahdenkeskeisid keskusteluita johdon ja tyontekijan vélilld. Lisdksi palautteen
antaminen ja kehujen kohdentaminen tyontekijélle edistdvdt vastausten perusteella
luottamuksen rakentumista.
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Kuten aineistokatkelmissa “olen tyoOntekijoiden tavoitettavissa” [J9] sekd “vaikka
kasvokkainen tapaaminen kollegoiden kanssa ei olekaan mahdollista, jéirjestimme
verkossa yhteisid kohtaamishetkid - esimiehet voivat halutessaan osallistua kohtaamisiin”
[J8] kerrotaan, johtajat myos viestivit tyontekijoille olevansa tavoitettavissa rakentaakseen
luottamusta tyontekijoihin etdtyOssd. Tyontekijét tietdvat, milloin yhteydenpito johdon
kanssa on mahdollista, ja milloin puolestaan ei. Johtajat kokevat timin edesauttavan
luottamuksen rakentumista, silld tyontekija ei koe tulleensa epdhuomioiduksi tietdessadn
yhteydenpidon mahdollisuuksista.

Vastaukset “muutoksessa on hyvi kuulla myds tiimin mielipiteitda” [J10], “pyrin olemaan
kiinnostunut tyontekijoiden mielipiteistdi ja ndkemyksistd asioihin” [J15] sekd
“pitkdjénteisistd tulevaisuuden suunnitelmista puhumalla yhdessd” [J16] viestivit, ettd
osallistaminen luottamuksen rakentamisen konkreettisena keinona tarkoittaa ennen
kaikkea tyontekijéiden huomioon ottamista pédétdsten tekemisen yhteydessd. Vastausten
perusteella osallistava péddtoksenteko korostuu erityisesti muutosten ja uudistusten
yhteydessd. Analyysin avulla ei selvid rakentaako johto luottamusta osallistamalla kaikkia
tyontekijoitd yksittdin vai kokonaisia tiimejd kerralla. Johtajat kuitenkin pyrkivét
osallistamaan niitd tyontekijoitd, joita padtokset 1dhtokohtaisesti koskevat.

Katkelmien “osallisuuden ja yhteisen péitoksenteon kautta - jos varsinaisia lopullisia
pddtoksid ei ole mahdollista tehdd yhdessd tyOntekijoiden kanssa, heitd véhintddnkin
kuunnellaan” [J20] sekd “keskustelemalla avoimesti, antamalla riittivésti mahdollisuuksia
kysymyksille” [J12] mukaan johto pyrkii toiminnassaan myds mahdollistamaan
tyontekijoille tilaa esittdd kysymyksid. Aidot vapaan keskustelun asetelmat mahdollistavat
tyontekijoiden mielipiteiden huomiointia kdytdnndssd. Tamén kyselyn vastaajien mukaan
tyontekijéiden mahdollisuus kysyd johdolta ja vuorovaikuttaa sitd kautta toimii keinona
luottamuksen rakentamiseksi etdtydssa.

Vastauksen “avoimuus on ensisijaisen tirkedd - kaikki mahdolliset listat ja kalenterit ovat
avoimia ja niihin pddsee kuka tahansa meistd katsomaan, missd vaiheessa mikdkin tyo on
tai mité tyotehtavid kukin tekee” [J4] perusteella konkreettisina avoimuuden toimenpiteini
johto voi asettaa yhteiset viestintdjdrjestelmét, kalenterit ja tietokannat kaikkien
tyOyhteison jasenten ndhtiville ja helposti saataville. Avoimuus inhimillisyyden taustalla
on ennen kaikkea johdon toimenpiteiden ja kayttdytymisen ldpindkyvyyttd koko
organisaatiolle sen jdsenten asemasta riippumatta.

Kohdissa “piddn tyontekijit ajan tasalla johtoryhmén ja tiiminvetdjien padtoksistd -
lahtokohtaisesti emme tee kovinkaan monia pddtoksid suljettujen ovien takana” [J9] sekd
“edellytys on, ettd jokaisella on tietoa ja jokainen jakaa sitd” [J18] viestitddn, ettd etityOssd
luottamusta rakennetaan tiedon avoimuuden, jakamisen ja saatavuuden lisdksi avoimella
padtoksenteolla. Johtajat kokevat, ettd pddtdsten perustelemisen sekd péaatoksistd
oikea-aikaisesti ja kohdennetusti tiedottamisen kautta voidaan etdty0ssd rakentaa
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luottamusta tyontekijéihin.  Vuorovaikutuksen mahdollistamisen keinona avoimuus
edellyttdd kaksisuuntaisuutta. Vastausten perusteella palautteen antaminen seké
vastaanottaminen edistdvat avoimuutta ja luottamusta seka yllépitdvat niitd.

Vapaamuotoisuus ~ vuorovaikutuksen = mahdollistajana  sekd  keinona  parantaa
vuorovaikutuksen sujuvuutta edistdd tdmén analyysin perusteella my0ds luottamuksen
rakentumista. Vastauksista “piddn huolta, ettd ehtisimme keskustelemaan myds tiukan
asian lisdksi muustakin -- tillaisella "tuttuudella" ja kahvipdytikeskusteluita korvaavalla
jutustelulla pysymme toinen toisemme mielissé tuttuina ja sitd myoten luotettavina” [J5] ja
“hiljainen tieto mielestdni edistdd luottamuksellisuutta” [J18] on péadteltdvissad, ettd
tyOyhteisossd johto voi ilmentdéd ilmapiirin ja vuorovaikutuksen vapaamuotoisuutta ja
titen rakentaa luottamusta vuorovaikutuksen mahdollistamisen tai helpottamisen kautta.
Johtajat rakentavat luottamusta jirjestimélld vapaamuotoisia kahvipOytidkeskusteluja
ennen virallisten palaverien tai kokouksien aloittamista. Etenkin etdtydssd kasvokkaisen
kohtaamisen ollessa puutteellista arkisten vapaamuotoisten kéytdntGjen jatkaminen
etiyhteyksien vilitykselld ylldpitdd rakentunutta luottamista ja rakentaa sitd yhi.
Analyysin mukaan johtajat pyrkivit levittimiidn tyOyhteisdssddn hiljaista tietoa.
Vapaamuotoisen kohtaamisen kautta palavereissa sekd muissa tyontekijoiden vélisissé
tapaamisissa voidaan vilittda tyotehtdvien ulkopuolista, mutta luottamuksen rakentumisen
kannalta merkittdvaa hiljaista tietoa.

5.4.2 Rakenteiden luonti

Rakenteiden Iuonti johdon keinona rakentaa luottamusta etdtyOssd sisdltdd vastuun,
tyovilineet ja ympdriston, sddnnollisyyden sekd tyon jérjestaimisen. Rakenteet sisdltdvit
prosessien ja kulttuurin luomisen, sdilyttimisen ja vahvistamisen toimenpiteitd
luottamuksen rakentamiseksi.

Vastuu tarkoittaa johtajien omasta toiminnasta ja kiyttdytymisestd sekd tyOyhteison
toimintaperiaatteista  kiinnipitdmistd. Johtajat pyrkivit toimimaan vastuullisesti
tyontekijoiden ja koko organisaation hyviksi rakentaakseen luottamusta etdtydssa.
Vastuullisen toiminnan kautta johto osoittaa tyontekijoille luottamuksellisuutta omassa
toiminnassaan ja rakentaa samalla luottamusta tyontekijoihin.

Katkelmat “Ajanhallinnalla” [J21], “rutiineista ja sovituista kdytdnndistd on pidetty
kiinni, vaikka ollaan etdnd” [J1] sekd “erilaisten kdytdnnon jérjestelyiden toteuttaminen
aikataulussa toivottavasti viestii siitd, ettd olemme kaikki osa samaa yhteisdd ja sovitusta
on pidettdvd jokaisen kiinni” [J16] ilmentdvéat, ettd vastuu sisédltdd organisaatiossa
noudatettavista rutiineista kiinni pitdmistd myo0s etityossd. Etdtydssd rutiinit, niin
sanotusta “normaalista” kiinni pitiminen korostuu johtajien ajatuksissa. Solmitut sdannét
ja laaditut sopimukset ovat tehty tyontekijoiden liséksi johdon noudatettaviksi.
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etdtydssd eri sddnnodsten noudattamiseen. Vastuullisina toimijoina johtajat myds solmivat
oman ja muiden tyon kannalta merkityksellisid sopimuksia edistddkseen luottamuksen
rakentumista etitydssd. Aikataulujen noudattaminen ja tehtdvien toteuttaminen
médrdajassa kuuluvat johdon vastuulle. Ottamalla vastuun lupaamistaan aikatauluista
johtajat voivat osoittaa tyontekijdille luottamuksellisuutta.

Vastaukset “en my0skddn lakaise mahdollisia ongelmia maton alle, vaan pyrin kohtaamaan
ne mahdollisuuksien mukaan” [J19] ja “vastaamalla kysymyksiin riittdvin perusteellisesti
ja mikéli en osaa antaa vastauksia selvittdmailld ne” [J12] osoittavat, ettd vastuun ottamisen
lisdksi johtajat kokevat olevansa velvollisia kantamaan vastuunsa tyontekij6itd ja muuta
organisaatiota kohtaan. Analyysin perusteella johtajat rakentavat luottamusta etdtydssé
perustelemalla tekemid pddtoksiddn ja valintojaan. Johtajat kokevat olevansa vastuussa
paitosten oikeudellisuuden todentamisessa ja niiden jalkauttamisessa tyOyhteisoon.
Johtajat myds ajattelevat rakentavansa luottamusta seistessddn perustellusti tehtyjen
padtoksen takana kantaen néin vastuuta toiminnastaan.

Vastuuta voidaan ottaa ja osoittaa myOs mahdollisissa tyOyhteison haastetilanteessa.
Johtajat kokevat voivansa viestid tyontekijdille luottamusta kisittelemilld asiallisesti
organisaation sisdiset tai tyontekijoiden véliset pulmat. Etity0ssd ja erityisesti etdtyon
ollessa uutta johtajat kokevat kyvylld ja keinoilla ratkaista ongelmia olevan suuri merkitys
tyontekijoiden kokemaan luottamukseen.

Tyovilineet ja ympdristé kuuluvat osaksi rakenteiden luontia etityon luottamuksen
rakentamisessa. Tyovilineilld tarkoitetaan sekd konkreettisia tydkaluja ja jarjestelmié tyon
tekemisen mahdollistamiseksi ettd niitd puitteita, joissa tyOtd tehdddn etdni. Kohtien
“my0s asianmukaisten tydvélineiden jérjestdiminen tyontekijéiden kotiin on tédrked
huomion osoitus siitd, ettd tyot hoituvat sijainnista riippumatta” [J8] ja “tarpeelliset,
ajanmukaiset ja toimivat tyovilineet, niiden huollon ja kdyttdonoton opastus -- teknisen
tuen saatavuus matalalla kynnykselld” [J14] perusteella voidaan todeta, ettd johtajat
rakentavat luottamusta etityOssd varmistamalla tyOntekijoilleen toimivat tydkalut ja
-jarjestelmét. Lisdksi epdvarmuutta poistaa ja luottamusta rakentaa teknisen tuen sekd
tyovilineiden huollon saatavuus mahdollisissa ongelmatilanteissa.  Vastauksen
“materiaalien sisdltd ja saatavuus on varmistettava ennalta -- sitd ei ole yhtd luonnollista
tdydennelld etdpalaverissa asiakkaan kanssa kuin livend toimistolla™ [J8] perusteella johto
lisdksi varmistaa tyOntekijoiden kiyttdmdn materiaalin ajantasaisuuden ja saatavuuden
ennalta, jotta tyontekijoiden toiminta etitydssd on sujuvaa.

Vastaus “etdtydssd olen kiinnostunut, ettd tyontekijdlla on tarvittavat fyysiset
mahdollisuudet ja fasiliteetit tyonsd suorittamiseen” [J19] kertoo, ettd johtajat rakentavat
luottamusta myos johtajien mahdollisuuksilla vaikuttaa tyon jarjestimiseen siten, ettéd
vallitsee tyorauha. TyOympériston merkittdvyys tyonteon sujumisen kannalta on etétydssa
suuri. Kohta “samaa kuin 14hity0ssd: annetaan tyorauha” [J2] kertoo, ettd johtajat pyrkivét
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rakentamaan tyontekijoilleen tydrauhan, aivan kuten livena tehtidvéssa tyossa.

Tyovilineistd ja -ympdristostd huolehtimisen lisdksi #yon jdrjestimiselld johto luo
organisaatiothin rakenteita ja sitd kautta luottamusta. Vastaukset “ty0n suunnittelu ja
yhdessd ohjautuva vastuu Teamsin plannerin avulla on koettu hyvéksi” [J1], “yhteisilla
pelisdannoilla” [J2] sekd “henkilokohtaisissa muutoksissa, esim. uuden tyontekijdn
perehdyttdmisessd ldhiesimiesten nimedmiselld, tavoitteenmadrittelylla” [J21] ilmentévit,
ettd tyon jdrjestiminen tarkoittaa tdssd analyysissa tyon yhdessd suunnittelua,
pelisdantdjen luomista ja tavoitteenmadrittelyd yhdessd tyontekijoiden tai tiimien kanssa.
Organisaatioon luodaan rakenteita tyon jirjestimisen ja suunnittelun kautta. Tatd
suunnittelua johtajat tekevit etdtydssd yhdessd tyontekijoiden kanssa rakentaakseen
luottamusta heihin. Luottamusta rakennetaan johtajien toimesta myds maérittdméalld
yhteisid pelisdéntdjd sekd tyon ja tulevaisuuden tavoitteita yhdessd tyontekijéiden kanssa.
Johtajat kokevat, ettd yhteinen tavoite ja sen madrittiminen sekd edellyttavét ettd
rakentavat luottamusta. Katkelman “selked tehtidvinjako ja itseohjautuvuus vastuualueiden

hoitamalla tyolle rakenteet tehtdvénjaon ja suunnitelmallisen toiminnan myota.

Kuten kohta “sovitut asiat dokumentoimme entistikin tarkemmin” [J5] osoittaa, johtajat
pyrkivdt erityisesti etitydssd myds dokumentaation kautta luomaan rakenteita ja
kirjallisesti ylhdilld, ja ne on ndin mahdollista tarkistaa myohemmin. Liséksi johtajat
haluavat luoda rakenteita ja rakentaa luottamusta jérjestelmallisten tilannekatsauksien ja
tyontekijoiltd saatavan raportoinnin kautta. Tamé ilmenee katkelmassa “pyydén
tilannekatsauksia ja ylldpidéan raportointijarjestelmaa” [J6].

Kuten kohdissa “olemme lanseeranneet sddnnolliset aamukahvit tiimeihin -- viestinnin on
pyrin olemaan vuorovaikutuksessa pdivittdin heiddn kanssaan” [J9] perustellaan,
sddannollisyys johdon toiminnassa rakenteiden luomiseksi toimii keinona rakentaa
Johtajat kuitenkin ajattelevat, ettd erilaisten sddnnoéllisten toimenpiteiden kautta voi
rakentaa luottamusta etitydssd. Sddnnollistd toimintaa voi olla muun muassa viestinti,
palaverit tai kokoukset. Johtajat ajattelevat myos suoran kahdenkeskisen yhteydenpidon
rakentavan luottamusta johdon ja tyontekijdn viélille. Tallaiset lonl-tapaamiset eivét
analyysin perusteella vield itsessddn liity rakenteiden luonnin kautta luottamuksen
rakentamiseen. Sen sijaan juuri sddnnollisyys tapaamisissa ja siitd syntyvd tyOntekijén
kyky ennakoida edistda luottamusta.

5.4.3 Inhimillisyyden rakentaminen

Inhimillisyyden  rakentaminen koostuu ymmartdmisestd, auttamisesta ja avun
tarjoamisesta, ~ vapauden antamisesta sekd henkilokohtaisuudesta. Inhimillisyyden
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rakentaminen organisaatioon ja sen jiasenten vilille on johdon konkreettinen keino luoda ja
osoittaa luottamusta etity0ssd. Kategoria koostuu johdon toimintatavoista luoda
ympdérilleen inhimillisyyttd ja johtaa ihmisten vilistd kanssakdymista.

ymmdrtdmisen avulla. Ymmartdmiselld johto osoittaa havaitsevansa tyontekijoiden
toimintaa ja ajattelua tyOyhteisdssd. Ymmartdminen on pelkén havaitsemisen lisdksi niitd
toimintoja, jotka osoittavat, ettd johto todella ymmaértdd ja hyodyntdd organisaatiossa
tyontekijoiden inhimillisid ajatuksia ja toiveita.

Kohdissa “yritdn olla oikeudenmukainen ja aito” [J15] sekd “pyrin ehkdiseméédn
vadrinymmarrysten syntymistd” [J19] osoitetaan, ettd johtajat haluavat ymmértaa
tyontekijoitd rakentaakseen inhimillisyyttd ja sitd kautta luottamusta etityOssa.
Ymmirtdmistd osoitetaan muun muassa oikeudenmukaisuuden viestimiselld tyoyhteisossé.
Johtajat pyrkivét itse toimimaan oikeudenmukaisuuden toimintaperiaatteita noudattaen ja
talld itsessddn viestivit ymmairtdmisen ja tasapuolisuuden kulttuurista tyOyhteisdssa.
Oikeudenmukaisuus on analyysin perusteella myods kykyd olla aito ja tulkita
tyontekijoiden ldhtokohtia ja pddméadrid. Toimiessaan oikeudenmukaisesti johtajat
ilmentdvit myds toiminnan ennakoitavuutta ja  tasapuolisuutta luottamuksen
rakentamiseksi etdtyOssa.

Kuten katkelma “térkeintd on osata lukea ja johtaa ithmisid, ei vain asioita” [J11] ilmentda,
osa inhimillisyyden rakentamista ja ymmartidvaa kulttuuria on johdon kyky lukea ihmisié.
Analyysin  perusteella johtajat puhuvat luottamuksen rakentamisen yhteydessa
tyontekijoistd ymmartdvadn sdvyyn. Asioista, rakenteista ja jirjestyksestd puhuttaessa
puolestaan korostuu jdrjestelmillinen ja suorittava ote tarttua asioihin. Puhuessaan
thmisten lukutaidosta johto osoittaa syvad ymmarrysté tyontekijoitd kohtaan. Halu oivaltaa
ihmisten perimmaisid ajatuksia ja tunteita toimii johtajien keinona rakentaa luottamusta
etiatyossd. Ymmartdmiseen inhimillisyyden taustalla kuuluu myd0s taito riidelld asioiden,
eikd ihmisten kesken. Tama ilmenee katkelmassa “pyrimme siihen, ettd meilld riitelee
asiat eivdtkd ihmiset” [J11]. Kun johtajat ymmértdvét asioiden ristiriidan olevan
mahdollinen haaste, samalla ymmarretddn siirtdd sivuun inhimilliset tunteet ja
arvoristiriidat, jotta ne eivit asetu tyontekijoiden keskindisen ymmaértamisen tielle.

My®0s auttaminen ja avun tarjoaminen ovat vastausten perusteella johdon keinoja rakentaa
luottamusta etitydssd. Tarjoamalla konkreettisia keinoja tyon jérjestdmiseksi johtajat
osoittavat luottamusta tyontekijoihin. Konkreettisten keinojen lisdksi my0s johtajien
osoitus avun antamisesta sitd mahdollisesti tarvitseville rakentaa luottamusta etityossa.
Tyontekijoiden auttaminen johdon konkreettisena luottamuksen rakentamisen keinona
liittyy téssd analyysissa tyon priorisointiin ja tdiden yhdessd jérjestdmiseen, kuten
katkelma “autan tyon priorisoinnissa etityokalujen avulla -- tydssdjaksamisen tukeminen,
satsaamme tyShyvinvointiin jne jne” [J1] osoittaa. Johtajat viestivdt inhimillisyyttéd
tyontekijoille ja luovat inhimillistd organisaatiokulttuuria tarjoamalla konkreettisia
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apukeinoja. Avun antaminen ndyttiytyy myo0s joustokeinojen tarjoamisella. Johtajat
antavat tyontekijoille mahdollisuuden joustaa oman tyon jirjestimisessa.

Johtajat osoittavat myo0s itse inhimillisyyttd tyontekijoitd kohtaan olemalla tarvitseville
lahestyttdva ja ldsnd. Tdméd ilmenee kohdissa “haluan olla helppo ldhestyttivi, jolloin
tunne yhteydenpidosta tulee vaivatonta -- kunnioitus kaikkia ideoita kohtaan” [J13],
“haluan viesittdd matalalla kynnykselld olevani 1dsnd” [J19] sekd “teamsin chattiin voi
laittaa viestid hyvin matalalla kynnykselld” [J5].

Vapauden antaminen tyontekijoille on timéan analyysin perusteella tirked johdon keino
osoittaa tyOntekijoille luottamusta etitydssd. Vapauden antamisessa korostuu
tyontekijoiden mahdollisuus hyddyntdd omaa inhimillistd ajattelua tyonséd suorittamiseksi
ja jarjestamiseksi. Antamalla vapautta johtajat luottavat tdiden ja tehtdvien hoitamiseen.
Kohta “antamalla tyontekijoille mahdollisuuden luoda toimintatapoja itsendisesti” [J4]
kertoo, ettd sallimalla itsendisen ja autonomisen tydntekijdn toimintavapauden etdtyOssi
johtajat rakentavat luottamusta mahdollistamalla vapaan toiminnan ja luottamalla myos
omia vastuutehtdvid varsinaisen opetustydon ulkopuolelta, konkreettisesti ihan vaikka
jonkin hankinnan tekeminen tai kurssisisdllon osan luominen” [J4] sekd ‘“annan
tyontekijoiden toimia vapaasti vastuualueiden sisdlld” [J6] osoittavat, johto antaa
tyontekijoilleen erilaisia toimintavapauksia, uusia hoidettavia tyokokonaisuuksia sekd
vastuualueita osoituksena luottamuksesta. Etdtydssd, jossa tyon valvominen on erilaista tai
puuttuu jopa kokonaan, vapauden antamisen merkitys korostuu tyontekijoiden kantaessa
vastuuta tyostaan.

Inhimillisyyden rakentamiseen liittyy my0s henkilokohtaisuuden ilmentdminen.
Osoittamalla johdon ja tyontekijoiden vélistd sekd koko organisaation poikkileikkaavaa
tyontekijoiden henkilokohtaisen eldmén tunnustamista johto rakentaa konkreettisesti
luottamusta etdtydssd. Henkilokohtaisuus ja sen hyviksyminen tyOyhteisdssd toimii
johtajien konkreettisena keinona osoittaa luottamuksellisuutta tyontekijoihin etitydssa.

[J4]): Meilld on tiimin kanssa pari kertaa kuussa virallinen tiimipalaveri, joka aloitetaan
aina kuulumiskierroksella kiireestd piittaamatta. Yleensd palaveri sujuu silloin muuten
sutiakammin, kun kaikki ovat jo saaneet kielenkantansa heltymddn. Kahdenkeskisissd
keskusteluissa yritdn aina muistaa kertoa jotain omasta henkilékohtaisesta eldmdstini
(ihan vaikka mitd soin lounaaksi), jotta osoitan ettd henkilokohtaisesta eldmdstd
puhuminen on suotavaa. Kun tapaamme kasvokkain (eri ihmisten kanssa
kerran-muutaman kerran kuussa), kdytdmme runsaasti aikaa kahvitteluun ja kuulumisten
vaihtamiseen.

Y1l oleva sitaatti [J4] osoittaa johtajien pyrkivin ndyttdmaan, ettd jokaisen tyontekijan ja
ennen kaikkea yksilon henkilokohtainen eldmé on normaalia ja hyvéksyttivad, eikd sitd
pitéisi sulkea pois keskusteluista. Johtajat pyrkivét osoittamaan omilla esimerkeilldédn ja
kokemuksillaan tyontekijdille vapaa-ajan ja arjen kuuluvan osaksi normaalia elaméa.
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Katkelma “monella tyontekijdlld on meidén organisaatiossa lapsia - meille on térkedd, ettd
tyontekijimme saavat toki hoidettua tyonsd, mutta my0s toimimaan vapaa-ajalla --
varsinkin nyt koronan myo6td henkilokohtaiset kuulumiset on kiva kysyd ainakin
viikoittain” [J10] osoittaa, ettd johtajat pyrkivdat kohtaamaan osoittamaan luottamusta
kohtaamalla tyontekijat yksiloind. Johtajat kertovat tyontekijoiden jakavan kokemuksiaan
vapaa-ajalta. Osa johtajista kertoo saavansa kuvia tyontekijoiden lapsista ja omaehtoisia
tekstiviestejd kuulumisista pidempien poissaolojen aikana. Katkelmassa “miten voimme
parhaalla mahdollisella tavalla yhdistdd kolmivuorotydn ja henkilokohtaisen eldméin” [J3]
ilmennetiin selvésti, miten etdtydssd johtajien luottamuksen rakentamisessa korostuu
vapaa-ajan ja tyon sovittamisen pyrkimykset.

Vapaa-ajasta ja henkilokohtaisista asioista halutaan keskustella ennen varsinaiseen tyohon
siirtymisti etdty0ssd, jossa kohtaaminen muuten voi olla vihdisempéé. Kuten kohta “olen
yrittdnyt sanoa, ettd kodin danet (lapset kissat koirat puolisot) palaverien aikana ovat jees
ja tervetulleita -- avaan itse joskus omaa tilannettani, se auttaa joitakin puhumaan myds
omista haasteistaan” [J1] osoittaa, henkilokohtainen eldmd hyvéksytddn ja se myos
asetetaan johtajien toimesta niin tirkeéksi osaksi yksilod, ettd tyontekijan vapaa-aika ja tyd
halutaan parhaalla tyon sallimalla tavalla saada yhteensovitetuksi.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tamaén tutkielman péddtavoitteena tutkin, milld konkreettisilla keinoilla johto rakentaa
mitd luottamus ja epdluottamus etdtyOssé tarkoittavat. Liséksi tavoitteenani oli tarkastella
my0s milld keinoilla johtajat pyrkivét ehkdisemédn epédluottamuksen syntymistd. Nama
luottamusta ja epéluottamusta hahmottavat tarkastelut auttoivat tarkentamaan kuvaa
keinoista rakentaa luottamusta etdtyOssd. Tassd luvussa esitdn tdmidn tutkielman
johtopaitokset. Esitdn ensin tirkeimpid tuloksia luottamuksen késityksesti ja pohdin miten
tulokset ovat linjassa aiemman tutkimuksen kanssa. Tadmén jilkeen pohdin
epéluottamuksen syntymistd ja ehkiisyid etitydssd johdon ndkdkulmasta. Lopuksi siirryn
tutkielman keskioon tarkastelemaan luottamuksen rakentamisen konkreettisia keinoja
ailemman tutkimuksen sekd LMX-teorian avulla.

6.1 Luottamus on kykyé vuorovaikuttaa ja ennakoida

Tulokset osoittavat, ettd luottamus etdtydssd koostuu yhteisollisestéd ja vuorovaikutteisesta
tiedon ja kokemusten jakamisesta, toisten tarpeet ja ominaisuudet huomioivasta
vastavuoroisuudesta,  kyvystd  ennakoida  toimintaa  sekd  vastuuntuntoisesta
velvollisuudesta toimia oikein. Luottamus on joukko yksildiden tunteita, ajatuksia ja
kokemuksia siitd mitd luottamus on. Néitd kokemuksia ei voi vélttdmattd ulkoa kéisin
havaita. Koska tunne on usein alitajunnasta kumpuava kokemus jostakin ihmisestd tai
tilanteesta, sitd ei voi pakottaa ulkopuolelta.

Luottamuksen ilmentyminen etéitydssd johtajien ndkokulmasta oli tdrked tunnistaa, silld
luottamus itsessddn vaikuttaa tiedonsiirtoon, vastavuoroisuuteen sekd kompleksisen tiedon
jakamiseen (ks. Chowdhury 2005; Levin & Cross 2004; Kettunen & Kalliomaa 2013).
Luottamus etitydssd nayttdytyy kahtena eri késityksend. Johtajat kokevat luottamuksen
yhtééltd olevan ldhtokohtainen edellytys vastavuoroisen yhteistyon rakentamiseksi seka
toisaalta keino luoda yhteisollisyyttd ja ylldpitdd suhteita. Kukin vastaus luottamuksesta
sisdlsi samanaikaisesti nditd molempia luottamuksen ominaisuuksia. Johtajat vaativat
luottamusta suhteiden ja yhteistydon synnyttdmiseksi. Yhdessd kokemisen ja tiedon
jakamisen kautta luottamuksellisuutta etdtyossd voidaan samalla osoittaa ja ylldpitda.

Tulokset osoittavat, ettd luottamus luo positiivista riippuvuutta toisiin tydyhteison
jaseniin. Myo0s aiemmissa tarkasteluissa luottamus on ndhty osapuolten vélisend
riippuvuutena ja hyvéksikdyttimattomyytend (Kettunen & Kalliomaa 2013). Luottamus
toimii liimana ja eteenpdin puskevana voimana yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen
onnistumisen taustalla. Sama liima luo tiimihenked ja syvempdid yhteyttd etdtyOssa.
Luottamus on lisdksi uskallusta ja halua viestid tyontekijoiden, tiimien ja johdon vililld eri
kanavissa. Luottamuksellisessa tilassa kuunnellaan ja tullaan kuulluksi. Luottamus on
arvostusta, rehellisyyttd ja tasa-arvoisuutta. MyOs Harisalon ja Miettisen (2010, 34)
tutkimuksen mukaan johdon toiminnassa luottamuksen rakentamiseksi painottuu
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arvostaminen, kehittiminen ja yhteisollisyyden ylldpitiminen. Luottamukseen perustuva
johtaminen edellyttdd tdmén tutkielman tuloksiin pohjaten jo ldhtdkohtaisesti johdon ja
tyontekijoiden vilistd arvostusta ja luottamusta.

Luottamus etitydssd on odotusta muiden osapuolten toiminnasta tulevaisuudessa.
Yhteistyo tai yhteisollisyys eivét ole mahdollisia ilman luottamusta. Tulokset osoittavat,
ettd luottamus ndhdddn tulevaisuuden pelon vastakohtana. Luottamus ja ldpindkyva
toiminta etdtyossd mahdollistavat kayttdytymisen ennakoitavuuden. Lisdksi etityon
luottamus mahdollistaa uskon toisiin ihmisiin ja tulevaisuuteen. Vastaavia tuloksia on
16ydetty myos aiemmin luottamuksen ja etityon tutkimuksessa (Ilmonen & Jokinen 2002,
14-15; Ikonen 2013, 23; Blomqvist ym. 1997, 283). Luottamus on kokonaisvaltainen
keino hallita ja ennustaa riskien ympdrdivdd eldmdd (Luhmann 1988; Harisalo &
Miettinen 2010, 24; Ferrazzi 2014).

Luottamus koostuu etitydssd vastuullisuuden ja luottamuksen arvoisuuden osoittamisen
kautta: tehtdvit pétevésti suorittamalla sekd haasteet itseohjautuvasti kohtaamalla ja
ratkomalla. Luottamuksen arvoisuus edellyttdd jokaisen tyOyhteison jdseneltd
velvollisuutta toimia vastuuntuntoisesti ja osoittaen luottamuksellista kayttdytymistd.
Johdon Iluottamuksen arvoinen toiminta itsessddn ilmentdd luottamusta etityOssa.
Luottamuksellisessa ilmapiirissd itseohjautuvuus ja samalla sen vaatimus kasvaa, mutta
samalla tyontekijat voivat kokea saavansa mahdollisuuden aiempaa itsendisempéén tyohon
(Gajendran & Harrison 2007). Vastaukset osoittivat, ettd luottamus mahdollistuu, mikali
johto ja tyOntekijdt jakavat yhteisid tavoitteita ja arvoja (ks. myds Hakkinen 2012, ks.
Dirks 2000; Yukl 2010).

Tulokset osoittavat, ettd luottamus koostuu myds jokaisen tyontekijdn sekd johtajan
kyvystd olla vastuussa oman osaamisen ja asiantuntijuuden ylldpidosta. TyoOntekijan
kykyihin luottaessa johtajien tarkistelu ja varmistelu muuttuu tarpeettomaksi. Aiemman
tutkimuksen mukaan luottamuksen arvoisuutta sekd koko tyOyhteison aktiivista panosta ja
osallistumista vaaditaan ylipddtddn etdtyossd aiempaa enemmin (Vilkman 2016;
Savolainen 2011, 127; Kettunen & Kalliomaa 2013).

Tulokset luottamuksesta noudattavat pitkdlti Luhmannin (1988) tarkastelua, jossa
luottamusta ilmenee sekéd suhteessa organisaatioon (confidence) ettd henkiloon itseensé
(trust). Luottamus rooli tdmin tutkielman tulosten perusteella mukailee myds Lidmsén ja
Pucetaiten (2006) tutkimuksen tulosta, jonka mukaan luottamuksessa korostuu osapuolten
viliset tunnesiteet ja jaetut arvot sekd mahdollisuus ennakoida kdyttdytymistd. Tulokset
osoittavat, ettd tydyhteisdssa tarvitaan niin tieto- kuin tunnepohjaista luottamusta.
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6.2 Sirpaleinen vuorovaikutus ja yksin jittiminen synnyttaviit
epialuottamusta etatyossi

Tassd tutkielmassa selvitin epdluottamuksen syntymistd etdty0ssd johdon kokemusten ja
toiminnan kautta. En ollut kiinnostunut tutkimaan miti epédluottamus itsesséén johtajille
tarkoittaa. Sen sijaan halusin tietdd, miten epiluottamusta etity0ssd ilmenee ja miten sitd
mahdollisesti syntyy. Tédmidn tutkielman kokonaisvaltaisten tulosten muodostamisen
kannalta oli merkittdvda tarkastella epdluottamuksen syntymistd sekd sen ehkdisyd
etidtyossd. FErilaisen ndkokulman avulla pystyin analysoimaan tuotettua tekstid eri
lahtokohdista késin. Tulokset osoittavat, ettd epdluottamus ymmaérretdén pitkalti
luottamuksen vastakkaisista 1dhtokohdista kasin.

Aiemmin osoitin, ettd luottamus koostuu tiedon ja kokemusten jakamisesta,
vastavuoroisuudesta, ennakoitavuudesta sekd teoista luottamuksen ilmentdmiseksi.
Epéluottamus puolestaan méérittyy epidvarmuuden, vuorovaikutuksen sirpaleisuuden,
laiminlyonnin, kontrolloinnin ja yksin jéittimisen kautta. Vaikka Vilkman (2016) on
maédritellyt epéluottamuksen aiemmin pikemminkin kontrollin menettimisen pelkona,
tdmén tutkielman tuloksissa kontrollointi muodostuu ennen kaikkea liiallisesta seurannasta
ja varmistelusta. Myos aiemmissa tutkimuksissa liiallisen valvonnan, ajantasaisen tiedon
puutteen sekd viestinndssd epdonnistumisen on havaittu estdvdn luottamuksen
rakentumista. Samat tekijéat aiheuttavan epéluottamuksen syntymisti etitydssd. (Rauramo
2018; Mikipeska & Niemeld 2005, 31.) E-johtamisessa onnistumiseksi johtaja tarvitsee
kykyd ennakoida, luottaa ja olla luotettava (kuvio 2.). Sen sijaan ennakoinnin puute ja
syntyva epdvarmuus aiheuttavat timin tutkielman tulosten perusteella epiluottamusta.

Vuorovaikutuksen sirpaleisuus: méédrdn ja laadun heikkous, tavoittamattomuus,
tiedonkulku  sekd kohtaamisen puute synnyttivdt epidluottamusta etdtydssi.
Tavoittamattomuus sekd epéselvd, heikko ja ristikkdinen viestinti haastavat yha
tiedonkulkua. Puutteellisen viestinndn ohella kyseenalaiset tiedonkulun foorumit,
viestinndn sisdllossd epdonnistuminen sekd asioiden ja totuuden kertomatta jéttdminen
aitheuttavat mahdollisuuksia huhupuheille ja epiluottamuksen syntymiselle. (ks. myos
Kettunen & Kalliomaa 2013; Deems & Deems 2003.) Myds Stenvall ja Virtanen (2017,
81) ovat tutkimuksessaan havainneet informaation puutteellisuuden ja epdvarmuuden
omasta tulevaisuudesta kasvattavan epaluottamusta.

Vastaukset osoittavat, ettd johdon kiireisyyden ilmentdmisen, sovituista aikatauluista
luistamisen sekd kysymysten tai vastuun vélttelyn kautta vuorovaikutus estyy ja
epaluottamukselle jd4 tilaa. Harisalon ja Miettisen (2010, 35) tutkimuksen mukaan
ongelmien vdistely ei paranna luottamuksellisuutta, vaan piinvastoin synnyttda
epdluottamusta. Johtajat kokevat, ettd etityon kasvokkaisen ldsndolon ja fyysisyyden
puute vaikuttavat suuresti syntyviin epiluottamukseen (ks. myos Surakka & Laine 2011,
194; Josh, Lazarova & Liao 2009). Kohtaamisen ja vastakaiun kokonaisvaltainen puute
synnyttdd  epdluottamusta  etdtyOssd. Johtajien  epédonnistuessa  tyontekijoiden
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kuuntelemisessa tai sitouttamisessa tyontekijdt voivat etddntyd johdosta. Myds aiemmat
tutkimustulokset ovat osoittaneet kohtaamisen puutteen merkittivyyden suhteessa
etdjohtamiseen ja epéluottamuksen syntymiseen (Rauramo 2018).

Tyontekijoiden laiminlyonti: epireilu kohtelu ja pettdminen johdon toimesta aiheuttavat
etityOyhteisossd  epdluottamusta.  Mikidli  rakentunutta luottamusta ja  toisten
haavoittuvuutta hyddynnetddn omaksi eduksi, luottamus usein menetetdéin (Harisalo &
Miettinen 2010, 39). Myos tyontekijoihin kohdistettu kontrolli vaikuttaa epaluottamuksen
syntymiseen. Seuranta ja varmistelu koetaan epéluottamuslauseena tyontekijan osaamista
kohtaan.

Samaan aikaan yksin jittiminen sekd johdolta saatavan tuen puute ja tehtévien
kasautuminen aiheuttavat epdluottamusta etitydssd. Sen sijaan, ettd oikeudenmukaisuutta
osoitetaan tydtehtdvien jakamisella ja samanarvoisuuden ilmentdmiselld, tydtehtidvien
jakautumisen epdtasapaino sekd johtajien osoittama vilinpitdmittomyys synnyttavét
etitydssd epdluottamusta. Oikeudenmukaisuutta voitaisi lisdtd juuri tydtehtivien
jakamisella ja samanarvoisuuden mahdollistamisella (Kettunen & Kalliomaa 2013).
Tulosten perusteella lomautukset, maédrdaikaistamiset tai toiminnan kokonaan
lopettaminen eivét itsessddn esiintyneet epdluottamusta synnyttavind tekijoiné toisin kuin
esimerkiksi Putnamin (2002) tutkimuksessa. Tuloksissa korostui sen sijaan vaikeiden
tilanteiden ja muutosten aikainen johtajien toiminta epiluottamuksen synnyttimiseksi.

6.3  Yhteisollisyys, vastuullisuus ja inhimillisyys ehkaiseviit
epiluottamusta etatyossi

Tdssd tutkielmassa selvitin epdluottamuksen syntymisen lisdksi keinoja ehkaistd
epéluottamuksen syntymistd. Tulosten mukaan johtajien kyky luoda yhteisollisyyttd seka
toimia vastuullisesti ja inhimillisesti voi ehkdistd epdluottamuksen syntymistd etdtyodssa.
Avoimuus, selked ja runsas viestintd, pddtosten perustelu sekd tavoitettavissa olo
vaikuttavat  tyontekijoiden kokemaan epiluottamukseen. Yhteisen ja avoimen
kommunikaation sekd aidon kohtaamisen kautta voidaan ehkéistd epéluottamuksen
syntymistd etdtyossd. Tavoitettavana olon ohella yhteydenpidon suunnitelmallisuus ja
kalenterointi korostuvat. Vastaavia tuloksia on saatu my0s aiemmissa tutkimuksissa
(Vilkman 2016; Ilmonen & Jokinen 2002, 157).

Lupauksista kiinni pitdminen, esimerkillisyys ja tarvittavien tyovélineiden hankkiminen
ehkiisevit epéluottamuksen syntymistd. Johdon tehtdvi on vastata padtoksistd esimerkin
kautta (Stenvall & Virtanen 2007). Tulokset osoittavat, ettdi johdon toiminnan
aloitteellisuus, systemaattisuus ja esimerkillisyys tai toisaalta muutosvastaisuus antavat
my0s tyontekijoille mallin toimia. Esimerkillisyys itsessddn edellyttdd johtajien
aloitteellisuutta ja systemaattisuutta. Johdon kielteinen tai ei-hyvéksyttdvad toiminta voi
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Haveri & Majoinen 2000; Kettunen & Kalliomaa 2013.)

Tdmén tutkielman tulosten perusteella tarkoituksenmukaisen toiminnan sekd
tyontekijoiden tavoitteissa tukemisen kautta voidaan ehkéistd epédluottamuksen syntymista.
Inhimillinen toiminta epdluottamuksen ehkéisemiseksi edellyttdd vastavuoroisuutta seké
tuen tarjoamista tyontekijoille. Siind, missd alhainen tuki voi synnyttdd epédluottamusta,
epaluottamuksen syntymisen ehkdisy edellyttdd johdolta saatavaa tukea (ks. myos Zhang
ym. 2008, 124). Raivaamalla aikaa ldsndololle sekd tekemilld kohtaamisesta helppoa
johtajat voivat ehkdistd epdluottamuksen syntymistd etitydssd. Myds Savolaisen (2013)
tutkimuksessa on havaittu, ettd ldsndolo ehkédisee epédluottamuksen syntymista.

Kettusen ja Kalliomaan (2013) mukaan yhteiset kokemukset ja riittivd kohtaaminen
johdon ja tyontekijoiden vélilld voi seldttdd epdvarmuutta ja epdluottamusta etityOssa.
Epéluottamusta ehkdistddn etity0ssé myOs antamalla tyontekijoille tilaa sekd
ymmartimalla tyontekijoitd yksiloind. Pyrkiessddn ymmaértdmédn tyontekijoitd etitydssa
johtajat samalla yrittdvit vélttdd vddrinymmadrrysten syntymistd. Vadrinymmairrykset
estidvidt yhteisen ymmarryksen syntymistd. Toisaalta vadrinymmarryksien syntymisen riski
kasvaa, mikéli keskindistd ymmirrystd sekd johdon ja tyontekijoiden vilistd
inhimillisyyttd ei arvosteta. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd epdluottamuksen
syntymistd on mahdollista ehkiistd ehkidisemélld vadrinymmarrysten syntymistd edelld
osoitetuilla keinoilla.

6.4 Johdon keinot rakentaa luottamusta etatyossa

Taman tutkielman paitarkoitusta varten selvitin, milld konkreettisilla keinoilla johtajat
rakentavat luottamusta etdtydssd. Tulokset osoittavat, ettd vuorovaikutuksen
mahdollistamisen, rakenteiden luonnin sekd inhimillisyyden rakentamisen kautta johtajat
voivat rakentaa luottamusta etdtyOssd. Avoimeen ja yhtendiseen vuorovaikutukseen
panostamalla sekd tukea, vastuuta ja vapautta antamalla johtajat voivat osoittaa
luottamusta tydntekijoihin konkreettisesti. Kanssakdymisen, jirjestyksen ja kohtaamisen
kokonaisvaltaiset teemat ovat ddrimmaisen téirkeitd tekijoitd luottamuksen osoittamiseksi
ja rakentamiseksi etétyOssa.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd luottamusta rakennetaan etityOssd pitkalti
samoilla keinoilla kuin my06s ldsnd tehtdvdssd tyossd. Tulosten perusteella ei selvii,
aiheuttaako luottamusta rakentavien keinojen hyddyntdmittd jéttiminen etityOssa
automaattisesti epdluottamusta tai toisinpdin. Konkreettisista keinoista mikain tekiji ei ole
toista  tirkedmpi. Etidtyon luottamuksen rakentamisessa kuitenkin  korostuu
vuorovaikutukseen, ihmisten kohtaamiseen sekd vapaamuotoisuuteen panostaminen.
Lisdksi konkreettiset ja ndkyvit asiat, kuten tyovélineiden toimivuudesta huolehtiminen
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Teoriaosuudessa tarkastelemani tutkimukset osoittavat, ettd arviointi, kehittiminen ja
luottamuksen rakentaminen ovat johdon tehtdvid etdtydssd (esim. Zigurs 2003). Tdmén
tutkielman tulokset osoittavat, ettd toiminnan arviointi ja kehittdminen sekd kyky tulkita
tilanteita toimivat itsessddn johdon konkreettisina keinoina rakentaa luottamusta

vaativat sitd samalla my0s tyontekijoilta.

6.4.1 Luottamusta etiityossi rakennetaan vuorovaikutuksen avulla

Tulokset osoittavat, ettd vuorovaikutus yhtend kolmesta merkittavéstd tekijastd toimii
johdon konkreettisena keinona rakentaa luottamusta etdtydssd. Vuorovaikutus koostuu
yhteydenpidosta, osallistamisesta, avoimuudesta sekd vapaamuotoisesta viestinnésta.
Myo6s Mishran ja Mishran (2013, 61-62), Harisalon ja Miettisen (2010, 29-31) seké
Dirksin ja Ferrinin (2002) tutkimusten mukaan vuorovaikutus, tyontekijéiden
osallistaminen péédtoksentekoon sekd tiedonjako ja kokemusten wvaihto rakentavat
tyontekijoiden ja johdon wvilistd luottamusta etdtydssd. Fyysisesti etddlld muusta
tyOyhteisostd tapahtuva teknologiavélitteinen etdty0 tarvitsee tulosten perusteella
vuorovaikutusta ja viestintdd lisddmédn yhteisollisyyttd sekd liittdmédan tyontekijoitd ja
tiimeja yhteen.

Tiiviillda  kahdenkeskeiselld yhteydenpidolla ja tiimien Vvélisilld kohtaamisilla,
tarkoituksenmukaisella viestinnélld sekd suoralla ja kohdennetulla palautteella voidaan
mahdollistaa vuorovaikutusta. Aktiivinen vuorovaikutus rakentaa luottamusta etitydssa.
Vuorovaikutuksen kautta johtajien on mahdollista kommunikoida tyontekijéiden kanssa
riippumatta ajasta tai paikasta. Sdénnollisen yhteydenpidon kautta on mahdollista myos
ylldpitdd luottamusta etdtydssd. Myds aiemmissa tutkimuksissa (Blomqvist & Cook 2018;
Henttonen & Blomqvist 2005, 108-115; Hojer 2016, 8-9; Kramer 1999, 583) palautteen
antamisen sekd kohdennetun vuorovaikutuksen on havaittu vaikuttavan etdtyon
johtamiseen ja luottamuksen rakentumiseen.

Luottamuksen rakentamiseksi etdtyOssd painottuu “samalla viivalla oleminen”. Télla
viestitddn tasa-arvoisuutta ja yhdenvertaisia mahdollisuuksia tyOyhteisossid. Asettumalla
tasavertaiseksi tyontekijoiden kanssa johto voi synnyttdd vastavuoroisuutta seka helpottaa
vuorovaikutusta ja tiedonkulkua. Tulosten perusteella voi todeta, ettd kaksisuuntaisen
viestinndn ja dialogisuuden merkitys on suuri, silld se tuottaa monologia tehokkaampia
tuloksia. Johdon aktiivisuus ja dialogisuus edesauttavat luottamuksen rakentumista.
Vuorovaikutuksen sddnnollisyys ja jarjestelmillisyys vahvistaa luottamusta etdtyOssa.
Néiden tekijoiden on tunnistettu rakentavan luottamusta myds aiemmin (Ilmonen 2000,
94; Sivunen 2007, 123-124; Juuti 2016).

74



Luottamusta rakennetaan etdtydssd osallistamalla tyontekijoitd, toimimalla itse avoimesti
ja rehellisesti sekd samalla kannustamalla tyontekijoitd avoimuuteen. Avoimuus edellyttdd
kykyd perustella padtoksid avoimesti. Tiedotettavissa asioissa tyontekijoitd informoidaan
valittomasti ja pddtokset perustellaan. Perustelun kautta luodaan viestinndn selkeyttd ja
yksinkertaisuutta. Tiedon kertominen tai toisaalta kertomatta jéttdminen on perusteltava,
silli vetdiytyminen ei saa ikividkdin asioita katoamaan (Aberg 2006, 132; Deems &
Deems 2003, 1-4). Avoimuutta edesauttaa osallistava ja yhteinen péaétdksenteko,
viestintdjarjestelma ja kalenteri. Johdon tavoitettavissa olo on tdrkedssd roolissa
luottamuksen rakentamiseksi etdtydssd. Kalenterien avoimuuden myotéd tyontekijét voivat
ndhdd, milloin johto on tavoitettavissa. Avoimuuden kautta luottamusta rakentuu, kun
jokaisella on mahdollisuus hankkia samaa tietoa samoista jarjestelmistd. Yhteisten
viestintdkanavien kdyton, avoimen ja ajantasaisen tiedon jakamisen, rehellisyyden sekd
yleisen vuorovaikutuksellisen aktiivisuuden on myds aiemmissa tutkimuksissa (Juuti
2016; Harisalo & Miettinen 2010, 35; Laine 2008; Deems ja Deems 2003, 18—19) havaittu
rakentavan luottamusta.

Kuulumisten ja mielipiteiden kysyminen vaikuttaa olevan tidrked osa luottamuksen
rakentamista etity0ssd. Kysymysten esittimiselle sekd tyontekijan toiveille luomalla tilaa
edistetddn luottamuksen rakentumista etdty0ossd. Uudistuksista tiedottamisen sijaan
tyontekijoitd osallistetaan sekéd heiddn palautetta ja mielipiteitd kuunnellaa. Tamé korostuu
erityisesti ennen suurten paitdsten tekoa. Muutoksissa tyOntekijoitd tiedotetaan aiempaa
enemmdn organisaation toiminnasta ja muista tyOntekijoistd. Totuudenmukaisella
informaatiolla sekd tyontekijoiden osallistamisella pddtoksentekoon johtajat pyrkivit
viestimiin olevansa kiinnostuneita tyontekijoistd ja tyon merkityksellisyydesta. (ks. myos
Deems & Deems 2003; Juuti 2016; Stenvall & Virtanen 2007.)

Yhteisollisyyttd itsessdén ei painoteta luottamuksen rakentamisen keinona. Sen sijaan
yhteydenpitoa, vapaamuotoisuutta, avoimuutta sekd juuri osallistamista luovat keinot
sellaisinaan rakentavat yhteisollisyyttd ja siten luottamusta. Myds aiemmissa
tutkimuksissa (Mékipeska & Niemeld 2005, 31; Dirks & Ferrin 2002) on osoitettu, ettd
johtajan taito kasvattaa osallisuutta luo itsessddn yhteisollisyyttd ja siten rakentaa
luottamusta. Osallistamisen merkitys niyttdytyi timén tutkielman tuloksissa vaikuttavana
luottamuksen  rakentamisen keinona. Vuorovaikutteista ilmapiirid  korostetaan
osallistamalla tyontekijoitd yhteisiin padtoksiin ja tulevaisuuden suunnitteluun. (ks. myos
Savolainen 2006, 26; Nuutinen ym. 2013, 59; Juuti 2016).

Tulokset osoittavat, ettd vuorovaikutus luottamuksen rakentamisen taustalla edellyttdd
pitkdjénteistd ja yhteistd tavoitteellista toimintaa. My6s Ikonen ja Savolainen (2012) ovat
havainneet tutkimuksessaan, etti luottamus rakentuu eri vaiheiden, jopa takapakkien
kautta ajan, vuorovaikutuksen ja aktiivisuuden myota.

Tdmén tutkielman tulokset noudattavat pitkdlti Davisin (2001) johtamisen aikaisen

vaikuttamisen kategorioita. Naiistd osallistaminen, tiedon jakaminen, yhteinen
tavoitteenmédrittely sekd kahdenvilisyys my0s rakentavat luottamusta etitydssd. Davisin
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(mt.) tutkimuksen perusteella tyontekijin vastuuttaminen vaikuttaa suhteiden
rakentumiseen. Tdmédn tutkielman tulokset osoittavat, ettd vastuu ja vastuuttaminen ovat
keinoja luoda organisaation rakenteita ja siten luottamusta etdtyOssd. Jarjestystd ja
rakenteita keinoina luoda luottamusta tarkastelen tarkemmin seuraavassa osiossa.

6.4.2 Rakenteiden luonti on johdon keino rakentaa luottamusta etityossa

Luottamuksen rakentamiseksi tyOntekijoihin etdtyOssd korostetaan rutiineja seka
saannollisyyttd. Rutiineja luodaan erilaisten aikataulujen, deadlinejen ja palaverien avulla.
Sadnnollisyyden edistdmisen kautta johto auttaa tyontekijoitd ennakoimaan organisaation
toimintaa. Rutiinit ja sddnnollisyys myds ylldpitdvat vuorovaikutusta. Rutiinien,
saannollisyyden ja jatkuvuuden tirkeys luottamuksen rakentamiseksi on havaittu myos
aiemmissa tutkimuksissa (Deems & Deems 2003 & Ford ym. 2017). Kyky ennakoida
vaatii, ettd jokainen noudattaa sdéntojd yhtéldisesti (ks. my0s Laine & Surakka 2011).

Toiminnan sddnnollisyys tutkielman tuloksissa ilmenee osana rakenteiden luontia, vaikka
ilmidt sindnsd voisi havaita myds osana vuorovaikutuksen rakentamista. Saanndllisyys ja
saannonmukaisuus  itsessddn  ovat olennaisimpia rakenteiden luonnin  kuin
vuorovaikutuksen rakentamisen kannalta. Kaikki osa-alueet liittyvét kuitenkin toisiinsa.
Henttosen ja Blomgqvistin (2005, 108-115) tutkimuksen mukaan sddnnollisyys on jopa
paras keino rakentaa luottamusta. Tulokset osoittavat lisdksi sovitun noudattamisen ja

olevansa vastuussa padtoksisti ja ongelmien kisittelysta.

Johtajat huolehtivat tyontekijoille toimivat tydkalut ja jérjestelmdt. Kommunikaatio tai
vuorovaikutus eivdt tulosten perusteella mahdollistu ilman materiaalien saatavuutta ja
teknisten laitteiden toimivuutta. Mahdollistamalla riittdvin kyvyn hyddyntdi teknologiaa
ja eri tietokantoja johtajat voivat rakentaa luottamusta etdtydssd. Vilineistd huolehtimisen
ja siten tyon suorittamisen tukeminen edesauttaa resurssien tehokasta hyddyntdmistd seka
jasenten vilistd luottamusta. Savolaisen (2011, 124) tutkimuksen mukaan johtajien
tehtdvind onkin luoda ne puitteet, jotka mahdollistavat vuorovaikutuksen sekd tukevat
jokaisen tyOyhteison jdsenen suorituskykyd. Tarvittavan teknologisen osaamisen ja
tietokantojen kayttimisen merkitys on tunnistettu my0s muissa aiemmissa etityotad
koskevissa tutkimuksissa (Rauramo 2018). Toimivien tydvilineiden merkitystd osana
luottamuksen rakentamista ei ole kuitenkaan aiemmissa tutkimuksissa korostettu. Koen
tamin tuloksen olevan merkittdvd konkreettinen johdon keino rakentaa luottamusta
etatyOssa.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd johto voi rakentaa luottamusta myos huolehtimalla
tyorauhan séilyttimisestd. TyoOrauhan séilyttimiselld ei tarkoiteta tdssd yhteydessd vain
hiljaista tydskentelytilaa. Sen sijaan johtajat jirjestdvét ja jakavat tyOtd siten, ettd
jokaisella tyontekijdlld on mahdollisuus keskittyd oman tyon suorittamiseen. Osa tyon
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jéarjestelemistd on myos tyon yhdessd suunnittelu tyontekijoiden kanssa. Johtajat pyrkivit
rakentamaan luottamusta etdtydssd méadrittdmalld tehtdvankuvat, pelisddnnoét ja tavoitteet
yhteisty0ssd tiimien kanssa. Blomqvist ja Levy (2006) toteavat tutkimuksessaan, ettd
parhaimmassa yhteistyon tilassa tavoitteet mééritelldén ja nithin sitoudutaan yhdessa.
Yhdessd médriteltyjd visioita tai asetettuja tavoitteita eri ajanjaksoille on arvioitava sekd
seurattava (Surakka & Laine 2011, 14).

Etityossd myOs dokumentaatio ja kirjalliset tilannekatsaukset rakentavat luottamusta.
Tehtavien ja roolien selkeyttdmiselld seké tavoitteenasettelulla organisaation toimintaa on
mahdollista systematisoida ja luottamusta rakentaa. Delegoinnin kautta johtajat jakavat
vastuuta ja rakentavat luottamusta uskomalla tyontekijdn kykyihin hoitaa tehtdvansa.
Vastaavia tuloksia on saatu myds aiemmissa tutkimuksissa (Mékipeska & Niemeld 2005,
218; Nuutinen ym. 2013, 22). Luottamuksen systemaattinen rakentaminen vaatii
pelisdantdjé ja yhteisid sopimuksia. Ymmarrettdva ja ylos kirjattu organisaatiorakenne voi
edesauttaa luottamuksen rakentumista. Tulosten perusteella organisaation strategian ja
tavoitteen selkeydelld voidaan tukea kykyd ennakoida ja siten rakentaa luottamusta
etityOssd. Organisaation vision selkeyttiminen ja ilmentdminen tydntekijoille on kuitenkin
johdon vastuulla. (ks. myos Kettunen & Kalliomaa 2013; Seeck 2008, 326-327.)

6.4.3 Inhimillisyys luo luottamusta

Luottamuksen rakentamisen tuloksissa korostuu johdon inhimilliset keinot osoittaa
luottamusta etdtydssd. Luottamusta on mahdollista rakentaa ymmartimalld aidosti
tyontekijdd ja tdmén tarpeita. Ymmaértdminen koostuu oikeudenmukaisesta kohtelusta,
kyvystd lukea tyOntekijdd sekd ehkdistd vadrinymmarrysten syntymistd. Luottamuksen
rakentamisen taustalla korostuu johdon tyontekijoille osoittama ymmaértdminen seké
yhteistyd johdon ja tyOntekijoiden vélilld. Namé tulokset mukailevat pitkdlti aiemmin
tdssd tutkielmassa tarkasteltuja johdon rooleja (ks. kuvio 2), jotka madrittdvit johtajan
olevan ymmartéjé, ihmisten johtaja ja empaatikko.

Ihmisten lukemisen ja tyontekijoiden tuntemusten havainnoinnin avulla johto voi osoittaa
inhimillisyyttd ja sitd kautta rakentaa luottamusta etéitydssd. Virtuaalivélitteisen viestinndn
kohdalla ihmisten lukutaito ja tyontekijoiden vélittimét tunteet ja asenteet ovat tirked
huomioida etdtydssd, silld kriisit puhkeavat usein kasautuneiden ja piiloteltujen ongelmien
johdosta (Humala 2007, 93). Téaméan tutkielman tuloksissa etdtyon luottamuksen
rakentamisessa korostuu asioiden riitely ihmisten riitelyn sijaan. Tontekijoiden keskendin
ristidvien henkilokohtaisten ndkemysten sijaan asioiden tulkinnassa voi olla vaihtelua.

Tulokset osoittavat, ettd ratkaisukeskeisen yhteistyon kautta voidaan rakentaa luottamusta
etdtyossd. Ongelmien viistely tai eteenpdin delegointi eivit paranna tilanteita. (Kettunen
& Kalliomaa 2013). Koska etidtydssd konfliktiherkkyys korostuu, johtajien on tirked
seurata toimintaa ja puuttua tarvittaessa mahdollisiin haasteisiin (ks. myds Rauramo 2018;
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Duarte ja Snyder 2006). Mahdollisissa konfliktitilanteissa taito ratkaista ristiriitoja
kohentaa luottamusta entisestddn (ks. myds Harisalo & Miettinen 2010, 35). Lidheinen
suhde johdon ja tyontekijoiden vélilld yhd kasvattaa vuorovaikutuksen ja neuvottelun
madrdd ja vihentdd titen kasvavan luottamuksen myotd mahdollisia konflikteja (Hakkinen
2012, 45, ks. Zaheer ym. 1998).

Tulokset osoittavat, ettd johto voi rakentaa luottamusta tyontekijoihin antamalla heille
erilaisia vapauksia sekd vastuuta. Vastuun antaminen osoittaa uskoa tyontekijéiden kykyyn
noudattaa organisaation toimintaperiaatteita vapaasti myo0s etityossd. Tulosten mukaan
johtajat ldhtokohtaisesti luottavat tyontekijoiden osaamiseen. Johtajat mahdollistavat
tyontekijoille normaalia itsendisemmén péétdsvallan ja toimintavapauden luottamuksen
osoittamiseksi ja rakentamiseksi. Kun tyontekija voi itse vaikuttaa tyonteon ymparistoon
tai olosuhteisiin, timé voi itse samalla vaikuttaa myds tyon mielekkyyteen. (ks. myos
Bailey & Kurland 2002).

Tulosten perusteella henkilokohtaisen luottamuksen rakentaminen painottuu etitydssa.
Luottamuksen rakentamiseksi tyontekijét kohdataan yksildind ja henkilokohtaisen eldmén
osuus yksilon kokonaisuudessa tunnustetaan. Kohtelemalla tyontekijoitd reilusti ja
oikeudenmukaisesti sekd arvostamalla tyOntekijoiden asiantuntijuutta johtajat voivat
rakentaa luottamusta etdtyossa.

Tyontekijoiden tydssd jaksamisen tukeminen, hyvinvointiin satsaaminen sekd
joustokeinojen tarjoaminen rakentavat luottamusta etdtyossd. Etdorganisaatioiden
joustavuus ja sopeutuvuus sekd mahdollisuus etity6hon itsessddn voidaan tulkita
tyontekijoille tarjottavaksi joustokeinoksi (ks. myos Pekkola 2002). Johtajat kokevat, ettd
tukea sekd erilaisia joustokeinoja tarjoamalla vaikutetaan myds tyontekijan kykyyn ja
haluun olla luottamuksen arvoinen. Johto voi osoittaa toiminnan inhimillisyyttd
tunnistaessaan tyontekijin voimavarojen rajallisuuden ja antaessaan mahdollisuuden
hyodyntdd apua sitd tarvittaessa. My0s tyOtd ja vapaa-aikaa sovittamalla voidaan korostaa
joustavuutta luottamuksen rakentamiseksi. Etdtyossd tyontekijoilla on suuri mahdollisuus
itsendisesti aikatauluttaa tyotddn. Talloin myos vapaa-ajan ja tyon yhdistiminen onnistuu
tehokkaammin (ks. my6s Nakrosiene ym. 2019; Vilkman 2016).

Osana inhimillisyyden luontia hyvéntahtoisuus ja rehellisyys ovat tdrkeitd ominaisuuksia
luottamuksen rakentamiseksi. My0s johtajien ldhestyttavyys ja ldsndolo ovat keinoja tukea
tyontekijoitd ja osoittaa heille luottamusta etityossd. Tulokset kertovat, ettd johtajat
tuottavat inhimillisyyttd ja rakentavat luottamusta pyrkiessddn ymmaértdmaén tyontekijoita
sekd heidédn toiveitaan. Tulosten perusteella hyvéntahtoisuus saa tyontekijdt toimimaan
hyvéntahtoisesti ja vilpittomésti. My0s aiemman tutkimuksen mukaan hyvéntahtoisuus on
yksi tdrkeimmistd keinoista luottamuksen rakentamiseksi. Hyvantahtoisuudella on suora
positiivinen ~ vaikutus  luottamuksen ja  vahvempien organisatoristen siteiden
muodostumisen. (Chowdhury 2005; Levin & Cross 2004; Lapidot, Kark & Shamir 2007,
Hékkinen 2012).

78



6.5 Teoreettiset pohdinnat

Luottamuksen ja epiluottamuksen erillinen analyysi selkeytti timén tutkielman tuloksia
luottamuksesta sekd johdon keinoista rakentaa luottamusta etityOssd. Epdluottamus
etdtydssd on vuorovaikutuksen sirpaleisuutta, tyontekijoiden laiminlyontid, epéreilua
kohtelua, tyon kontrollointia sekd toisaalta tuen puutetta ja yksin jattdmista.
Epéluottamusta voidaan etatydssd ehkdistd avoimen ja vuorovaikutteisen yhteisollisyyden,
esimerkillisen vastuun ja vastavuoroisen tuen tarjoamisen avulla. Luottamuksen
rakentaminen etitydssd on jakamista, vastavuoroisuutta, ennakoitavuutta sekd
velvollisuutta olla vastuullinen ja osoittaa vastuullisuutta. Luottamuksen rakentamisessa
korostuu tyon jérjestiminen, yhteinen vuorovaikutus sekd tyontekijdiden yksilollinen
kohtelu. Epéluottamuksen ehkdisyssd puolestaan painottuu kokonaisvaltaisemmin johdon
tyontekijoille osoittama tuki, avoimuus ja vastuu.

Luottamuksen rakentaminen ja toisaalta epdluottamuksen ehkéisy koostuvat pitkélti
samoista tekijoistd késin. Kaiken kaikkiaan tutkielman tulokset epédluottamuksen
ehkdisystd ja luottamuksen rakentamisesta tukevat toisiaan. Sddnnéllisyyden, tyon
jarjestdmisen, ymmairtdmisen ja vapauden merkitykset ilmenevdt kuitenkin tulosten
perusteella selkeimmin luottamuksen rakentamisen yhteydessd. My0s aiemman
tutkimuksen perusteella luottamuksen rakentaminen ja epidluottamuksen ehkaisy
noudattavat pitkilti samoja kaavoja.

Keinot, joita johtamistutkimuksessa tarkastellaan e-johtamisen edellytyksind, toimivat
tamén tutkielman tulosten perusteella itsessdén keinoina rakentaa luottamusta. Etity0ssa
luottamuksen rakentamisen keinot noudattavat pitkdlti samoja kaavoja kuin “normaalin”
luottamuksen rakentaminen. Tulokset osoittavat, ettd etidtyon luottamuksen rakentamisessa
kuitenkin korostuu tietotekniikan ja vapaamuotoisen vuorovaikutuksen rooli sekd
tyontekijoiden kohtelu yksiloind. Aiempien 14snd noudatettavien perinteiden ja rutiinien
tilalle on keksitty korvaavia toimenpiteitd, kuten vapaamuotoisia aamukahveja ja Teamsin
huolinurkkauksia.

Aiemmissa johtamisen tutkimuksissa on painotettu kahtiajakoa siten, ettd johtaminen on 1)
asioiden ja 2) ihmisten johtamista (Harisalo 2009). Tdmén tutkielman tulokset johdon
keinoista rakentaa luottamusta etdtydssd koostuvat 1) vuorovaikutuksesta, 2) rakenteista ja
3) inhimillisyydestd. Vuorovaikutuksessa viestinndn selkeys korostuu. Rakenteissa
painottuu tyon toteutus ja delegointi sekd pyrkimys ymmértdd eri prosesseja yhdessd
tyontekijoiden kanssa. Inhimillisyydessd puolestaan korostuu ennen kaikkea
esimerkillisyys, kuuntelu, ldsnéolo sekd halu ymmairtdd tyontekijdd yksilond. Tulokset
osoittavat, ettd viestintd korostuu vahvasti etityon luottamuksen rakentamisessa erilliseksi
osa-alueeksi. Vaikka viestintd, thmiset ja asiat kietoutuvat lopulta yhteen, jakautuvat ne
tulosten perusteella erillisiksi kokonaisuuksiksi.
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Néamaé tulokset viittaavat pitkdlti Rauramon (2018) tutkimuksen jaotteluun johtamisesta.
Rauramon (mt.) mukaan etitydssd johtaminen koostuu ihmisisté, asioista ja viestinnista.
Tatd jaottelua tarkastelin aiemmin tdmén tutkielman teoriaosuudessa kuvion kolme (3)
alla. Vuorovaikutuksen rakentaminen tédssd tutkielmassa viittaa viestinndn johtamiseen,
rakenteiden luominen asioiden johtamiseen ja inhimillisyyden rakentaminen ihmisten
johtamiseen. Esitetystd kuviosta (mt.) poiketen pédatdksenteko linkittyy tdmén tutkielman
tuloksissa osaksi viestintdd, jossa pddtokset tehdddn vuorovaikutuksessa tyontekijoiden
kanssa.

Toteutin timén tutkielman aineistoléhtoistd sisédllonanalyysia hyddyntden, enké tarkastellut
aineistoa teoreettisesta viitekehyksestd késin. Luottamuksen rakentamisen tulokset
kuitenkin osoittavat viitteitd LM X-teoriaan. LM X-teoriassa tarkastellaan tyontekijéiden ja
johdon vilisen suhteen laatua sekd sitoutuneisuutta sosiaalisen vaihdon ndkdkulmasta.
Muodollisessa suhteessa keskitytddn tarvittavan tyon tekemisen. Henkilokohtaista tiedon
jakoa ja yleistd tyohon liittyvad vuorovaikutusta tarvitaan, jotta vaihtosuhde voi syventya.
Korkealaatuisessa, syvemmaéssé suhteessa sitoutuneisuus ja tyytyvaisyys tyotd kohtaan on
korostunutta ja tietoa jaectaan omachtoisesti. (Koponen ym. 2013; Hikkinen 2012; Graen
& Uhl-Bien 1995.)

Tamian tutkielman tulokset linkittyvédt vaihtosuhteen toiseen, kriittiseen vaiheeseen.
Tulosten mukaan avoin tiedon jakaminen, henkilokohtaisista asioista keskusteleminen
sekd pyrkimys ymmartdd tyontekijoitd vaikuttavat luottamuksen rakentamiseen etéitydssa.
Jotta vaihtosuhteen kolmas ja syvempi taso voidaan saavuttaa, tarvitaan yhd syvempai
vuorovaikutusta. Tamén tutkielman tulokset oma-aloitteisesta ja epdmuodollisesta
tiedonjakamisesta viittaavat vaihtosuhteen kolmanteen tasoon. Tutkielman tulokset
viittaavat siihen, ettd luottamuksen rakentaminen etétydssd on johdon toimesta pitkélti
toisen ja kolmannen suhdetason vililld tasapainoilua. Kuten vaihtosuhteessa, myds
luottamuksen rakentamisessa tiedon puute tai epérehellisyys voivat vaarantaa
luottamuksen syntymisen tai syventymisen.

Luottamus on tutkielman tulosten mukaan velvollisuutta olla luottamuksen arvoinen.
My®ds johtaja-johdettava-suhteessa korostuu erityisesti johdon kyky olla luottamuksen
arvoinen (Hékkinen 2012, 49). Kuten korkealaatuinen suhde, myo6s luottamus rakentuu
etdtydssd johdolta saatavan informaation, vaikutusmahdollisuuksien sekd yksil6llisen
huomioinnin kautta (Graen & Uhl-Bien 1995). Tarkedéd vaihtosuhteen rakentumisessa on
liséksi johdon tyontekijdille osoittama tuki, avoimuus, aktiivinen kuuntelu, osallistaminen,
lupausten pitdminen ja rehellisyys (Hékkinen 2012, 51; Miner 2005, 163). Nam4 tekijét
viittaavat pitkédlti tdmén tutkielman tuloksiin inhimillisistd ja vuorovaikutuksellisista

Korkealaatuinen suhde edellyttid my0s vakiintunutta toimintaa, tehtdvien delegointia,
selkeyttd sekd rutiineja (Hékkinen 2012), jotka puolestaan tissé tutkielmassa nayttaytyvit
johdon keinoina luoda rakenteita ja siten rakentaa luottamusta. Vaihtosuhteen toimivuus
edellyttdd kahdensuuntaista luottamusta. Kuten LMX:ssd, my0s etdtydssd luottamuksen
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tarve tiedostetaan ja johdon vastuuta luottamuksen rakentamisessa perddnkuulutetaan.
(Hakkinen 2012, 54.) Tulokset osoittavat, ettd luottamuksen rakentamisessa korostuu
jokaisen tyoOyhteison jdsenen vastuu, vaikkakin johdon rooli vastuun kantajana
tunnistetaan. Epédluottamuksen ehkdisemisen taustalla puolestaan korostuu johdon vastuu
tyontekijan tukemisessa seki tasapuolisessa ja reilussa kohtelussa.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd johtajat eivdt pyri toiminnallaan saavuttamaan
tasapainoista tilaa luottamuksen rakentamiseksi. MyoOskddn aiemman tutkimuksen
perusteella timén péivian johtamisella ei pyritd endi tasapainotilan saavuttamiseen, vaan
johtaminen ja erityisesti etdjohtaminen on jatkuvaa muutoksen johtamista (Demers 2007,
154-155; Deems & Deems 2003; Jones 2001). Suomalaisen tyon arjessa johdon
ydinosaaminen etdtydssd koostuukin kyvystd uudistua jatkuvasti (Rauramo 2018). Jotta
etdtyOssd ja muutoksessa voidaan oppia uutta, jakaa tietotaitoa ja viedd prosesseja lépi,
tarvitaan luottamusta (Savolainen 2016, 23; Stenvall & Virtanen 2007, 79-80).

Harisalon (2009, 237-239) mukaan johtajat tarvitsevat tulevaisuudessa yha
merkittivimmin kykyd johtaa ihmisid asioiden sijaan. Tiimien ja tyontekijoiden
johtaminen vaatii asioiden johtamisen rinnalle myos kokonaisvaltaista eri psyykkisten ja
sosiaalisten tekijoiden muodostamaa tapaa johtaa ja huomioida tyontekijoiden tavoitteet ja
kehittymistarpeet (Juuti 2016; Vilkman 2016). Etidtyon uudistus- ja muutospaineet, tiimien
osallistaminen ja vuorovaikutuksen kriittisyys saattavat aiheuttaa haasteita etityolle
(Humala 2007, 8—12). Myos johtajat itse tarvitsevat uusia toimintamalleja ja tukea etdtyon
johtamiseksi ja luottamuksen rakentamiseksi (Vilkman 2016, 20). Toivon, ettd timén
tutkielman tulokset etityon luottamuksen rakentamisen toimenpiteistd voivat edesauttaa
etityon johtamista ja tarjota johtajille lisdd konkreettisia keinoja luottamuksen
rakentamiseksi. Jatkossa olisi mielenkiintoista tarkastella tarkemmin ilman luottamusta
toimivia etdtyOyhteisdjd ja johdon sisdistd luottamusta tyOntekijoiden toimintakyvyn
nikokulmasta.
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Kuvio 6. Luottamuksen syntymistd edistivat tekijat (Mukaillen tekstistd, Juuti & Vuorela
2006; Kettunen & Kalliomaa 2013 & Rauramo 2018).

Kuvio 7. Luottamuksen kustannustehokkuus ja tuloksellisuus (Mukaillen Kettunen &
Kalliomaa 2013).

Kuvio 8. Analyysin vaiheet (Tuomi & Sarajérvi 2018, 420).

1.2 TAULUKOT

Taulukko 1. Tutkimuskysymysten luokittelu.
Taulukko 2. Luottamus etitydssa.

Taulukko 3. Epdluottamuksen syntyminen etéty0ssa.
Taulukko 4. Epéluottamuksen ehkiisy etétyOssa.

Taulukko 5. Luottamuksen rakentamisen keinot etdtyossi
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LIITE 2: VASTAUSPYYNTO

Hyva tiiminvetdja, esimies tai johtaja!

Teen Jyvéskyldn yliopistossa yhteiskuntatieteiden pro gradu -tutkielmaa johtajien ja
esimiesten keinoista rakentaa luottamusta etityossd. Tarkastelu on rajattu koskemaan
johto- ja esimiestason konkreettisia toimenpiteitd, jotka tahtddvit luottamuksen
rakentamiseen etitydssa.

Toivoisin sinun vastaavan kyselyyni, jos 1) olet tiiminvetdjd, esimies tai johtaja, ja 2)
johdat tydssési tyontekijoitd tai tiimié joko osittain tai kokonaan eténa.

Vastaaminen sdhkdiseen verkkokyselyyn kestdd n. 20 minuuttia. Kyselyyn osallistuminen
on vapaaehtoista. Vastaukset kerédtddan LinkedIn:in Ompeluseura -ryhmén jdsenten
keskuudesta.

Ystévillisesti toivoisin tirkedd vastaustasi 18.1.2021 mennessa.
Tutkielmaa varten kerétyt tiedot tallentuvat Webropol -palvelimeen anonyymisti.
Kyselyssa ei kerétd henkil6tunnistetietoja. Tiedot kasitellddn luottamuksellisesti, eikd

raportoiduista tuloksista ole selvitettivissad henkil6tietoja tai organisaatiota.

Tietoja tullaan kdyttiméén vain kyseisesséd pro gradu -tutkielmassa. Tutkielman tulokset
julkaistaan verkossa kevailla 2021.

Kiitos vastauksestasi ja onnea vuoteen 2021!
Ystavallisin terveisin,
Sanni Romo

Jyviskylédn yliopisto
Yhteiskuntatieteellinen tiedekunta
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LIITE 3. KYSELYLOMAKE

Luottamuksen rakentaminen

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn!

1. Asuinmaakunta:

Walitze

2. Tutkintotaso:

Valitse

3. Toimiala:

Valitze

Alle 1 vuosi
1-3 vuotta
35 vuotta
i 5 vuotta

5. Etatyon johtaminen:

Cn cllut tydtani tai osa =itd enemman kuin viisi (5) vuctia

On ollut tydtani tai osa sita alle viisi (5) vuotta

Cn muodostunut tyokseni tai csaksi sitd Covid-19 -pandemian seurauksena

6. Etatyo on koettu sisaisesti positiiviseksi asiaksi organisaatiossamme:

Taysin eri mieliz [
0

7. Koen itse etatyon positiiviseksi asiaksi:

8. Johdan tyontekijoita kokonaan tai osittain etdna:

Taysin eri mieliz [
0

Paivitiain
Viikoittain
Kuukausittain

Harvemmin

Seuraava

32% Vsimis

Taysin samaa
1p mielta

Taysin samaa
10 mielta
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Luottamuksen rakentaminen

Vastaathan kuhunkin kysymykseen vahintaan muutamalla kokonaisella virkkeella,

9. Mité luottamus on? Mité luottamus etédtydssé merkitsee sinulle?

10. Milléd konkreettisilla keinoilla rakennat/osoitat luottamusta tydntekijéihin
etédtydssa? Pohdi asiaa esim. ihmisten (leadership), asioiden (management) ja
viestinnén (interaction) johtamisen kautta.

11. Minké asioiden arvelet etdjohtamisessa synnyttédvan epéluottamusta
tyontekijoissa? Miten pyrit ehkdisemééan epéluottamuksen syntymista?

12. Millaisilla etdtoimenpiteilld rakennat/osoitat luottamusta muutoksessa?

Edellinen | | Seuraava

67% Valmis
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Luottamuksen rakentaminen

‘Vastaathan kuhunkin kysymykseen vahintaan muutamalla kokonaizella virkkeella.

13. Millaisella lucttamuksellisella toiminnalla pyrit sitouttamaan tyontekijoita
etatygssa?

14. Oletko kiinnostunut tyontekijoiden henkilokohtaisesta elamasta? Miten osoitat
tata etatyossa?

15. Koetko tydntekijoiden luottavan sinuun? Miten tama ilmenee etatydssa?

16. Millaisia odotuksia koet asettavasi tydntekijoille etitydssa? Annatko palautetta
tavoitteiden saavuttamisesta? Oletko itse saanut palautetta etdjohtamisestasi tai
asettamistasi tavoitteista?

Kiites ajastasi ja vastauksestasil ;)

Edeliinen || Lahets ‘

100% Valmis
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