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THVISTELMA:

Tamin Pro Gradu -tutkielman tarkoitus on selvittdd miten esimies saa saavutettua alaistensa luottamuksen
ja mitkd ne keinot ovat sekd miten alainen saa saavutettua esimiechensi luottamuksen? Millaisia vaikutuksia
luottamuksen puute voi aiheuttaa ja onko luottamuksen takaisin saavuttamiseksi joitakin keinoja seké onko
luottamuksen takaisin saavuttaminen edes mahdollista? Lisdksi tarkastelun kohteena on luottamuksen mer-
kitysté tydhyvinvoinnille moni- ja monokulttuurisissa tydyhteisdissa.

Ty6 on laadullisen tutkimuksen kuvaileva kirjallisuuskatsaus, jossa tarkastelen kirjallisuuden ja artikkelei-
den pohjalta luottamusta esimichen ja alaisen ndkokantilta. Tutkimuksessa kdytetyt varhaisimmat ldhteet
ovat 1960-luvulta, mutta pddpaino on 2000-luvun l4hteissa.

Tutkimusten perusteella luottamusta ja epédluottamausta voidaan ilmaista eri tavalla. Voidaan todeta, ettéd
luottamuksen olosuhteet vaihtelevat tilanteiden mukaan. Luottamus voi ndyttdytyd molemminpuolisena tai
yksisuuntaisena. Se on ldsni jatkuvasti, vaikka sitd ei voikaan nédhda. Luottamus vélittyy henkildiden sa-
noina, tapoina ja kayttdytymisena.

Luottamuksen syntyminen nahtiin alkavan jo esimichen ja alaisen ensimmaéisessé kohtaamisessa, tyopaikka
haastattelussa. Tutkimukset osoittivat, etti luottamuksen syntymiseen ja sen ylldpitdmiseen vaikuttavat esi-
mies ja alainen yhdesséd. Oikeanlaisella kommunikoinnilla, tydhyvinvointiin panostamisella yhteisten ta-
voitteiden asettamisella ja pelisddntdjen luomisella néhtiin olevan huomattava merkitys luottamuksen syn-
tymiselle.

Voidaan todeta, ettd luottamus heijastuu johtoportaan kidytoksena, joka vilittyy koko organisaatioon. Esi-
michen ja alaisen vélinen luottamus ndhtiin mono- ja monikulttuurisessa tydyhteisossa tarkeédksi, koska se
vaikuttaa organisaation toiminnan tehokkuuteen ja taloudelliseen tulokseen. Esimiehen ja tyontekijoiden
yhdessi tehdyt suunnitelmat ja padtoksenteot havaittiin lujittavan luottamusta, sitouttavan tydntekijoité or-
ganisaatioon ja tiimiinséd seké vdhentdvén ihmisten vilistd epdvarmuutta.

Epéluottamus néyttiytyi tuloksissa negatiivisena ilmidni, johon puuttuminen vaatii rohkeutta ottaa asia
puheeksi. Luottamuksen menettdminen voi syntyé véhitellen tai yhden tapahtuman seurauksena. Epéluot-
tamuksen havaittiin heikentévin tydhyvinvointia. Luottamuksen menettdmisen seurauksena havaittiin mo-
tivaation puutetta, yhteistyon haluttomuutta, kommunikoinnin véhentymisti ja sairaslomien lisddntymista
sekd johtamiseen kéytettyjen kustannusten nousemista ja liiketoiminnan heikkenemista.

Tutkimuksissa havaittiin, ettd luottamuksen voi menettdd helpommin kuin saada. Merkittdvana tekijana
tulosten perusteella voidaan ndhdi esimiehen rooli luottamuksen takaisin saamisessa. Esimiehen on mah-
dollista saada takaisin alaisensa luottamus toimimalla oikeudenmukaisesti, kdyttdytymalla luottamuksen
arvoisesti ja arvostamalla alaisiaan. Kommunikoinnin tdrkeys nousi luottamuksen takaisin saavuttamisen
keinoista tarkeimmaksi tekijaksi.

AVAINSANAT: luottamus, luottamuksen menettdminen, luottamuksen takaisin saanti,
luottamus esimieheen, vuorovaikutus, tyShyvinvointi



1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Pro Gradu -tutkielman aihetta miettiesséni, minua alkoi kiinnostamaan luottamus ja miten
se vaikuttaa esimiesty0ssd. Vietimme tyopaikalla kolmasosan vuorokaudestamme, joten
tdma on mielestdni tirked aihealue tyohyvinvoinnin kannalta. Tyo- ja elinkeinoministe-
rion (2012) teettdmin kansalaiskyselyn mukaan 97 prosenttia vastanneista piti tdrkedna

tai erittdin tirkednd, ettd tydpaikalla on luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri.

Luottamus on aiheena hyvin ajankohtainen. Suomen tydpaikoissa luottamusta koetellaan
nyt eri tavoin. Suurilta tyonantajilta vilittynyt viesti sisdisistd luottamuksen riittimatto-
myydestd, esimerkiksi Suomen hallituksen kaatuminen vuonna 2019, kertoo yhteisen ta-
voitteen tarkeydesti. Luottamus valtioon, Suomen eduskuntaan ja hallitukseen seké ylei-
sesti ottaen turvallisuuteen ja tydeldméddn on muuttunut. Tydeldmén muutoksen ja sinne
kohdistuvat kiire ja jatkuvat muutokset horjuttavat tyontekijéiden ja heidén esimiestensd
luottamusta. Luottamus on ldsnd johtamisessa, esimiesty0ssa ja tyontekijoiden vélisissa

vuorovaikutussuhteissa.

Luottamusta on tutkittu jo yli 60 vuoden ajan. 1990-luvun loppupuolella sen tutkiminen
monelta eri kannalta lisdéntyi aina ndihin pédiviin asti (Keskinen: 2005: 78). Vuosisatojen
aikana ihmisten ja valtakuntien erilaiset tilanteet ovat vaikuttaneet thmisten luottamuk-
seen johtohenkilditd kohtaan. Aivojen tutkijat ovat havainneet mekanismeja, jotka autta-
vat luottamukseen liittyvien nopeiden péétdsten tekemisessd (Tooby & Cosmides 2005:
58-59; Dunbar 2007: 21-27). Luottamus vaikuttaa my0ds ihmisten tapaan analysoida ta-
pahtumia (Kramer 2009: 69-77).

Miné en késittele tdssd tydssdni luottamuksen historian varhaisia vaiheita. Tulen kdymééan
lapi noin 60 vuoden ajalta todettuja johtopdétdksii ja teorioita luottamuksesta, mutta paa-
paino on kuitenkin 2000-luvun kirjallisuudessa, koska viimeisen 20 vuoden aikana luot-
tamusta on tutkittu tyOyhteisdissd monia eri nikokulmia kdyttden. Tassé tyossé kisittelen

luottamusta ihmisten vilisend toimintana. Tarkastelun ulkopuolelle jai luottamus yksilon



ominaispiirteend (taipumus luottaa tai olla luottamatta) tai luottamus esineeseen tai asi-

aan.

Esimiehen ja alaisten vélinen luottamus muuttui 1990-luvun lamavuosien jilkeen. Tdhén
vaikutti lyhyiden tydsuhteiden lisdéntyminen seké tyon jatkuvuuden ennalta-arvaamatto-
muus. (Mékipeska & Niemeld 2005: 239.) Tyon epdvarmuus on jatkunut jo yli 20-vuotta,
joka on luonut esimiestyo0lle erilaisia haasteita. Johtamistyyli on muuttunut Max Weberin
byrokraattisesta ja Frederic Taylorin hierarkkisesta johtamistyylistd poispédin. Nykyajan

johtajilta kaivataan nopeaa reagointia ja oikeanlaista kommunikointia.

1.2. Tutkimuksen menetelmit ja kisitteet

Tyoni on kuvaileva kirjallisuuskatsaus, jossa tarkastelen kirjallisuuden ja artikkeleiden
pohjalta luottamusta. Kuvaileva kirjallisuuskatsauksesta kdytetddn myos nimitysta tradi-
tionaalinen kirjallisuuskatsaus. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen alalaji on integroiva
katsaus. Siind voidaan tarkastella uusia aiheita ja se antaa tutkijalle systemaattisen koko-
naiskuvan oman alan tieteellisten ongelmien kehityksestd ja muutoksesta laaja-alaisesti.
(Torraco 2005: 356; Salminen 2011: 6-7, 39.) Luottamukseen liittyvaa kirjallisuutta ja
julkaisuja 18ytyi paljon, joten kirjallisuuskatsaus on luonteva ja mielenkiintoinen valinta

aiheeksi.

Tutkimuskysymykset ovat:

e Miten esimies saa saavutettua alaistensa luottamuksen ja mitka ne keinot ovat?

e Miten alainen saa saavutettua esimiehensé luottamuksen?

e Millaisia vaikutuksia luottamuksen puute voi aiheuttaa ja onko luottamuksen takaisin
saavuttamiseksi joitakin keinoja?

¢ Onko luottamuksen takaisin saavuttaminen edes mahdollista?

e Luottamuksen merkitystd tyohyvinvoinnille moni- ja monokulttuurisissa tydyhtei-

sOissa.



Organisaatioon ja esimieheen luottaminen ovat kaksi eri asiaa (Laine 2010: 30). Kohde-
ryhmaéksi valitsin johtajat, joilla on alaisia ja kéytéin téssd tyOssd heistd nimitysti esimies.
Tarkastelen asiaa alaisen sekéd esimiechen nidkokulmasta. TyOssdni kdsittelen ainoastaan
esimiehen ja alaisen vilistd luottamusta ja miten se saataisiin pysymaan mahdollisimman
hyvéni seki joustavana. Luottamusta esimiesten ja alaisten vililld voidaan rakentaa sekd
ylldpitdd hyvin monella tavalla. Tulen késittelemé&én erilaisia keinoja ylldpitdd luotta-
musta erikseen esimiehen ja alaisen kannalta. Tdmén lisdksi tarkastelen epédluottamuk-

seen johtavia syitd ja luottamuksen takaisin saamisen keinoja.

Seuraavissa alaluvuissa tulen avaamaan luottamukseen liittyvét kisitteet: luottamus, luo-

tettavuus, luottavaisuus, epdluottamus seki esimies- ja alaistaidot.

1.2.1. Luottamus

Luottamus on vuorovaikutusprosessi kahden ihmisen vililld, esimiehen ja tyontekijén
(Kalliomaa & Kettunen 2010: 33). Luottamus vaatii kaksi ihmisti; toinen on luottamuk-
sen kohde ja toinen ilmaisee luottamustaan luottamuksen kohteelle (Six & Huberts 2008:
65-69, Viinamiki & Katajaméki 2015: 59). Luottamus on henkilokohtainen ja yksilolli-
nen tunne (Creed & Miles 1996: 19). Tyopsykologit ovat tutkineet luottamusta jo yli 50
vuotta (Keskinen 2005: 78). Laine (2009: 12) jaottelee luottamuksen perusluottamukseksi
ja pidemmélld aikavélilld syntyneeksi luottamukseksi. Perusluottamus kisittdd kyvyn
luottaa, esimerkiksi yleisesti ottaen thmisiin, vaikka luottamus vililld joidenkin yksiloi-
den kohdalla menetetddnkin. Tamé ndyttdytyy satunnaisissa tapaamisissa, mutta ei syn-

nytd pidempéd kanssakdymisté. (Laine 2009: 12.)

Luottamus on yksi tyoeldmén arvoista. Saarikosken (2006: 15) mielesta arvot eivit konk-
retisoidu, jos ne ovat vain puheen asteella. Hinen mukaan arvojen tulisi nékyé henkil6i-
den kdytoksessé (Saarikosken 2006: 15). Aarnikoivun (2010: 87—88) mielestd luottamuk-
sen saaneen esimiehen ei tarvitse toimia joka kerta alaistensa toiveiden mukaisesti. Luot-
tamus ansaitaan perustelemalla pddtokset ja toimimalla johdonmukaisesti. Luottamus ei

ole itsestddn selvyys, vaan se on ansaittava. (Aarnikoivun 2010: 87-88.) Luottamuksen



saavuttaminen luo pitkdaikaisen positiivisen suhteen, jota Savolaisen (2013: 291) mukaan

ei helposti pystytd menettiméaan.

Kognitiiviset, eli tiedolliset toiminnot ohjaavat ihmistd toimimaan eri tilanteissa. Luotta-
mukseen siséltyy havaintoja ja padtelmid esimiehen seké alaisen vilisen vuorovaikutuk-
sen kulusta ja yhteisestd menneisyydesti. Jokaisessa organisaatiossa on omat toimintata-
pansa, jotka osaltaan vaikuttavat luottamuksen ylldpitoon ja rakentumiseen. Organisaa-
tioissa saattaa olla pitkdltdkin ajalta historiaa, joka vaikuttaa luottamuksen kokemiseen.

(Keskinen 2005: 79.)

Luottamus syntyy tyhjdstd, kun kaksi ihmistd ovat alkaneet luottaa toisiinsa, he uskovat
luottavansa myos muihin ihmisiin. Tatd 1lmi6td kutsutaan Uslanerin (2002: 2, 7, 9) mu-
kaan yleistdviksi luottamukseksi, jota pidetddn modernissa yhteiskunnassa ominaisuu-
tena. Capella (2002: 230) sekd Larzelere & Huston (1980: 596) kayttivit yleisesti luot-
tamuksesta termid interpersoonallinen luottamus, jossa luottamuksen kohteita on aina
yksi. Sen sijaan rajaavassa luottamuksessa ihmiset luottavat vain ldhipiirinsé ja paikalli-
sen yhteisonsd ithmisiin, joiden kesken luottamus on ansaittu (Uslaner 2002: 2, 7, 9). Usla-
ner (2002: 2, 7, 9) uskoo, ettd luottamuksen vélistd suhdetta ei ole ihmisten vililld, jotka

eivit tunne toisiaan.

Cummings ja Bromiley (1996: 303) luonnehtivat luottamustahenkildiden véliseksi lii-
toksi, jossa kumpikin osapuoli toimii odotetulla tavalla ilman toisen hyvéksikayttod. Vii-
naméen ym. (2015: 59) mukaan luottamus syntyy vuorovaikutuksen aikana. Savolainen,
Lopez-Fresno ja Ikonen (2014: 232) kuvailevat luottamusta aineettomana ja ihmisten
ominaisuutena, joka ndyttiytyy henkildiden vélisessd vuorovaikutuksessa yksildiden vi-
11114 ja ryhmétydskentelyssd. Luottamus on hiljaista ja se voi helposti kadota (Savolainen

ym. 2014: 233).

Benfied luonnehti vuonna 1958 ldhipiiriin luottamista “amoraaliseksi familismiksi” (Il-
monen 2000: 174). Luottamusta ei voi synnyttdé vikisin (Luhmann 1995: 125), vaan Lai-
neen (2010: 21) mukaan ansaittu luottamus tuntuu tyontekijastd paremmalta ja se on tyo-

yhteison kannalta hedelmallisempdi. Saarisen ja Aalto-Setélén (2007: 108—109) mielesta
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ihmiset eivit saa ldhted arvailemaan toisen tunteita, silld heiddn mukaansa arvailut ja to-
delliset tunteet harvoin kohtaavat, koska omat ja toisen henkilon tunteet sekoittuvat kes-
kendén ja védristyvit. Tunteista tulisi kertoa suoraan, eiké pitéé sisélldn tai e1 myoskéén
ilmaista niitd ei-verbaalisesti, kuten tuhahtelemalla, vilttelemalld aiheita tai henkiloitd

(Saarinen & Aalto-Setdla 2007: 114—115; Salminen 2016: 14).

Jo varhaisissa tutkimuksissa 1960-luvulla (Blau 1964: 146; Wason 1960: 129-140) on
todennut, ettd luottamukseen liittyy oikeudenmukaisuus. Holtzin (2013: 1915) uudem-
missa tutkimuksissa saatiin tdhén vahvistus. Hinen mukaansa luottamus on oikeudenmu-
kaisuuden tuntemuksen jilkeinen lopputulos, mutta luottamus on kuitenkin ldsnd ennen

varsinaista kokemusta oikeudenmukaisuudesta (Holtz 2013: 1915).

Ihmisten on luotettava toisiinsa, jotta vuorovaikutus ja verkostoituminen voi alkaa. Kes-
kisen ja Terdksen (2008: 12—13) mukaan osa luottamusteeman tutkijoista on kuvaillut
luottamuksen olevan sosiaalisen pddoman alku ja toiset taas lopulliseksi tuotokseksi. Kes-
kinen ym. (2008: 12—13) ovat kuitenkin sitd mieltd, ettd luottamus ilmentyy sosiaalisen
padoman avulla tavoitteluksi tulokseksi. Heiddn mukaan méarityksestd tekee vaikeaa ih-

misten yhtdaikainen uskominen ja epdluuloisuus samaan asiaan (Keskinen ym. 2008: 12—

13).

Laineen (2010: 13—15, 19, 36-37) tutkimusten mukaan luottamus néyttaytyy eldméssa
jatkuvasti. Se on kahden ihmisen vilille syntynyt tunnetila, joka pohjautuu aiempaan
omakohtaiseen kokemukseen tai kuultuun tietoon, jossa kumpikin osapuoli pystyy avoi-
mesti kertomaan ajatuksistaan. Luottamus on ndkyméiton ilmid ja se muuntautuu eri ti-
lanteisiin eri tavalla, joten sitd on yksiselitteisesti vaikea tulkita. (Laineen 2010: 13—15,
19, 36-37.) Luottamuksen mééré ei ole vakio, vaan se pyrkii jatkuvasti lisddntyméén tai

vahentymadn vuorovaikutuksen ja ympariston muutosten myoti (Fox 1974: 102—-119).

Luottamus perustuu sopimuksen pitdmiseen ja se saavutetaan omalla kayttdytymiselld

(Peterson 1998: 431). Siihen vaikuttaa oleellisesti rehellisyys, jota ilman luottamus ei
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rakennu kahden henkilon vilille (Keskinen 2005: 78). Laineen (2010: 20) mielesté luot-
tamushetkeen sisiltyy riskinotto. Henkildiden on uskallettava luottaa tuntemattomaan,

jotta saa omaa tarkoitusperdinsa toteutumaan (Laineen 2010: 20).

Luottamuksesta on useita madrityksid ja kaikkiin niihin liittyy tunne. Jos kumpikin osa-
puoli on positiivisesti, avoimin mielin vuorovaikutussuhteessa mukana, luottamus syntyy
helposti. Jos toisella on toista kohtaan varauksellisuutta, voi vastapuoli aistia sen epaluot-
tamuksena hédnta kohtaan. (Ilmonen 2000: 57.) Psykologiassa luonnehditaan luottamusta

kognitiivisena, emotionaalisena ja suorana kéyttdytymisend (Bloqvist 1995: 7).

Sydow (1998: 35) luonnehtii luottamusta aivan eri tavalla kuin muut aikaisemmat tutkijat.
Hianen mukaansa luottamus alkaa vasta sitten, kun tietdiminen loppuu. Seligmanin (1997:
79) mukaan luottamus néyttaytyy, kun muita keinoja ei ole endi kiytossa, eli vasta pakon
edessd. Fukuyamalla on muihin luottamuksen tutkijoihin my0dskin aivan erilainen késitys
luottamuksesta. Hinen mielesténsé se ndyttdytyy vain tavaratuotannossa ja talouteen liit-
tyvissd palveluissa. Fukuyman mukaan luottamus ei kuulu ollenkaan sosiaalisiin ihmis-

suhteisiin. (Ilmonen 2000: 75.)

Lin (2001: 147) uskoo, ettd luottamus ei vaadi kanssakdymisté toisten ihmisten kanssa.
Hinen mukaansa ihmiset luottavat kansakuntamme suuriin johtajiin, vaikka heitd ei ole
edes tavattu (Lin 2001: 147). Giddens (1991: 29, 34) taas kuvailee luottamusta johonkin
asiaan omistautumisena, ei pelkéstién kognitiivisena dlyn4, jota Lin (2001: 147) taas pai-

notti.

Ihmisten kohtaamiseen liittyy odotus, ettd toinen olisi luottamuksen arvoinen. Neuvotte-
lutilanteissa oletetaan vastapuolen toimivan rehellisesti, yleisten sopimusten mukaisesti
ja lojaalisti, kdyttdmaéttd hyvékseen toista osapuolta. Téssd midrityksessd luottamus on
tunnetason ilmid, jossa havainnoidaan ja tehddén johtopditoksid vastapuolen kayttayty-

misestd. (Keskinen 2005: 79.)

Salmisen (2016: 14) mukaan luottamus ja lojaalisuus néyttiytyvét aina yhdessé. Luotet-

tavalle henkildlle ollaan myds lojaaleja (Salmisen 2016: 14). Lojaalisuus ja uskollisuus



12

ovat ldhelld toisiaan. Organisaatiossa lojaalisuus on tyontekijén sitoutumista tydpaik-
kaansa ja tyohonséd. Tyontekija on valmis tydskentelemdin yrityksessd useita vuosia ja

tekemddn uhrauksia, joita tyonteko vaati. (Rosanas & Velilla 2003: 50.)

Luottamus ja epéluottamus voivat ndyttdytyd samojen henkildiden kesken eri tilanteissa.
Luottamuksen rajaa punnitaan useasti ja kumpikin osapuoli haluaa suojella itseddn mah-
dolliselta pettymykselta. Tilanteissa kuitenkin toivotaan, ettd luottamus séilyisi. Kommu-
nikoinnissa voi esiintyi toiseen osapuoleen kohdistuvaa epédsuotuisaa kiytosta ja halutto-

muutta luottamuksen rakentamiseen. (Tokuda & Inoguchi 2008: 351.)

Harisalon ja Miettisen (2010: 39) mielestd luottamus on valtioon, talouteen ja teknologi-
aan verrattava padoma. Luottamus on tarpeellista ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa
ja viestinndssd, ihmissuhteissa ja yhteistydssid sekd ongelmien ratkaisemisessa (Laine
2009: 13). Covey ja Merrill (2008: 5) méiérittelevit luottamuksen (eng. trust) olevan sy-
nonyymi uskolle (eng. confidence). Sen vastakohtana on epiluottamus (eng. mistrust).
Kun henkil6 luottaa, hdn uskoo, mutta jos henkild ei luota, hin epéilee. (Covey ym. 2008:
5.) Colquitt, LePine ja Wesson (2013: 200, 203) madrittelevdt luottamuksen eri tavalla.
Heidan mielestddn luottamuksen kohteeksi on haluttava, koska henkilo tilloin olettaa toi-
sen henkilon tarkoitusperien olevan mydnteistd. Luottamus syntyy yleisestd oletuksesta,

ettd henkilon puheet ja lupaukset ovat luotettavia (Colquitt ym. 2013: 200, 203.)

Ihmiset luottavat toisiin henkildihin luonnostaan. Thmisten elinympéristd méérittelee mil-
laiseen luottavaisuuden tasoon ihmiset tottuvat. Tdhén vaikuttavat kulttuuriset ja yksilol-
liset erot. (Laine 2007: 27; Laine 2010: 28.) Linin (2001: 147) mukaan luottavaisuus ja
luotettavuus tarkoittavat samaa asiaa. Keskisen ym. (2008: 13) mielestd néitd kahta on
my0Os vaikea erottaa toisistaan ja luottavaisuus sekd luotettavuus voivat esiintyd myos

yhté aikaa.
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1.2.2. Epéluottamus

Hartmann (2011: 57) kuvaa epéluottamusta ja luottamusta tiettyihin asenteisiin sitoutu-
misena. Reemtsmanin (2013: 37) mielesti luottamusta ja epidluottamusta ei voi pitia tois-
tensa vastakohtina. Epdluottamuksen syntyessid luottamus ei vilttdmaittd katoa (Miihl-
fried 2018: 11). Luottamus ja epdluottamus syntyvit toisistansa. Epdluottamuksen taytyy
olla muodostunut, jotta luottamus voi syntya. (Reemtsma 2013: 37.) Luhmann (2014: 93)
on kuvaillut epdluottamusta musertavaksi peloksi, joka on kytkoksissd ihmisiin ja koko
ihmiskuntaan. Epéluottamus pyrkii vdhentimdin ihmisten suhdetta toisiinsa (Luhmann

2014: 93; Miihlfried 2018: 11).

Harisalon ym. (2010: 15-16, 24, 47) luonnehtivat epdluottamuksen déripdan ilmenemista
silloin, kun henkil6 epéilee kaikkia ja hén pois sulkee ihmisié sekd oikeaa tietoa oman
pdinsd ulkopuolelle. Ilman epidluottamusta ei rakennu myodskddn luottamusta. Luotta-
muksen puute saa ithmiset vélttelemddn ja pelkddmaiin toisiaan. Epdluottamuksen seu-
rauksena organisaation ty6hyvinvointi huononee. Tdma vaikuttaa ihmisten haluun kehit-
tad ja tehdid muutoksia. Tyoaikaa kuluu epdluottamuksen selvittimiseen tyonteon sijaan,
joka ei ole taloudellista. Epdluottamuksen myoti passiivisuus lisddntyy ja ihmiset lak-

kaavat vilittdmastd. (Harisalo ym. 2010: 52).

Hyypén (2002: 148) mielestd epdluottamus ei ole luottamuksen vastakohta, vaan se ko-
ettelee toistuvasti moraalisia arvojamme. Kun henkild tuntee epdluottamusta, hédneltd
puuttuu luottamus ja varmuus asiaa tai henkildd kohtaan (Harisalo ym. 2010: 55). Luot-
tamuksen ja epédluottamuksen tarkkaa rajaa on vaikea madadritelld, silld sithen vaikuttaa
thmisten tunteet ja miten he tulkitsevat toistensa puheita ja eleitd (Viinamaki ym. 2015:
109). Laineen (2010: 86—89) tutkimuksissa selvisi, ettd ihmiset ilmaisevat epdluottamuk-
sensa siitd, millaisen kdyttdytymisen se saa aikaan. Epédluottamus saa ihmiset etddnty-
méén ja epdilemddn muita henkilditd. Talloin ihminen ei halua auttaa, eikd tehdé yhteis-
tyotd muiden kanssa. Hén kokee epdvarmuutta, ennakoimattomuutta ja hallitsematto-
muutta. Epdluottamuksen vallitessa ihminen ei pysty itse hallitsemaan eliméénséd samalla
lailla, kuin hén tuntisi luottamuksen ilmapiirissa. (Lewicki, Tomlinson & Gillespie 2006:

994; Laine 2010: 86—89; Viinaméki ym. 2015: 116.)
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Ihmiset saattavat luoda mielikuvan henkildstd myds hidnen vapaa-ajan kiyttdytymisen
pohjalta. Tdma vaikuttaa luottamuksen saavuttamiseen ja epaluottamuksen syntyyn. Jos
epaluottamuksen aiheuttanut tekija on vaikeasti unohdettavissa, niin luottamuksen ilma-
piiri on vaikea saavuttaa. Luottamuksen menettdminen aiheuttaa usein negatiivisen kier-
teen. (Laine 2010: 87-88.) Epéluottamus voi heijastua myos asioiden sopimisesta aina
kirjallisesti. Yhteistyon ylld voi leijua epdvarmuus tavoitteiden lopullisesta saavuttami-
sesta. Kyseessd voi olla aivan pienet tyotehtdvét tai isompi pddméaédrd. Tdma on ajan ku-
luessa aikaa vievad ja vaivalloinen tai jopa mahdoton tapa tyoskennella. (Aira 2012: 57.)
Seppildn (2012: 3—4) tutkimuksissa epaluottamus nayttaytyy tyontekijoiden eriarvoisena
kohteluna. Esimiehen on varottava leimaamasta alaisiaan ennakkoon tiettyyn kategori-
aan. (Laine 2010: 87-88.) Ennakkokisitykset henkildistd ovat vahvasti 1dsné, kun mieti-

tddn esimerkiksi seuraavan projektin odotuksia (Laine 2010: 87—88).

1.2.3. Esimies- ja alaistaidot

Yhteni johtajan tehtivistd voi olla esimiestyot. Esimiehelld on yksikdssdén alaisia, joita
kohtaan hinelld on hallinnollisia velvoitteita. Esimies on henkild, joka luo sopivat edel-
lytykset tyon tekemiselle, auttaa, kannustaa sekd opastaa tyontekijoitd. Hén huolehtii, ettd
yhteistyolld organisaatio menestyisi mahdollisimman hyvin. Luottamus on térkedssé roo-
lissa esimiehen ja alaisen vilisessd vuorovaikutuksessa onnistuneen lopputuloksen saa-
vuttamiseksi. Esimiehen ja alaisen véliseen luottamuksen syntyyn vaikuttavat kumpikin
osapuoli. Luottamuksen ylldpitdmiseksi vaikuttaa hyvét johtamistaidot ja esimies-alais-
suhteet. Toimiva organisaatio tarvitsee hyvid esimies- ja alaistaitoja. Tdma vaatii kum-
maltakin osapuolelta vastuuta ndiden taitojen ylldpidosta ja ymmaérrystd, etti esimies- ja

alaistaidot tdydentiviét toisiaan. (Keskinen 2005: 13, 75, 80-81, 83.)
Esimiestaidot
Esimiestaidot ovat osa johtamista. Esimiestaitoja voidaan kutsua myos johtamistaidoiksi.

Johtaminen jaotellaan ithmisten johtamiseksi (engl. leadership) ja asioiden johtamiseksi

(engl. management). Esimiestaidot sisdltdvit sekd ihmisten ettd asioiden johtamista.
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(Huuhka 2010: 44, 46.) Johtajuutta ja esimiestaitoja on tutkittu useiden vuosien ajan,

mutta tarkkaa yhtendistd madritelméé esimiehelle kuuluvista taidoista ei 10ydy.

Iordanoglou (2018: 120) luokittelee esimiestaidot itsensd johtamisen ja liikkeenjohdon
taitoihin sekd ihmissuhdetaitoihin. Hulkkonen (2016: 90) on samaa mieltd lordanogloun
kanssa ihmissuhdetaidoista, vaikka jaotteleekin esimiestaidot eri tavalla kolmeen eri ka-
tegoriaan: kasitteelliset, sosiaaliset ja tekniset taidot. Esimichiltd vaaditaan oleellista asi-
antuntemusta sosiaalisten taitojen kédyttdmisestd. Néistd merkittdva on vuorovaikutustai-
dot, joilla on merkittdva vaikutus luottamukseen. Haasteen tuo asioiden ilmaisu niin, ettei
alaiset tee niistd vaérid johtopéaitoksid ja ettd esimies toimii hinelle suotujen valtuuksien
rajoissa. Jokaisella alaisella on oma persoonansa ja reagointitapansa. Taméi vaatii esimie-

heltd ymmarrysti ja vuorovaikutustilanteiden hallintaa. (Hulkkonen 2016, 94-95.)

Tutkimusten mukaan tiarkeimmaksi kehittimiskohteeksi johtamisessa on noussut ihmis-
ten johtamisen taidot, eli esimiestaidot. Tdma vaatii jatkuvaa kannustamista organisaa-
tion pddmadran saavuttamiseksi. TAma ei ainoastaan riitd, vaan esimiehen on huolehdit-
tava asianmukaisista tyooloista ja henkilokunnan oikeasta mitoituksesta kuhunkin tyo-
tehtavddn. (Manka & Manka 2016: 136.) Manka ym. (2016: 136) kuvaavat titd jaetuksi,

aidoksi tai voimaannuttavaksi johtamiseksi.

Hyvit esimiestaidot omaavan esimiehen alaisuudessa tyontekijoiden on mahdollista ke-
hittdd omia alaistaitojaan. Sen sijaan ailahteleva ja ennakoimaton kiyttdytyminen ei kan-
nusta tyontekijoitd vahvistamaan omia alaistaitojaan, eikd vahvista molemmin puolista
luottamusta. Esimiehen on helppo toimia alaistensa kanssa, asettaa tydllensé ja alaisil-
lensa tavoitteita ja kehittd omia esimiestaitojaan sitoutuneiden ja tunnollisten tyontekij6i-

den kanssa. (Keskinen 2005: 84.)
Alaistaidot
Kaésite alaistaito on varsin nuori sana. Kansainvélisesti se madriteltiin 1980-luvulta ja

Suomessa se otettiin kdyttoon 2000-luvulla (Keskinen 2005: 19). Keskisen (2005: 19)

mukaan alaistaidot on hyvd maédritelld, jotta tyontekijét sitoutuvat tyohonsa ja toimivat
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organisaation edellyttdmallé tavalla; vaalien sen arvoja ja antaen tyohonsd mahdollisim-
man parhaan tydpanoksensa. Alaistaitojen ldpikdynti helpottaa myds esimiehen tyota,
kun alaisille on mééritelty toimintatavat, joita esimiesty0ssd verrataan tyon edistymisen

ohella. (Keskinen 2005: 13, 19.)

Alaistaitoja ovat tyokavereiden auttaminen, ystavillisté ja toiset huomioon ottavaa kéyt-
tdytymistd. Alaistaitojen kehittymiseen vaikuttavat esimies ja alainen seké alaiset keske-
nddn. Alaistaitojen ndkokanta voi vaihdella esimiesten ja alaisten vilill4. Tastd syystd ne
on hyvé méadritelld, jotta kaikilla olisi samat nikemykset, miti alaistaidot pitdvat sisdlldén.
Jos ndkokannat poikkeavat toisistaan suuresti ristiriitojen mahdollisuus kasvaa, joka vai-
kuttaa henkildiden véliseen luottamukseen ja heijastuu tyon suorittamiseen. Yhdessd
madriteltyjen tavoitteiden saavuttamisessa alaistaidot kehittyvit itsestddn tyon suorituk-

sen ohella. (Keskinen 2005: 21, 84-85.)

Aarnikoivun (2010: 33, 35-36.) mukaan esimiehen ja tyontekijin vilille muodostuu esi-
mies-alaissuhde, jossa kumpikin osapuoli kdyttdd omia tietojaan ja taitojaan organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tamén lisdksi han luo verkostoja ja suhteita eri tahojen va-

lille, niin organisaation sisdlld kuin uloskin péin (Aarnikoivu 2010: 33, 35-36).

Alaiseksi Aarnikoivu (2010: 35, 89-91) maédrittelee henkilon, joka tydskentelee toisen
alaisuudessa. Aarnikoivun mielesti alaistaitoja saatetaan suhtautua itsestién selvyyksind,
jolloin niitd ei myOskdidn mietitd tai kdyda yhteisesti lapi. Hinen mukaansa alaisten teh-
tdva on suoriutua omista tyotehtivistddn ja kehittdd omia alaistaitojaan seké ottaa omista
tekemisistddn vastuu. Hyvéa alainen ei edellytd esimiehelténsi liitkoja, vaan ymmaértaa
myds hénen rajallisuutensa. (Aarnikoivu 2010: 35, 89-91.) Keskinen (2005: 20-21) on
samaa mieltd Aarnikoivun kanssa, ettd alaistaitoihin kuuluu vélittd4 oman tyoympériston
vithtyvyydestd ja kommunikoida muiden ty6tovereiden sekd esimiehen kanssa. Tyonte-
kijoiden on tyOskenneltdva aktiivisesti organisaation pddméérien mukaisesti, tuomalla
omia ajatuksia ja ideoita kuultavaksi. Alaisen on kéytettdva tyohon vaadittavia resursseja

harkiten. (Keskinen 2005: 20-21.)
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Conwayn ja Brinnerin (2002: 279) mukaan alaistaidot siséltdvit halua tydskennelld orga-
nisaation hyviksi. Laine (2010: 77) lisd4 alaistaitoihin alaisen lojaalisuuden organisaa-
tiota kohtaan, yhteisten kdytantojen mukaan toimimisen ja oman tyonsé seka siihen liit-

tyvien taitojen kehittdmisen.

Prithviraj Chattopadhyayn kehittdma alaistaitomittari muodostuu kahdesta kohdasta: alt-
ruismista ja kohteliaisuudesta. Altruismilla Chattopadhyay késittdé tyokaverin auttamista
erilaisissa tilanteissa. Kohteliaisuudella hén viittaa huomaavaiseen ja ystivélliseen kayt-
tdytymiseen muita kohtaan. Niitd kahta ominaispiirrettd Chattopadhyay tutkimuksissaan
mittasi erilaisilla vaittdmilld. (Keskinen 2005: 19-20.) Arménio Rego teki my0s tutki-
musta alaistaidosta. Kohderyhméné hénelld oli opettajat. Chattopadhyay oli kaksi ulottu-
vuutta, mutta Rego kéytti tutkimuksissaan viitti erilaista aihealuetta, joihin hédn oli yhdis-
tanyt vaittdmid. Aihealueet olivat: osallistuva kdyttdytyminen, kdytdnnollinen orientaatio,
tunnollisuus, kohteliaisuus ja ammatillinen motivaatio. Regon alaistaidon véittamissa
keskitssd on ty6hon sitoutuminen ja oppilaiden arvostaminen. Véittdmissa painotetaan
ammattitaitoa ja vastuullisuutta. (Keskinen 2005: 22-23.) Chattopadhyay ja Regon viit-
tdmid voidaan soveltaa myos esimiehen ja alaisten vélisen luottamuksen pohtimiseen ja

selvittimiseen.
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2. LUOTTAMUKSEN SYNTY JA YLLAPITO

Luottamuksen syntyyn vaikuttavat useat tekijit, joita ei aina vélttdmatta tiedosteta. Téssa
luvussa tulen késitteleméédn luottamuksen syntyyn ja sen ylldpitoon vaikuttavia asioita

sekd miten tyontekijd voi sithen vaikuttaa?

Jokapdivéisissd tydtilanteissa ihmiset punnitsevat erilaisia vaihtoehtoja: luottaako vai
eikd luottaa? Ilman riskin ottamista luottamusta ei voi syntya. Téllaisia tilanteita ovat
esimerkiksi uuden tyontekijén tuleminen organisaatioon. Yleensd esimies on valintatilan-
teessa miettinyt, onko valittu henkil6 sopiva juuri tihén tyohon? Esimiehen on luotettava,
ettd uusi tyontekijd kykenee hoitamaan tyGtehtdvinsd. Jos vuorovaikutussuhde alkaa
epdilyilld, niin luottamusta on vaikea saavuttaa. Téllaisessa tilanteessa vaikuttavat mo-

raali ja asenteet. (Laine 2009: 9.)

Organisaatiossa luottamus rakentuu sen toimintaympéristdn strategioista, visioista, ar-
voista, prosesseista, perustehtdvistd ja tavoitteista (Laaksonen 2008: 49). Laaksosen
(2008: 49) mukaan perehdyttdmiselld edelld mainittuihin asioihin on tirkedd luottamuk-
sen luomisessa. Organisaatioissa toimitaan laajassa kommunikaatioverkostossa, jossa
edellytetddn nopeaa viestintdd ja toimeen tulemista muiden tyontekijoiden kanssa (Laak-
sonen 2008: 49). Ilmosen ym. (2002: 239-240) mukaan tdssd nopeassa tahdissa syntyy
keskustelijoiden kesken luottamuksellinen ilmapiiri, jossa on kannettava vastuu lupauk-
sistaan. He korostavat avointa asiantuntijuutta, joka muodostuu tilannekohtaisesti (Ilmo-

nen ym. 2002: 239-240).

Luottamuksen rakentamista ldhdetdén luomaan yhdessd luoduilla pelisddanndilld. Jos
tyOnantaja ja -tekijd kokevat saavansa hyotyd yhteistydstd ja osapuolten toiminta on ar-
vattavissa, niin luottamus syntyy helpommin. Organisaation ilmapiiriin saadaan luotta-
mus lyjittumaan, kun otetaan henkilokunta mukaan toiminnan kehittdmiseen ja paatok-

sentekoon. (Mékipeska ym. 2005: 220-224; Manka 2007: 63—64.)
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2.1. Luottamuksen syntyprosessi

Luottamuksella on havaittu olevan tirked merkitys yhteistyon sujuvuudelle. Usein tapah-
tuva vuorovaikutus luo pohjan kokemuksien kautta syntyvélle luottamukselle. Eri ihmis-
ten vililld luottamuksen syntyprosessi on vaihteleva ja lopputulos luottamuksesta on eri.

(Aira 2012: 60.)

Luottamuksen prosessia kuvaavat Lewicki ja Bunker (1996: 119—123) kolmena vaiheena.
Ensimmaisessa vaiheessa ihmiset arvioivat toisen ihmisen kdyttdytymistd. He opettelevat
tuntemaan toisensa paremmin keskustelemalla ja siirtyvit tdimén jdlkeen seuraavaan vai-
heeseen, eli tietdmiseen. He tuntevat toisensa paremmin ja ovat jo oppineet luottamaan
toisiinsa ja osaavat ennakoida toisen kayttdytymistd. Heidén vélinen kanssakdymisensi
tapahtuu myonteisessd ilmapiirissa ja se on vilitonta ja usein toistuvaa. Viimeiseni vai-
heena on yhdenmukaisuus, joka ilmentyy osapuolten tdydellisend ymmairryksend toisiaan
kohtaan. He yrittivit olla toisilleen hyddyksi ja pystyvit ennakoimaan toistensa ajatuksia

ja toimintoja. Nédin syntyy tdydellinen luottamus. (Lewicki ym. 1996: 119-123.)

Reina ja Reina (1999: 35-36, 50-53) kuvaavat myos luottamuksen syntyéd kolmessa vai-
heessa, joka eroaa Lewickin ym. teoriasta hieman. Reinan ym. (1999: 35-36, 50-53) en-
simmadinen vaihe on sopimusperusteinen luottamus, jossa osapuolet tutustuvat toisiinsa
myoOnteisten asioiden kautta. Lewicki ym. (1996: 119-123) taas tarkastelevat riittivyyden
ja kustannuksen ndkdkulmasta. Toisessa vaiheessa Reina ym. (1999: 35-36, 50-53) ka-
sittelevidt kommunikaatioperusteista luottamusta. Siind painotetaan avoimeen vuorovai-
kutukseen positiivisten ja negatiivisten asioiden késittelyssd sekd palautteen antoa. Tér-
kedd tdssd vaiheessa on toimia rehellisesti puheissaan ja teoissaan. Reinan ym. (1999: 35—
36, 50-53) viimeisessd vaiheessa osapuolet tarkkailevat ja arvioivat toisten tietoa ja tai-
toa, miten sanat ja teot kohtaavat toisensa. Sen sijaan Dietzin ja Den Hartogin (2006: 563)
ovat jakaneet luottamuksen synnyn viiteen eri tasoon. Ensimmadinen taso on pelotusvai-
kutukseen perustuva luottamus, jolloin luottamusta ei ole juuri ollenkaan. Toinen vaihe
on laskelmointiin perustuva luottamus, jossa luottamus on puntarissa. kolmas vaihe pe-

rustuu tietoon, jolloin luottamus alkaa lisddntymadn. Neljds vaihe on vuorovaikutukseen
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perustuva luottamus ja viides samaistumiseen perustuva luottamus. Viimeisessd vai-

heessa on henkil@illa tdysi luottamus toisiaan kohtaan. (Dietz ym. 2006: 563.)

Colquitt ym. (2013: 202) maédrittelevét luottamuksen synnyn kolmen eri tekijén avulla.
Néamaé ovat taipumus luottaa muihin henkil6ihin, havaintoihin perustuva luottamus ja vai-
kutukseen perustuva luottamus, jolloin luottamus perustuu tunteisiin (Colquitt ym. 2013:
202). Luottamukseen sisdltyy my0s riski tulla petetyksi, jos luottamus kariutuu. Luotta-

mus on siis tietoinen valinta. (Viinamaki ym. 2015: 58.)

Kouzes ja Posner (1993: 286) tekivit 1990-luvulla tutkimuksen, jossa selvitettiin luotta-
musta synnyttivia kdyttdytymispiirteitd. Tutkimukseen osallistui yli 700 johtamisen am-
mattilaista. Tutkimuksen tulokseksi nousi kuusi eniten kdytettyd sanaa luottamuksen vah-
vistamiseksi: luovuus, arvostava, vakuuttavuus, kehittava, palveleva ja hyvén tyoilmapii-
rin yllapitdja. (Kouzes ym. 1993: 286.) Annison ja Wilford (1998: 1-2) ovat samaa mieltd
Kouzesin ym. (1993: 286) kanssa, ettd luovuudella rakennetaan hyva luottamus. Laakso-
sen (2008: 162) tutkimuksessa nousi esiin esimiehen oikeudenmukaisuus, tuki ja kannus-
tus. Mydskin helposti ldhestyttdvddn ja alaistensa hyvinvoinnista seké tunteista kiinnos-
tuneeseen esimieheen luotetaan (Laaksonen 2008: 162). Seligman (1997: 23) sen sijaan
kehottaa kiinnittiméain huomiota luottamuksen sisdltoon, eli miksi tiettyihin thmisiin luo-
tetaan? Hén havaitsi tutkimuksissaan, ettd ei niinkddn kohde vaan aikaperspektiivi syn-
nyttdd luottamuksen. Henkil6ihin luotetaan, koska se luo tulevaisuuden téhin hetkeen,
esimerkiksi tydsopimuksen my6ta luotetaan tydnantajaan ja sitd kautta organisaation joh-

tajaan. Hallinnan tunne voi kohdistua ihmisiin tai instituutioihin. (Seligman 1997: 23.)

Isotalo ja Rajalahti (2017) méérittelevét esimiehen ja alaisen vélisen luottamuksen muo-
dostumisen kolmeen eri vaiheeseen. Ensimmaisessd vaiheessa esimies ja alainen eivit
vield tunne toisiaan. He tekevit heille mééritellyt tyotehtivit, toimivat odotusten mukaan
ja noudattavat organisaatiossa olevia sdint6jd. Alainen tekee niin kuin esimies on hénti
ohjeistanut. Toisessa vaiheessa osapuolet alkavat kommunikoimaan enemmaén toistensa
kanssa, keskustelu muuttuu ldheisemmaksi ja henkilokohtaisemmaksi. Kommunikoinnin

pohjalta syntyy syvempi kumppanuus. Kumpikin alkaa tuntemaan toisensa vahvuudet ja
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heikkoudet. Téma aika on hyvin riskialtis luottamuksen menettdmiselle. Jos se menete-
tddn, niin esimiehen ja alaisen suhde voi palata takaisin ensimmadiisen vaiheeseen. Jos osa-
puolet kokevat luottamusta ja suhde syventyy, niin paistddn kolmanteen vaiheeseen, eli
kumppanuuteen. Tédsséd viimeisessad vaiheessa osapuolet alkavat tydskennelld tiiviimmin
yhdessé, esimies jakaa tyotehtédvid alaiselleen ja he keskustelevat ja kehittivit ideoita yh-
dessd. Luottamuksen synnyttyé esimies sekd alainen uskaltavat kyseenalaistaa toisen osa-
puolen tyotapoja ja ajatuksia. Vastaavasti he myos tukevat toisiaan enemmaén haasteelli-
sissa tilanteissa, kuin he olisivat tukeneet tdmdn teorian vaiheessa yksi. (Isotalo ym.

2017.)

Humalan (2007: 54-55) mielestd luottamuksen rakentaminen vie aikaa ja sen saavutta-
minen sisdltdd kolme eri vaihetta: laskelmointi, tiedon lisddntyminen ja samaistuminen.
Kahden ihmisen kohdatessa he ensin laskelmoivat, voivatko he hydtyd yhdessd tekemi-
sestd. Henkildiden vélinen kanssakdyminen antaa heille tietoa, jonka perusteella he oppi-
vat tuntemaan toisiaan ja luomaan odotuksia saadun tiedon kautta. Samalla henkil6t saa-
vat myos tietoa toistensa heikkouksista. Kommunikoinnin kautta 16ydetyt samanlainen
arvomaailma, tavoitteet ja pddméairit luovat luottamusta henkildiden vélille. (Humala

2007: 54-55.)

Kuo ja Yu (2009: 849—-850) painottavat nopean luottamisen tarkeyttd. Ihmiset joutuvat
tekemién vuorovaikutustilanteessa nopeitakin paétoksié luottamiseen liittyen. Yhteistyon
alussa asianomaiset paittavit luottavatko he toisiinsa, eli voiko yhteistyo alkaa, vai ka-
riutuuko se luottamisen puutteeseen. Yhteistyo voi vililld alkaa hataralla luottamuksella,
mutta se voi saada osapuolet viltteleméén toisiaan, joka ei edesauta luottamuksen syntyé.
(Kuo ym. 2009: 849-850.) Pikaluottamuksen arviointi ndyttdytyy uuden tyontekijan tul-
lessa tyOpaikkahaastatteluun tai t6ihin organisaatioon. Esimiehen ja tyontekijdn vililla
tapahtuu ensi tapaamisella luottamuksen arviointia. Nopeasti tehty luottaminen muuttuu
ajan kuluessa kokemuksen tuomaan luottamukseen. Tahén vaikuttaa ajan kuluminen ja
tutustuminen toiseen osapuoleen. (Aira 2012: 59.) Kuo ym. (2009: 849—-850) havaitsivat
tutkimuksissaan nopean luottamuksen vaikuttavan sithen, miten henkild sitoutuu tydyh-

teisoon. Viahdistd luottamusta kokevat henkil6t eivit kokeneet kuuluvansa tydyhteisoon,
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ja he téstd syysté vaihtoivat nopeammin tydpaikkaa kuin ne, jotka kokivat ensimmaéiselld

tapaamisella syvempédd luottamusta. (Kuo & Yu 2009: 849-850.)

Ilmosen (2000: 176—177) tekeméssé tutkimuksessa luottamusta synnyttdvit sanansa pita-
minen, totuuden puhuminen ja reiluuden periaate, eli oikeanmukainen kohtelu sekd yh-
teiskunnan heikommista huolehtiminen. Ndma lisddvat moraalista hyvettd ennestddn tun-
temattomien henkildiden kesken ja vahvistaa vield entisestdén, kun kuvaan astuu mukaan
Seligmanin (1997: 66) luottamusta kartuttavat sosiaaliset piirteet: kulttuurinen ja sosiaa-

linen samanlaisuus.

Luottamus ei ole itsestdén selvyys ja sitd ei voi automaattisesti olettaa olevan (Aarnikoivu
2010: 93). Luottamuksen rakentamiseksi tarvitaan perusluottamus, joka luodaan yhtei-
silld pelisddnnoilld, joihin koko organisaation henkilokunta, johtoa mydten sitoutuu.
Tadma yhteinen sopimus syntyy yhteisty6lld johdon ja henkildston vuoropuheluna. Vas-
tuun antamista henkil6kunnalle synnyttdd perusluottamusta molemmin puolin onnistumi-
sien myotd. (Mikipeska ym. 2005: 220-224; Manka 2007: 63—64; Aarnikoivu 2010: 93.)
Luottamuksen rakentamisessa toiminnan tulisi olla Saarikosken (2006: 16—17) mukaan
johdonmukaista. Hinen mielestddn vuorovaikutustilanteissa on oltava vilpiton myonta-
mailla omat heikkoutensa ja virheensd. Mahdollisuus rakentavaan palautteen antamiseen
hyviéssd hengessd ja kummankin osapuolen luottamuksellinen kommunikointi auttaa luo-
maan luottamusta esimiehen ja alaisen vilille. Luottamus ammattitaitoon syntyy arvos-
tuksesta tyontekijén ty6téd ja hdnen ammattiaan koskevia valintojaan kohtaan. (Saarikoski

2006: 16-17.)

Monilta tutkijoilta 10ytyy miérityksid luottamuksen sisdllostd, jotka ovat tdydentyneet
vuosien varrella kattavaksi listaksi (liite 1). Tdssd Laaksosen (2008: 50) kokoamassa lis-
tassa on kuuden tutkimusryhmén tulkinnat luottamuksen syntyyn vaikuttavista tekijoista.
Whetten, Caneron ja Woods luonnehtivat luottamuksen syntyyn vaikuttavan avoimuu-
den, pitevyyden, huolehtivaisuuden ja suoritusvarmuuden. Whetten, Cameron ja Wood-
sin sekd livosen ja Harisalon mielestd oikeudenmukaisuudella on tidrked merkitys luotta-
muksessa. livosen ja Harisalon mukaan luottamus sisdltdd kummankin osapuolen arvos-

tusta ja keskindistd tukea. Heiddn mielestd vastuun ja pdétintdvallan jakamisella, avoin
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viestintd, mahdollistavalla johtamisella ja yleensékin johtajien kédyttdytymiselld on mer-
kitystd luottamuksen synnylle. Cufaude mielestd luottamuksen luomiseen siséltyy sel-
keitd ohjeita, tavoitteiden asettelua ja tyon ohjaamista ja seurantaa seké arviointia. Hinen
mielestddn ihmissuhteilla ja kommunikoinnilla on merkitystd luottamuksessa. Noote-
boom luonnehtii luottamusta ihmisten kdyttdytymisen, olemassa olevien taitojen ja ta-
voitteiden kautta. Lisdksi hdn painottaa ihmisten vélistd rehellisyytté ja viestintdd. (Laak-

sonen 2008: 50.)

Bibb ja Kourdi (2004: 9) korostavat luottamuksen luomisessa henkilokohtaista kommu-
nikointia, avointa keskustelua rehellisesti ja positiivisesti. Virheiden sattuessa tirkedé on
kisitelld asia asianosaisen kanssa ja antaa anteeksi. Bibbin ym. (2004: 9) mielesté luotta-
muksen synnyttdmisessd tulisi huomioida tavoitteiden asettaminen, prosessien luominen
yhdessé henkiloston kanssa. Yhteistyo ja tasapuolisuus ovat tarkeitd tekijoitd luottamuk-
sen synnylle (Viinamdki ym. 2015: 127—128; Karhapad 2016: 172—173). My&s henkilo-
kunnan osaamisella ja tydtehtivissd tukemisella on vaikutusta luottamuksen rakentumi-

sessa (Bibb ym. 2004: 9).

2.2. Tyontekijdn panostus luottamuksen syntyyn

Useiden tutkijoiden mukaan tyontekijén ja esimiehen vélinen luottamus perustuu tietoon
ja sen perusteella tehdédén viisaita valintoja. Asiothin perehtyminen ja omaan esimicheen
tutustuminen vaatii kuitenkin aikaa. Paivittdiset kommunikoinnit vahvistavat luotta-
musta. (Laine 2010: 35, 51; Puttonen, Hasu & Pahkin 2016: 4, 6, 15.) Alainen voi kas-
vattaa luottamustaan Aarnikoivun (2010: 92) mukaan myo6s kommunikoimalla esimie-
hensd kanssa. Ndiden kahden henkilon vililld viestinnén tulisi tapahtua positiivisessa il-
mapiirissd, joka sisdltdd hyvyyden ajattelun. Kommunikoinnissa annetaan my®ds tilaisuus

molemminpuoliselle keskustelulle ja innovatiiviselle ajattelulle. (Aarnikoivu 2010: 92.)

Tyontekijat luovat mielessddn odotuksia esimiestdnsi kohtaan ja esimiehet alaisiaan koh-

taan. TyOsopimusta solmiessa osapuolet keskustelevat tyohon liittyvistd asioista ja pun-
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nitsevat mielessdin toisensa luottamusta. Tyontekijan mieleen muodostuu didneen lausu-
mattoman sopimus. Tésti kdytetdin nimitystd psykologinen sopimus. Psykologiseen so-
pimukseen kestdvyyteen vaikuttavat tyonkuvan selvitysvaiheessa kdydyt keskustelut ja
mistd asioista on keskusteltu tai ei-verbaalisesti ilmaistu ohi virallisen sopimuksen. Tyo-
hon tullessaan tyontekijéd alkaa kasvamaan organisaation toimintakulttuuriin. Jos tyonte-
kijan toimenkuva jossain vaiheessa muuttuu, voi psykologinen sopimus olla edelleen voi-
massa, eli molemminpuolinen luottamus siilyy edelleen, vaikka toimenkuva muuttuukin.
Merkittavaa psykologisen sopimuksen pysyvyydessd on sopimuksen koettu luotettavuus,
vaikka sopimuksen sisdltod ei ole kirjoitettu tai mainittu tarkasti ddneen. Tdméa luokin
sopimuksen ylldpidon hankalaksi organisaatioiden muuttuessa. Psykologisen sopimuksen
luotettavuus vaikuttaa, miten alainen kokee luottavansa esimieheensi. (Keskinen 2005:

74; Saari 2014: 5, 16.)

Tyontekijan psykologinen sopimus lisdd luottamusta, luo tyotyytyviisyyttd ja -motivaa-
tiota. TyOntekijd omalla kayttdytymiselld vaikuttaa luottamuksen syntyyn ja sen ylldpi-
toon. Tyontekijd voi oma-aloitteisesti ottaa selvdi uuden tyopaikan perinteistd ja kdytin-
noistd kyselemilld esimieheltdédn tai toisilta tyontekijoiltd. Aktiivinen asioiden selvitté-
minen ja tyohon ryhtyminen luovat esimiehelle kuvan luotettavasta henkildstd. Esimies
kokee, ettd tyontekijdn rekrytointivaiheessa on onnistuttu, kun tyontekija toimii oma-

aloitteisesti ja sitoutuu tyohonsa. (Keskinen 2005: 75.)

Esimiehen arvostus tyontekijoitd kohtaan saa tyontekijat toimimaan luottamuksen arvoi-
sesti. Kun tdmé on saavutettu tyontekijdt ovat valmiita toimimaan organisaation strate-
gian mukaisesti sekd kehittimain omaa tyotinsd. (Koivuméki 2008: 180; Hakonen, Ha-
konen, Nyman & Ylikorkala 2014: 243.) Graen ja Uhl-Bien (1995: 224) tutkimuksissa
esimiehet kokivat esimiestdén kunnioittavat tyontekijat luotettaviksi tyontekijoiksi.
Tyontekijat kokevat luottamuksen lisddntyvin, kun he voivat vaikuttaa omaan ty6honsa
ja kokevat oman tyonsé kehittdmisen tarkedksi tyoyhteisolle (Makipeska ym. 2005: 217).
Tutkimusten mukaan alaiset kokevat hyvin tehdyn tyon lisddvén heihin kohdistuvaa luot-
tamusta (Kerkkénen & Niiranen 2014: 66). Luottamuksesta seuraa organisaatiolle sitou-
tuneita, hyvdn motivaation omaavia ja innovatiivisia tyontekijoitid. Organisaatiouudistuk-

set ja muut sisédiset sekd ulkoiset muutokset onnistuvat nopeammin ja helpommin, kun
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henkilokunta sietdd epdvarmuutta ja omaavat kyvyn ottaa riskeji. Esimies kokee aktiivi-

sen ja motivoituneen tyontekijan luotettavaksi. (Keskinen 2005: 83.)

Laineen (2008: 75—77) mukaan alaisen rooli luottamuksen synnyssa on pieni, mutta myos
alainen voi kommunikoinnillaan edesauttaa luottamuksen kehittymisti. Laineen (2008:
75—77) tutkimuksissa selvisi, ettd alaiset ovat valmiita kuuntelemaan esimiehen ajatuksia,
joka edesauttaa luottamuksen rakentumista. Yhtend luottamuksen kriteereind pidetdén
osaamista. Ammattitaidon madritelmad méardytyy usein koulutuksen mukaan, mutta timéa
ei ole sille tae. Ammattitaito voidaan myds oppia tyotd tekemélld ja luottamus ansaitaan
hyvin tehdylld ty6lld. Saman ammattikuntaan kuuluvien henkildiden on helpompi luottaa
tyoasioissa toisiinsa. (Laine 2009: 14; Laine 2010: 25.) Tydntekijd voi osoittaa aktiivi-
suutensa hankkimalla lisdé tietoa kouluttautumalla tai tyOpaikalla opettelemalla uusia

tyotehtdvid. Tdma lisdéd esimiehen luottamusta alaiseen. (Laine 2010: 25.)

2.3. Luottamuksen yllépito

Luottamuksen rakentamisessa ja sen ylldpitdmisessa tarvitaan samoja keinoja, eli avointa
aktiivista keskustelua. Tama edellyttdd esimieheltd ja alaiselta molemmin puolista vies-
tintdd. Asioiden pimittdminen tai vihjailut voivat saada aikaan perédttomia huhuja, virheel-
lisid tulkintoja ja saada tyOyhteisossd aikaan epidluottamusta. (Viinamiki ym. 2015:
127-128.) Viinaméden ym. (2015: 127-128) tutkimukset vahvistavat jo aikaisemmin
esille tulleita luottamusta vahvistavia seikkoja. He korostavat tasapuolisuuden, oikeuden-

mukaisuuden ja yhdessd tekemisen tdrkeyttd, unohtamatta molemmin puolista viestintéa.

(Viinamaki ym. 2015: 127-128.)

Kaltiaisen (2018: 4) véitdstutkimuksen mukaan organisaatiossa tapahtuvassa muutok-
sessa tyontekijoiden ja esimiehen véliseen luottamuksen vaikutta tyon imu. Se ilmenee
positiivisesti tai negatiivisesti tyontekijoiden hyvinvointina seké ty6hon sopeutumisena
(Kaltiainen 2018: 4). Puttosen ym. (2016: 29) mukaan etenkin muutoksessa on otettava

huomioon asioista viestiminen riittdvén usein, paitosten ja toimenpiteiden perustelemi-
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nen sekd molemminpuolinen keskustelu. Organisaation tyontekijoilld on oltava mahdol-
lisuus esittdd kysymyksid tuloilla olevaan muutokseen. Tdma on tirkedd epdvarmuuden
vahentdmiseksi ja organisaation johdon luottamuksen ylldpidon kannalta. (Puttonen ym.
2016: 29.) Samaan tulokseen paityiviat myos Phong, Hui ja Son (2018: 705) tutkimuksis-
saan. He painottivat tiedon jakamista tyOntekijoille etenkin muutoksessa (Phong ym.

2018: 705).

Seppélédn (2012: 3—4) véitoskirjassa tutkittiin yhteistyon, luottamuksen ja oikeudenmu-
kaisuuden vaikutuksia esimiehen ja tyontekijoiden vélilld. Luottamus muuttui kaksi suun-
taiseksi, kun esimichet antoivat tyontekijoille vapauden hallita ja suunnitella omaa tyo-
tdnsd. Tyontekijit kokivat itsensd tarpeelliseksi ja heilld oli mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohonsd. Tyontekijoiden suoriutuminen tdistdéin ja yhdessa toimiminen havaittiin
tutkimuksessa olevan yhteydessé esimiehen oikeudenmukaiseen kéyttdytymiseen tyonte-
kijoitd kohtaan. Tdma heijastui esimiehen luottamuksena tydntekijoihin. Tutkimustulok-
sissa selvisi, ettd luottamuksen ylldpidolla on suuri vaikutus tyontekijoiden ja esimiehen
viliseen yhteistoiminnan sujuvuuteen. (Seppdld 2012: 3—4.) Karhapéén (2016: 172—-173),
Viinaméen ym. (2015: 127—128) tutkimuksissa havaittiin my0s yhteisty0 ja tasapuolisuus

tirkedksi tekijaksi luottamuksen sdilyttdmisessa.

Luottamuksen ylldpitoon vaikuttaa yhteinen tavoite. Tavoite auttaa sdilyttdmédn luotta-
muksen, kun on jokin asia tai projekti, jonka eteen pyritdéin yhdessd ponnistelemaan. Ke-
hittdmistyon myd6td osapuolet oppivat tuntemaan toisensa menettelytavat. Projektin ede-
tessd hyvin, kaikki osapuolet sitoutuvat tyohonsé ja timé saa luottamuksen sdilymiin.
(Groger 2014: 134; Viinamidki & Katajaméki 2015: 68.) Viinamden ym. (2015: 68) tut-
kimusten mukaan yhteiselld tavoitteella, omistautumisella ja luottamuksella on vahva

side toisiinsa.

Puttosen ym. (2016: 11) suomalaisessa MEADOW-tutkimuksessa hyddynnettiin ty&pai-
kan ominaisuuksista koottua luottamus- ja yhteistyo -indikaattoria. Tutkimuksen yksi osa
liitty1 myds oikeudenmukaisuuteen, jolla on vaikutusta luottamukseen. Yli 40 prosenttia
vastanneista koki luottamuksen ja yhteistyon sujuvan erinomaisesti ja noin puolen mie-

lestd ne sujuivat hyvin. Ty0 ja terveys Suomessa 2012 -tutkimuksessa luottamukseen ja
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yhteistyohon eivét vaikuttaneet organisaation koko. Luottamuksen ilmapiiri ja oikeuden-
mukainen kohtelu luo puitteet yhdessé kehittdmiselle, kun kaikilla on mahdollisuus olla
mukana suunnittelemassa tai ilmaisemassa omat mielipiteensa. (Puttonen ym. 2016: 11.)
Naiden tutkimusten tulosten pohjalta voidaan paitelld, ettd Suomessa luottamuksen ylla-

pitoon voitaisiin panostaa hieman enemmaén.
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3. LUOTTAMUKSEN MENETTAMINEN JA PALAUTTAMINEN

Hyvin toimivassa tydyksikdssd luottamukseen ei yleensd tarvitse kiinnittdd huomiota
(Laine 2010: 107). Siind vaiheessa vasta, kun luottamusta ldhdetdin punnitsemaan tai se
on jo menetetty, aletaan Laineen (2010: 107) mukaan miettiméén organisaatiossa luotta-

musta.

Ensimmaisessa alaluvussa tulen esittiméidn kaksi hieman erilaista mallia luottamuksen
menettdmisestd ja muita esille tulleita tekijoitd, miksi luottamus menetetéén. Toisessa ala-
luvussa késitelldan luottamuksen takaisinsaannin keinoja luottamuksen menettdmisen jil-

keen.

3.1. Luottamuksen menettiminen ja menettdmisen seuraukset

Luottamus kahden henkilon vililld voi horjua hyvinkin erilaisista asioista ja tilanteista.
Yleiset syyt luottamuksen punnitsemiseen vaikuttaa sanomisten ja tekojen erilaisuus. Th-
miset saattavat sanoin lupailla ja luoda tiettyjd odotuksia, jotka eivét tekojen hetkella to-
teudukaan. Namai heijastavat ihmisten moraalista kdyttdytymisté ja arvoja. Kun sanat ja
teot eivit tydeldméssi kohtaa, niin ihminen kokee epdoikeuden tunnetta, velvollisuuksien
laiminlyOntid ja luottamuksen hadvidmistd. Esimiehen védrinlainen vallankéytto: valeh-
telu, turhat lupailut, epérehelliset puheet ja oman edun tavoittelu eivét edistd luottamusta
esimiehen ja tyontekijéiden vilille. Epdluottamusta saa myos aikaan omien virheiden
kieltiminen, piittaamattomuus, epéasiallinen viestintd ja kdyttdytyminen, ammattiaidon
sekd tyomoraalin puute. (Adams, Highhouse & Zickar 2010: 40; Viinaméki ym. 2015:
110-111.)

Tyontekijoille asetetut rajat ovat hyviksi tydyhteisélle, kunhan ne eivét ole liian tiukat
eivitkd kontrolloidut, silld tdmé vdhentdd luottamusta. Organisaation sisdlld oleva epi-
luottamus lisdd johtamiseen kdytettyjd kustannuksia ja jollei epdluottamuksen syntyé py-

sdytetd, se voi tehdd esimiehen tydskentelyn turhaksi. (Weeks 1994: 162.)
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Airan (2012: 57) mukaan luottamus heikentyy, jos yhdessi asetetut tavoitteet ja tyosken-
tely eivét onnistu. Yhteistyon etuja on vastuun jakautuminen kummallekin osapuolelle ja
molemmin puolinen sitoutuminen tavoitteeseen. Yhteistydssa kuitenkin punnitaan luot-
tamuksen lujuutta, etenkin jos osapuolten ty0hdn panostaminen on epétasapainossa tai
toinen joutuukin tekemdin yhdessé sovitut tyot aivan yksin. Yhteistydssé on riski menet-
tdd luottamus, mutta se voi olla my0s onnistuessaan hyva mahdollisuus syventdi luotta-

musta. (Aira 2012: 57.)

Epéluottamuksesta syntyy kahden ihmisen viélille negatiivinen jidnnite. Tdmé voi johtaa
riitoihin ja sanharkkoihin, joita karttuu ajan kuluessa lisdd. Tamén kierteen seurauksena
tyohon ja paitoksiin sitoutuminen on hankalaa. Innovatiivinen tydote katoaa ja riskinotto
vihenee. Tyon ympdrille voi muodostua painetta olemattomista tydasioista. Pienikin asia
koetaan haastavana tai tydomairé kasvaa, eikd kyeti tarttumaan siihen tarpeeksi jaméakalla
ja positiivisella otteella. Epédluottamuksen noidankehi voi laajentua koko organisaatioon.
Se voi kasvaa mittasuhteiltaan laajaksi, levidmélld myds sellaisten henkildiden keskuu-
teen, joilla ei ole syytd kokea epéluottamusta alkunsa saanutta osapuolta tai osapuolia
kohtaan. (Ikonen 2013: 125—126; Savolainen ym. 2014: 232, 238; Viinaméki ym. 2015:
113—114.) Aira (2012: 132) padtyi tutkimuksissaan samaan johtopéddtokseen, etti ristirii-

dat ja vaikeat tilanteet voivat olla syyni luottamuksen vihenemiseen.

Luottamuksen menettdmisen syyné voi olla pienet asiat, esimerkiksi toisten asioiden ker-
tominen eteenpdin tai lupausten unohtaminen. Téma ei pade kuitenkaan kaikkiin asioihin
samalla tavalla, vaan ihmiset kéyttaytyvét eri tavalla eri tilanteissa. (Laine 2010: 30.) Yksi
epdluottamuksen synnyttivistd tekijoistd on tehtdvien hoitamatta jittiminen (Salminen
2016: 17). Epidluottamus lisdéntyy, jos vallankayttdjat kdyttavat pelottelua ja rangaistuk-
sia alaisiinsa (Mooijman, van Dijk, Ellemers & van Dijk 2015: 75; Hasel & Grover 2017:
850). Ihmiset voivat kokeilla luottamuksen rajaa my0s tarkoituksella; ottaen riskin ja ehka
menettdd sen takia luottamuksen. Tahottomasti luottamus voidaan menettdd kommuni-

kointivirheen tai vddrin ymmarryksen takia. (Harisalo ym. 2010: 47; Salminen 2016: 14.)

Harisalo ym. (2010: 50-53) ovat kuvanneet luottamuksen menettimistd viidell eri vai-

heella. Ensimmaéisessd heikon signaalin vaiheessa organisaation tydilmapiirissd tapahtuu
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jotain negatiivista, jolloin ihmiset alkavat varoa puheitaan sekd kéyttdytymdan hieman
eri tavalla kuin ennen. Toisessa vaiheessa ensimmadisen vaiheen kaltaiset muutokset al-
kavat yleistyméén ja ndkya selkeimmin, mutta epdluottamuksen aiheuttajaa ei vield tun-
nisteta. Kolmannessa vaiheessa timé konkretisoituu. Thmisistd alkaa tulla ryhmittymia,

jotka kayttaytyvét vihamielisesti toisia ryhmittymid kohtaan. Seuraavassa vaiheessa epé-

vilit ovat niin tulehtuneet, ettd kommunikointi ei endd onnistu. He haluavat toteuttaa vain
omia nidkemyksiddn kuuntelematta tai ottamatta muita huomioon. Epéluottamuksen il-
mapiirissd ei ole kenenkddn hyvé tydskennelld, koska tyon tehokkuus ja innovatiivisuus

kérsivét. (Harisalo ym. 2010: 50-53.)

Laine (2009: 89) luonnehtii epaluottamusta kehiksi (ks. kuvio 1), josta on vaikea paista
pois. Ensimmadisessd vaiheessa epéluottamus alkaa kehittyd. Tdmaén jdlkeen esimichen ja
tyontekijin viliset keskustelut alkavat vidhentyéd, jolloin motivaatio tyontekoa kohtaan
alkaa laskea. Alainen tuntee, ettei hinen tyGtdén arvosteta ja timé alkaa vaikuttamaan
tyOtyytyviisyyteen. Viimeisessd vaiheessa tyontekijd alkaa miettid pois paddsyd organi-
saatiosta. Kehéssd voi olla kyse yksittéisistd luottamukseen vaikuttavista tapauksista tai

pitkédn ajan kuluessa syntyvisti kierteestd. (Laine 2009: §89.)
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1. Epaluottamus kehittyy

2. Viestinta vahenee

M 3. Motivaatio laskee

Luottamus

a W 4. Tyotyytyvadisyys hdviaa

B 5. Tyontekija miettii vaihtavansa
toiseen tyopaikkaan

Kuvio 1. Epéluottamuksen kehéd (mukaillen Laine 2009: 89).

Epéluottamus vaikuttaa tydmotivaatioon ja yhdessé tekeminen vihentyy. Tdma taas ai-
heuttaa tyotulosten laskemista. Tyontekija kokee epdonnistuneensa, jolloin hidn voi uu-
pua, jddda sairaslomalle tai etsid itselleen toisen tydpaikan. Jos esimiehelld on alaisiaan
kohtaan negatiivisia tunteita, oletuksia tai ei ole usko alaistensa kykyihin, niin timé on
esteend heidén vélisen luottamuksen rakentumiselle. Mydskin pdinvastainen asettelu, eli
alaiset osaavat tydtehtdvit paremmin kuin esimiehensd, voi johtaa ylempiarvoisen epa-
varmuuteen. TyOntekijélle ei anneta vaativampia tehtivid, koska esimies kokee tdimén
henkilon uhkana. (Laaksonen 2008: 53.) Epéluottamukseen voi olla syynid myds henkilon
oman luottamuksen puute itseensd, joka heijastuu epéluottamuksena muita henkil6ita

kohtaan (Bibb ym. 2004: 18—19).

Viinaméki ym. (2015: 111-112) jakavat epéluottamuksen kahteen kategoriaan: laskel-
moivaan ja samaistumiseen. Laskelmoivassa henkild punnitsee tilannetta omaksi eduk-
seen. Han miettii: kannattaako henkiloon luottaa, kannattaako jo olemassa oleva luotta-
mus kenties menettdd riskin myo6té tai saako menetetyn luottamuksen takaisin ottamalla

riskin? Laskelmointia tapahtuu yleensé henkildiden tapaamisen alkuvaiheessa tai luotta-
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muksen takaisin yrittimisen yhteydessd. Samastumisen kohdalla epéluottamusta varjos-
tavat henkildiden erilainen arvomaailma, pAddmaédrit ja yhteiset kokemukset tuloksetto-

masta yhteistyostd. (Viinamaki ym. 2015: 111-112.)

Tutkimuksissa on selvinnyt, ettd epédluottamus saa ihmiset toimimaan varautuneesti ja
epavarmasti. [hmiset kokevat tilanteen ahdistavaksi. Tdma aiheuttaa negatiivisia tunteita,
jotka purkautuvat drtyneisyytend, huonotuulisuutena ja ajoittain myos vihana. Nama tun-
teet heikentdvat merkittdvasti tydhyvinvointia. Yhteistyd, kommunikointi, tiedon jakami-
nen ja muilta saaminen vidhentyvit. Thmiset muodostavat oman reviirinsé, jonka ylitta-
mistd ei toivota. Tydilmapiiri muodostuu ahdistavaksi, koska kommunikointi ja yhdessi
tekeminen sekd yhteisen tavoitteen saavuttaminen hividd. Tyon tekeminen muuttuu jo-
kapdivaiseksi suorittamiseksi ilman mukavuuden tunnetta. Organisaation toiminnan ke-
hittamiselle ja litketoiminnalle tima on erittiin haitallista. (Sztompka 1999: 26-27; Laine

2009: 29; Viinamdki ym. 2015: 112.)

Epéluottamus nayttaytyy pdatoksentekotilanteessa hidasteluna. Ratkaisuja pohditaan ta-
pauksiin ndhden liian pitkdén tai niitd siirretddn tehtdviksi my6hemmin. Epéluottamus
voi ndyttaytyd myo0s sellaisina pdédtdksien tekemising, jotka poikkeavat tiysin yleisesti
linjasta ja muiden mielipiteistid. Neuvottelutilanteessa epédluottamus voi ndyttiytya ratkai-
suissa, joissa esimerkiksi joutuu myontymadn toisten sanelemiin ehtoihin tai paatokset
tehddén nopeasti ilman, ettd on ehditty perehtyd asiaan tarpeeksi huolella. Taloudellisesti

tdma on epdedullista etenkin, jos paitoksiin liittyy riskejd. (Viinamaki ym. 2015: 115.)

Luottamuksen puuttuminen vaikuttaa myds kirjallisten sopimusten pitdmiseen. Henkilo,
joka ei luota toiseen ihmiseen, ei myOskdan pysty luottamaan yhdessé sovittuihin paatok-
siin, vaikka asiasta olisi tehty kirjallinen sopimus. Luottamuksen puutteen johdosta yh-
teistyOtd on vaikea tehdé tai mahdotonta. Epdluottamus ndyttdytyy henkildiden vélilld sa-

lailuna, varuillaan olona ja yksin tydskentelyna. (Aira 2012: 57.)

Vapaa-ajan internetin kdytto ei kuulu tyonantajalle, mutta sosiaalisessa mediassa tyOpai-

kan asioita negatiiviseen sivyyn puhuminen voi vahingoittaa tyonantajan imagoa. Tdma
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luo epdluottamuksen esimichen ja alaisen vélille. Useissa organisaatioissa on luotu peli-
sadnnot tyopaikkaan liittyvistd sosiaalisen median kirjoituksista. (Aalto 2012: 124-126.)
Luotuja sdént6ja on Aallon (2012: 124—126) mukaan vaikea kontrolloida tai edes erottaa

vapaa-ajan- ja tydmindd toisistaan.

3.2. Luottamuksen takaisin saannin keinot

Yleinen kisitys on, ettei menetettyd luottamusta voi saada takaisin. Tutkimusten mukaan
epéaluottamuksen aiheuttamat ongelmatilanteet vain harvoin kisitelldén asiaan kuuluvalla
tavalla. Usein ongelmaa viltellddn ja tilanne vain pahenee. Esimiesten on tiedotettava
avoimesti pdivittiisjohtamiseen liittyvistd asioista ja etenkin muutoksiin liittyvistd sei-
koista. Luottamus alaisia kohtaan on osoitettava ja viestinnélla tissd on iso rooli. Niilld
toiminnoilla esimiesten ja alaisten vilisid jannitteitd voidaan vdhentdd, jolloin henkilGi-
den energia pystytidén ohjaamaan varsinaisen tyon tekemiseen. (Koivistoinen & Pellinen

2014: 112; Savolainen ym. 2014: 234.)

Coveyn ym. (2008: 25—26) mukaan luottamus on mahdollista saada takaisin. Luottamuk-
sen uudelleen muodostaminen ei tapahdu hetkessd, mutta se voidaan kuitenkin saada ta-
kaisin jopa entistd vahvempana. Luottamuksella on merkitystd myds organisaation talou-
teen. Kun luottamus on saavutettu organisaation kulut pienenevit. Samoin kéy péinvas-
taisessa tilanteessa, eli kulut nousevat epiluottamuksen johdosta. (Covey ym. 2008: 13,
25-26.) Useissa organisaatioissa on jouduttu kdyméédn yhteistoimintaneuvotteluita, joi-
den tulokset ovat johtaneet irtisanomisiin, lomautuksiin tai muihin tyontekijan kannalta
huonoihin vaihtoehtoihin. Yhteistoimintaneuvottelut yleensi heikentivét tyontekijoiden
jajohdon luottamusta. Joissakin tapauksissa tyontekijoiden luottamus voi myos lisddntyé,

jos loydetdén yhdessa ratkaisu, joka ei johda irtisanomisiin. (Laine 2010: 131-133.)

Esimies-alaissuhteessa luottamus voidaan saada uudelleen takaisin usealla eri tavalla,
riippuen tilanteesta. Vaikuttamalla organisaation rakenteisiin, prosesseihin, johtamisjér-
jestelmadn ja tyOyhteison sisélld vallitseviin kulttuureihin epédluottamus saadaan hélven-

nettyd tai jopa havitettyd kokonaan. (Mékipeska ym. 2005: 28-29.)
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Laineen (2010: 114, 116—118) mielestd luottamuksen menettdmistd epiillesséd, on kes-
kusteltava positiiviseen sdvyyn, kuinka asiat voitaisiin tehda toisella tavalla, jotta luotta-
mus jélleen saavutettaisiin. Luottamuksen takaisin saannin keinona Aira (2012: 132) ha-
vaitsi tutkimuksissaan vaikeiden tilanteiden ja ristiriitojen selvittimisen tirkeyden. Jos
taas luottamus on menetetty epdasiallisen kdytoksen tai téiden laiminlyonnin johdosta,
yksi vaihtoehto on pyytdé asianosaisilta vilpittomasti anteeksi (Laine 2010: 114, 116—

118).

TyoOyhteisdssi luottamusta voidaan Lewickin ym. (1996: 131-132) mukaan rakentaa nel-
jén toimintamallin mukaan, joista ensimmadiseksi on tunnistettava luottamuspula. Seuraa-
vassa vaiheessa kartoitetaan miten ja missé vaiheessa luottamuksen pula on ilmentynyt ja
keitd kaikkia se koskee. Kolmannessa vaiheessa on tunnustettava itsellensé, ettd luotta-
mus on menetetty ja viimeisesséd vaiheessa hyviksyé se. (Lewicki ym. 1996: 131-132.)
Laine (2010: 115) liséa luetteloon vield viidenneksi kohdaksi yrityksen saavuttaa luotta-

mus takaisin keskustelemalla asianosaisten kanssa.

Harisalon ym. (2010: 53-55) mielestd luottamus voidaan myos rakentaa uudelleen, jos
sithen puututaan jo varhaisessa vaiheessa. Avoimella keskustelulla, jossa jokaisella on
oikeus puhua sekd myos kuunnella muiden nékokantoja, auttaa saavuttamaan luottamuk-
sen takaisin. My0Os hyvéssd hengesséd tehdyt véittelyt auttavat ndkeméén eri puolia asi-
oista. Keskustelut tulisi kdlyda rakentavasti ketddn syyllistamétta ja pdattad yhdessd, miten
ongelmatilanteet ratkaistaisiin. Kaikkien sitoutuminen tydilmapiirin parantamiseen syn-
nyttdd jo itsessddn luottamusta. Tdman jilkeen toimitaan, niin kuin on luvattu. Jos pala-
taan miettimdin vanhoja ongelmatilanteen aiheuttavia asioita, tilanne muuttuu jélleen ne-
gatiiviseksi. Jollei tdiméd prosessi onnistu pelkdstddn organisaation sisélld, on hankittava

ulkopuolelta asiantuntijan neuvoja. (Harisalo ym. 2010: 53-55.)

Viinamidki ym. (2015: 127) ovat koonneet neljan kohdan listan luottamuksen takaisin-
saannin keinoista ja luottamuksen ylldpitdmiseksi. Heiddn mielestdén on kdytdva avoimin
mielin keskustelua ja hyvissd hengessa mielipiteiden vaihtoa. Ndiden lisdksi tulisi asiaan
liittyvien osapuolien miettid, mitkd asiat ovat johtaneet luottamuksen menettdmiseen ja

mitka tekijdt auttaisivat luottamuksen takaisin saantiin tai sen ylldpitdmiseen. Kun kaikki
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osapuolet ovat listanneet omat mielipiteensd ja ajatuksensa, heidin tulisi kdydé avointa
keskustelua kirjatuista asioista. Luottamuksen yllapitdmiseksi avointa keskustelua ja aja-

tusten vaihtoa aiheesta tulisi kdyda vuosittain. (Viinamaki ym. 2015: 127.)

Luottamuksen takaisin saannissa kiinnitetd&n huomiota tydoloihin ja niiden organisoin-
tiin. Ndmé vaikuttavat suuresti luottamuksen syntyyn ja sen sdilyttdmiseen. (Keskinen
2005: 80—81.) Naitd tekijoitd ovat Keskisen mukaan (2005: 80—81) oikeudenmukainen
tyonjako, selked tyonkuva ja kunnossa olevat tyohon tarvittavat resurssit. Ndiden lisdksi
tyon on tarjottava tekijilleen tarpeeksi haasteita, jolloin tyontekeminen on mielekasta.
Luottamusta synnyttdé esimiehen ja tyOntekijan vilille tiimien omat palaverit ja hyvissi

ajoin asioiden tiedottaminen koko organisaatiolle. (Keskinen 2005: 81.)

Yksi keino tyontekijdn luottamuksen takaisin saannissa on kannustaminen (Kuusela
2013: 47). Kuuselan (2013: 47) mukaan esimichen jo pienet kannustavat sanat tyonteki-
jélle voivat kannustaa alaista keskustelemaan esimiehelleen asioista ja luoda tunteen, etta
esimies valittdd tyontekijoidensd hyvinvoinnista. Tdmé luo luottamusta heiddn molem-
pien vilille. Kuunteleminen ja sen hetkisessd asiassa ldsnéd oleminen on esimiehen tapa
kannustaa tyontekijoitddn. Luottamus luo edellytykset hyvélle yhteistydlle. Turhien lu-

pauksien antaminen kumoaa kannustamisen merkityksen. (Kuusela 2013: 47.)

Amerikkalainen Sosiologi James Coleman (1998: 118) on tutkinut sosiaalista pddomaa ja
miten luottamus siind ndyttdytyy. Hén toteaa, ettd jos luottamuksen on menettinyt, niin
sitd el saa synnytettyd takaisin vékisin. Siihen ei auta toisen osapuolen imartelu eiké kés-
keminen, vaan se on saavuttaa teoilla, jonka kylkidisend saavutetaan luottamus. (Coleman
1998: 118.) Menetetty luottamus voidaan saada takaisin Harisalon ym. (2010: 56) mu-
kaan vain, jos ithmiset tapaavat toisensa ja keskustelevat luottamuksen menettdimiseen
johtaneista syistd. Henkil6illd on oltava halu saavuttaa vuorovaikutuksellinen ilmapiiri ja
unohtaa vanhat ongelmat (Harisalo ym. 2010: 56). Luottamus voidaan saada takaisin l0y-
tdmélld molempien arvomaailmaan sopiva yhteinen tavoite. (Viinamédki ym. 2015:
111-112.) Jos esimies on negatiivisessa sidvyssd kiusoitellut tai suututtanut tyontekijén
epdammattimaisella kédytoksellddn, niin Koivuméen (2008: 237) mukaan luottamus on

erittdin vaikeaa saavuttaa takaisin.
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Luottamuksen takaisin saannin keinoja ovat empatia, toisen henkilon arvostus ja negatii-
visen palautteen antaminen rakentavassa sekd hyvissd hengessd. Luottamuksen rakenta-
misessa ja etenkin sen palauttamisessa esimiehen tyo vaatii avoimuutta ja rehellisyytta.
Luottamuksen menettimisen myotd esimies menettdd kyvyn kommunikoida ja johtaa.
(Savolainen ym. 2014: 238.) Viinamien ym. (2015: 112-113) tutkimuksissa havaittiin,
ettd luottamukseen liittyvisté positiivisista asioista keskustellaan, mutta epaluottamuksen

johtavista syistd puhutaan varoen tai ei ollenkaan.
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4. JOHTAMISEN MERKITYS LUOTTAMUKSESSA

Johtamisella ja esimiehen toiminnalla merkittdva vaikutus luottamuksen synnyssé ja sen
sellinen ilmapiiri, joka edesauttaa organisaation tydhyvinvointia ja menestysté. (Savolai-

nen 2013: 291.)

Tassd luvussa tulen kisitteleméédn, miten johtaminen ja etenkin esimiestyd vaikuttaa luot-
tamukseen? Esittelen luottamusta rakentavan johtajuuden mallin ja luottamuspiddoman.
Liséksi tulen kisittelemaan luottamuksen merkityksen etityossd, vuorovaikutuksen vai-
kutuksia luottamukseen ja millaisena koetaan esimiehen suhde omaan esimieheen luot-

tamuksen kannalta.

Jokaisessa ihmisessd on jonkin verran johtajan kykyjd, mutta kaikki eivit kdytd niitd
edukseen. Johtajaksi voidaan myds oppia. Toiset aloittavat opintonsa alemmalta tasolta,
kun taas toisilla voi olla kokemusta ja tietoa muita enemmaén. (Bennis & Nanus: 1985:
1-2; Kotter 1990: 3) Sanalla johtaja tarkoitetaan tietyn henkilon asemaa organisaatiossa.
Se voidaan liittdd ylintd johtoa tarkoittavaksi tai henkil6ihin, jotka laativat organisaati-

oille strategioita ja visioita tai toimivat henkildston esimiehind. (Kotter 1990: 3—4, 128.)

Englannin kielessé sana johtaja jaetaan henkilon tehtdvien mukaan kahteen sanaan: ma-
nager ja leader. Kotter (1990: 4) sekd Hackman ja Johnson (2013: 12—14) maérittelevit
manager-johtajan tehtiviksi aikataulujen suunnittelun, budjettien ja riskianalyysien laa-
timisen, tyotehtivien osalta henkildston tarpeen arvioimisen, organisoimisen ja henkilds-
tohallintoon paneutumisen. Leader-johtajan tyonkuvaan sen sijaan kuuluvat viestintd ja
visioiden ja strategioiden suunnittelu. Leader-johtajan vastuulla on saada organisaation
tiimitydskentely toimimaan kannustamalla ja motivoimalla tydntekijoitd suoriutumaan

tehtivistddn mahdollisimman hyvin. (Kotter 1990: 4; Hackman ym. 2013: 12-14.)

Viitala ja Jylhd (2010: 250-251) ovat suomentaneet englanninkielisen sanan manage-

ment asioiden johtamiseksi ja sanan leadership thmisten johtamiseksi. Tédtd samaa méa-
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ritelmai kéytetddn useissa muissakin lahteissd. Salmisen (2008: 14) mukaan suomen kie-
lesséd sana “’johtaa” tarkoittaa ihmisten kdskemistd, tarkoin mééritellyn ryhmén hallitse-
mista, toimia tietyn organisaation paéllikkona, johtajana tai/ja esimiehend. Esimiehet tar-
vitsevat sekd asioiden, ettd ihmisten johtamisen taitoja tydssddn (Viitala ym. 2010: 250).
Tassd tyossé késittelen johtajia ja paéllikoitd, joilla olla alaisia. Heitd, jotka ovat tietyn

joukon esimiehia.

4.1. Esimies luottamuksen suunnanndyttijana

Johtajalla on valtaa ja vastuuta sekd velvollisuuksia toimia edustamansa organisaation
hyviksi. Heidédn tehtdvinsi vaihtelevat toimenkuvan mukaan. N&itd voivat olla muun
muassa hallinnolliset tehtivit, padtoksenteot, strateginen suunnittelu, koordinointi ja

henkildstohallinnolliset tyot. (Kotter 1990: 3—4, 128; Salminen 2008: 14.)

1910-luvulla yleistynyt liikkkeenjohto-opin, taylorismin mukaan johtajat pystyvit ainoas-
taan tietimadn, mitd on tehtdvi ja tyontekijat keskittyvit tekeméédn vain yksinkertaisia
tyotehtiaviddn (Field 1997: 149). Tyontekijdille ei annettu valtaa péattid, joka Laaksosen
(2008: 44) mielestd johtui luottamuksen puutteesta. Organisaation johtaminen kuitenkin
edellyttdd Laaksosen (2008: 44) mielestd valtaportaikkoa, jossa ylempiarvoiset valvovat
tyontekijoiden toimintaa. Amitai Ezioni (1970: 41) ja Henry Fayol (Telaranta 1997: 19)
eivit uskoneet, ettd tyontekijdt pystyisivit suoriutumaan tehtdvistdin ilman ylempiarvoi-
sen tiukkaa valvontaa. Laaksosen (2008: 44) mukaan valvonnan vastakohta ei ole luotta-
mus, vaan ohjaus, tarkkailu ja havainnointi, joka luo puolestaan epésuorasti luottamusta.
Esimies valvoo alaisiaan, vaikka hin luottaisikin heihin (Laaksonen 2008: 161). Laineen

(2009: 11) tutkimusten mukaan luottamus lisdé tehokkuutta ja vihentda néin ollen kuluja.

Salmisen (2008: 111-112) mielestd johtoportaasta 1dhtee hyvin hallinnon ja etiikan pe-
riaatteet, joka heijastuu koko organisaatioon. Hén luonnehtii hyvén hallinnon ominai-
suuksiksi vastuullisuuden, palveluldhtoisyyden, tuloksellisuuden ja luotettavuuden (Sal-

minen 2008: 111-112). Johtamista voidaan liitt44 moneen eri toimintaan, esimerkiksi se
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voi liittyd ulkoisen tai sisdisen toiminnan johtamiseen, ympariston tai inhimillisten teki-
joiden johtamiseen (Virtanen & Stenvall 2010: 15). Kalliomaa ym. (2010: 24) kayttavit

thmisten johtamisesta sanaa johtajuus. Téssd tyossédni kdytin termid johtaminen.

Johtamisen ytimend, josta kaikki alkaa, on Suonsivun (2011: 46) mukaan itsensd johta-
minen. Hinen mukaansa on ensin osattava johtaa omaa eliméénsé, jotta on valmis joh-
tamaan muita (Suonsivu 2011: 46). Syddnmaanlakka (2006: 29) painottaa samaa, jossa
keskiosséd on dlykkddn itsensd johtamisen perusteet, joita ovat muun muassa oma hyvin-
vointi fyysisesti ja psyykkisesti. Tamén lisdksi tunteilla ja omilla arvoilla on merkitysta
omaan johtamiseen (Syddnmaanlakka 2006: 29). Kalliomaan ym. (2010: 63) mukaan
luottamuksen kehittyminen tarvitsee myos itseluottamusta, koska ilman sitd vuorovaiku-
tussuhteiden luominen ei onnistu. Kouznesin ja Posnerin (1993: 286) tutkimuksissa nousi
hyvén johtajan ominaisuuksiksi uskottavuus, ja ilman luottamusta ei esimies voi olla us-

kottava.

Sydédnmaanlakka (2004: 127) jaottelee johtamistyylit viiteen eri kategoriaan, joita kayte-
tién erilaisissa tilanteissa ja my0s sekaisin keskenddn. Ensimmaiisend hin mainitsee osal-
listavan esimiehen, joka tydskentelee yhteistyossé alaistensa kanssa. Valmentavan johta-
misen tavoitteena on puolestaan opettaa alaisia tekemédédn paatoksia ja toimimaan itsenéi-
sesti. Kolmantena Syddnmaanlakka mainitsee valtuuttamisen, joka on viety hieman pi-
demmille kuin valmentavassa johtamisessa. Tdssé alaiset ovat oppineet toimimaan tiysin
itsendisesti, ilman esimiehen opastusta. Neljantend on delegoiva esimies, joka antaa alai-
silleen tehtdvid, joista he raportoivat esimiehelleen. Viimeisend tyylind on kédskeminen.
Tatd kédytetddn silloin kun tilanne vaatii jirjestystd ja suoria ohjeita. (Syddnmaanlakka
2004: 127.) Namad viisi johtamisen tyylid vaikuttavat useiden tutkijoiden mielestd merkit-
tavisti luottamukseen. Tulen késitteleméén ndisté niitd johtamistyylejd, jotka vaikuttavat

muiden tutkijoiden tulosten mukaan luottamukseen.

Johtamista tutkineiden Quinnin, Faermanin, Thompsonin ja McGarthin (1990: 21) mu-
kaan esimiehet ohjaavat toimintaa, tuottavat tietoa, koordinoivat, tarkkailevat, opettavat,
tekevit asioita mahdolliseksi, motivoivat ja vélittavit tietoa sekd saavat alaiset innostu-

maan asioista. Esimies ndyttdd esimerkkid alaisilleen, kuinka tulisi toimia eri tilanteissa
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(Kalliomaa ym. 2010: 32). Esimiehen tehtdvé on saavuttaa tyontekijoiden avulla organi-
saatiolle asetetut tavoitteet. Esimies toimii suunnan ndyttdjéni ja kannustajana, jotta ta-
voitteet saavutettaisiin. (Heiskanen 2002: 231; Laine 2010: 46.) Aarnikoivu (2010: 89)
luonnehtii esimiehen velvollisuuksiksi esimiestyon tekemisen ja siihen liittyvien taitojen
kehittdmisen. Hanen mielestddn esimichen yksi paitehtivistd on johtaa omia alaisiaan
organisaation tavoitteiden mukaisesti (Laine 2010: 77). Esimies ajattelee organisaation
etua olemalla esikuva alaisillensa. Paatoksid tehdessdin hin kiyttdd valtaansa viisaasti ja
johdonmukaisesti. Esimies kuuntelee ja tarvittaessa neuvoa alaisiaan. Hénelti vaaditaan
jamékkyyttd ja selkedlinjaisuutta padatoksia tehtdessd sekd niiden kdytintoon panemi-

sessa. (Jarvinen 2009: 13; Manka ym. 2016: 141.)

Esimiehen ja tyontekijoiden vililla vallitsee aina valta. Esimiehelld on ylemmadlle taholle
vastuu ja raportointivelvollisuus hénen alaistensa tekemaistd tyOstd. Han pystyy myos
omalla kdytokselldédn ja valtaa kiyttden vaikuttamaan tyoilmapiiriin, joko vahvistamalla
tai heikentdmalld luottamusta. Tyontekijoilld ei yleensd ole samassa mittakaavassa valtaa
vaikuttaa kuin esimiehelld. (Laine 2010: 16—17.) Manka ym. (2016: 138) luonnehtivat
nykyajan johtamista eri ryhmien molemminpuoliseksi vuorovaikutteiseksi pddmaéérien

saavuttamiseksi.

Luottamukseen liittyy paljon tunteita, joita esimiehen seki alaisen tulisi osata késitelld
tydorganisaatioon liittyvilld tavalla. Tdma ei ole mikdén helppo yhtdld. Saarinen on tut-
kinut vaitoskirjassaan vuonna 2007 (179) esimiesten tunnedlyi ja siind selvisi, ettd edel-
leen Suomessa pidetdédn tunteellista esimiestd tehottomana, eli tunteita ei pidd nédyttia.
Kansainvilisesti mitattuna suomalaiset olivat heikkoja ndyttdméén tunteitansa. Hyvin
toimivassa organisaatiossa, jossa ollaan avoimia ja oikeudenmukaisia synnyttdd luotta-

musta. (Manka 2007: 64-66.)

Luottamuksen syntymiseksi on esimiehen ja alaisen tiedostettava oma roolinsa, velvolli-
suutensa sekd toimittava niiden mukaisesti hyvéksyttivilld tavalla. Jos esimiehen roolia
el ole mééritelty selkedsti, niin se johtaa epédluottamukseen. Néiden lisdksi esimiehen ja

tyontekijdn on arvostettava toisiansa ja keskusteltava asioista rakentavassa hengessi.
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(Aarnikoivu 2010: 85, 93.) Hyvin esimieskdytdnnon mukaan virheet myonnetdén ja py-
ritddn korjaamaan, jos mahdollista (Kalliomaa ym. 2010: 125). Esimiehen on tunnistet-
tava omat vahvuutensa ja heikkoutensa sekd miten hin itse reagoi, esimerkiksi kriittiseen
palautteeseen. Tdmaén jilkeen hén on valmis Laineen (2010: 42) mukaan vasta johtamaan

alaisiaan my06s ongelmatilanteiden yli.

Tyontekijat edellyttavit esimiehen toimivan ammattimaisesti, oman toimenkuvansa mu-
kaisesti. He odottavat esimiehen pitdvin heidén puoliaan, puhuvan rehellisesti ja selkeésti
tyohon liittyvistd asioista. (Aarnikoivu 2016, 23—24.) Laaksosen (2008: 44) mukaan, jos
organisaatiossa vallitsee luottamuksellinen ilmapiiri, niin esimiesten ei tarvitse kontrol-
loida tiivisti alaistensa tydskentelyd. Tdma edesauttaa tyontekijoitd innovatiivisuuteen,

tehokkuuteen ja oma-aloitteellisuuteen (Laaksosen 2008: 44).

Nouseminen esimieheksi tyOntekijdstd voi tuottaa sekd johtamisen haasteita, mutta myos
etua. Uusi esimies tuntee alaistensa hyvid sekd huonoja puolia, jotka eivit saisi vaikuttaa
johtamiseen. Hénen tulisi irtautua aikaisemmista kaveruuksista ja kohdentaa pédatoksen-
teko organisaatiota ajatellen, ei tunteelle. Ulkopuolelta tulleeseen esimieheen nidhden ta-
lon sisdpuolelta noussut esimies voi hyodyntdd alaistensa vahvuuksia jo heti miettiessdin
tiiminsd strategiaa. Esimiehen on oltava tarpeeksi lahelld alaisiaan, jotta tyonteko on jous-
tavaa ja motivoivaa, mutta samalla tarpeeksi kaukana, jotta hdn pystyy ndkeméén organi-

saation ja oman tydyhteisonséd kokonaiskuvan. (Laine 2010: 43—46; Jarvinen 2009: 14.)

Johtamistyon oleellinen eettinen arvo on luottamus lojaalisuuden, avoimuuden ja vastuul-
lisuuden ohella. Johtajilla on tydtddn kohtaan oikeuksia ja velvoitteita. (Aarnikoivu:
2010: 36; Salminen 2016: 7.) Henkildston johtaminen vaati johtajilta paljon. Tydsuojelu-
laissa (TSL 2: 1-2) sanotaan, ettd tyGnantajan on ylldpidettavd vuorovaikutusta tyonteki-
joihin ja kohdeltava heitd puolueettomasti sekd my0s vaalittava tyontekijoiden vélisid
kanssakdymisid. Alaisia on kannustettava, kuunneltava ja motivoitava sekd saatava joka-
péivdiset tydasiat toimimaan hyvin ilman, ettd tarvitsisi miettid tarkasti luottamukseen
liittyvid asioita. (Laine 2009: 10.) Esimies on kuitenkin keskeisessd asemassa luottamuk-

sen aikaansaamisessa hédnen ja alaistensa vélilld. Esimiehen sukupuolella ei ole merki-
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tystd luottavatko alaiset hdneen (Koivumiki 2008: 244). Esimies saavuttaa tyonteki-
joidensd luottamuksen omilla teoillansa. TyOnantajan on luotava tydntekijoille sellaiset
puitteet, jotta tyonteko onnistuu ja hidnen on mietittdva yhdessi alaisten kanssa tyon ke-

hittdmiseen ja uudistamiseen vaikuttavia asioita. (Méakipeska ym. 2005: 226.)

Willemynsin, Galloisin ja Callanin (2003: 126) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd luotta-
mukseen liittyva tdrked tekija on organisaation sisdinen historia luottamukseen. Organi-
saatiossa esimiehen ja alaisten vélinen luottamus voi olla syntynyt jo edellisiltd tyonteki-
joilt4, joiden mielipiteet on opetettu uusille tyontekijoille. Luottamukseen vaikuttaa myos
organisaatiossa resurssien kiyttdminen, tyoturvallisuudesta huolehtiminen, organisaation
sisdinen kilpailu ja poliittiset ryhmittymét. Esimerkiksi, jos resursseja (tyontekijoitd, tyo-
hon tarvittavia laitteita ja materiaaleja) on niukasti kédytettdvissd organisaation taloudelli-
sen tilanteen johdosta, esimiehen on haastavaa toimia haluamallaan tavalla. Tima saattaa
heijastua tyontekijoiden epiluottamuksena esimiestdéin kohtaan. Esimies joutuu teke-
miin enemmaén toitd tyontekijddn ndhden luottamuksen rakentamisessa ja sen sdilyttdmi-

sessd. (Willemyns ym. 2003: 126.)

Esimieheltd edellytetdédn taitoa luoda molemminpuolinen luottamus alaisiinsa. Tdmaén li-
sdksi luottamuksen rakentamista tarvitaan myos tyontekijoiden vélille organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Madukan, Edwardsin, Greenwoodin, Osbornen ja Babatun-
denin (2018: 704—709) tutkimusten mukaan esimiehen tulisi panostaa luottamuksen ra-
kentumiseen heti alusta alkaen. Heiddn mielestdén esimiestd auttaa luottamuksen syn-
nyssé alaisen tyon tuntemus ja kahdenkeskiset tapaamiset tyontekijan kanssa. (Maduka

ym. 2018: 704-709.)

Graen ym. (1995: 224) keskittyivdt esimiehen ja alaisen vélisen kumppanuuden (eng.
partnership) tutkimiseen. Tutkimusten mukaan alaiset, jotka kunnioittivat esimiestaan,
tunsivat luottamuksen ja velvollisuuden olevan molemminpuolista. Esimiehet kokivat
esimiestdén kunnioittavat tyontekijét luotettaviksi tyOntekijoiksi. Alaisen ja esimiehen
vilille muodostui usein myds tyon ulkopuolinen ystidvyyssuhde. Ne tyontekijdt, joiden
kohdalla esimies tunsi heikkoa yhtenevédisyyttd ja ystdvyyttd, olivat niin sanottuja rivi-

tyontekijoitd. (Graen ym. 1995: 224, 227.) Esimies, joka kertoo itsestddn alaisilleen tyon
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ulkopuolisista asioista syventid luottamusta. Tyon tekemistd voi hankaloittaa, jos suhde

muuttuu liian 1dheiseksi ystavyydeksi. (Isotalo ym. 2017.)

Esimiehilti vaaditaan johtamisosaamista, etenkin jos alaisen tydmotivaatio on laskenut.
Esimiehen luottaessa alaisiinsa saadaan liséttyd tyontekijoiden sitoutumista tyohonsa ja
tdman myotd luottamus esimieheen syvenee entisestddn. (Keskinen 2005: 13, 19.) Nina
Laineen viitoskirjassa (2008: 75—77) tutkittiin asioita, jotka vaikuttavat luottamuksen ra-
kentamiseen. Hinen mukaansa ne ovat tunne, tieto, aika, viestinté ja esimiehen tuki (ks.
kuvio 2). Esimies ja alainen oppivat tuntemaan toisensa viestinnén kautta, joka vahvistaa
tunnetta ja tietoa. Tadma kaikki tapahtuu tietyn ajan kuluessa. [lman esimiehen tukea hy-
vid luottamussuhdetta ei voi rakentaa. Tutkimuksen mukaan juuri esimies on avain ase-
massa luottamuksen synnyssé. (Laine 2008: 75—77.) Luottamus esimieheen syntyy esi-
miehen oman esimerkin kautta. (Kinnunen, Herrala, Perheentupa, Aalto, Intke, Ohran-
kdmmen, Halonen, Pukaralammi, Collin, Hypponen, Pesonen, Horila, Lehtonen, Leski-
nen, Westersund & Jokitalo 2012: 78.) Esimies, joka on innovatiivinen, rohkea ja taipu-
vainen luottamaan toisiin ihmisiin saa myds alaisensa tuntemaan luottamusta hdnti koh-
taan. Esimies saa alaisilta thailua ja heiddn molemminpuolinen luottamuksellinen ilma-
piiri syvenee. TyoOntekijdt motivoituvat esimiehensd kiyttdytymisen myotd ja saattavat
panostaa tyontekoon enemmén kuin ilman esimiehen osoittamaa luottamusta. (Seeck

2012: 356.)

Viestinta

Esimiehen tuki Aika

Kuvio 2. Luottamuksen ydinasiat esimies-alaissuhteessa (mukaillen Laine 2008: 75).



44

Tyontekijét luottavat esimieheensi, jos he saavat luottamuksen arvoisia tyotehtivid. Lai-
neen (2008: 75—77) mukaan esimichen on otettava riski ja annettava tyontekijoille vas-
tuullisia tyotehtdvid. Hanen on luotettava, ettd ne tehdddn onnistuneesti. Alaiset toivovat,
ettd myos he voivat kertoa esimiehellensd omista tuntemuksistaan ja ideoistaan seka
saada tukea tyohonsi. Jollei esimies ole valmis auttamaan, kun apua pyydetién, se vi-
hentdd luottamusta merkittavésti. Joidenkin henkildéiden kohdalla avun pyytdminen on

muutenkin harvinaista, joten esimiehen on kuunneltava, mitd alaisella on syddmelldan.

(Laine 2008: 75-77.)

Hsiehin ja Wangin (2015) tutkimuksessa tutkittiin autenttisen (vilpiton, aito) johtamisen
vaikutusta tyontekijoiden luottamukseen ja tyontekijoiden sitoutumiseen esimiehen ja
tyontekijan ndkokulmasta. Tuloksissa selvisi, ettd tyontekijoiden luottamus on syvempéa,
jos esimies on kiinnostunut tyontekijoittensa tydsté ja valittdd aidosti heiddn tekemastédin
panoksesta organisaatiolle. Tyontekijit sitoutuivat télloin myds paremmin ty6honsa.

(Hsieh ym. 2015: 23-29.)

Luottamus voidaan jakaa henkil6n, jarjestelmén ja instituution luottamiseen. Kaikki
ndma vaikuttavat luottamukseen perustuvaan esimiestyohon. Tdhédn vaikuttavat esimie-
hen omat kiytdstavat, jotka viestittdvit tyontekijoille luottamuksesta. Esimiehen avoi-
muudella, lupauksen pitdmiselld, rehellisyydelld ja oikeudenmukaisuudella on tirked vai-
kutus luottamuksen syntymiseen ja sdilymiseen. (Laaksonen 2008: 51.) Usein myds esi-
miehen koulutustaso, aikaisemmat tyokokemukset ja tydhon kuuluvat tehtivit vaikutta-
vat ensimmaisiin arvioihin luottamuksesta (Laaksonen 2008: 51; Kerkkdnen ym. 2014:
66). Télloin luottamuksen punnitseminen ja sen lunastaminen tapahtuu tulevien tekemis-
ten ja paatosten myotd (Kerkkdnen ym. 2014: 66). Ensimmadinen vaikutelma voi kuiten-
kin muuttua, kun henkilén oppii tuntemaan paremmin, timé voi johtaa luottamuksen sy-
ventymiseen tai kariutumiseen (Laaksonen 2008: 51). Ammattitaito ja asiantuntemus ko-
ettiin myos Airan (2012: 132) tutkimuksissa tirkeédksi etenkin pitkdin kestdvéssd yhteis-

tyOssd. Samaan johtopditokseen paityi Holton (2001: 37) omissa tutkimuksissaan.
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Koivumien (2008: 179, 244) viitostutkimuksessa nousi esiin esimiehen ja alaisen vilisen
luottamuksen ansaitsemisen tarkeys ja luottamuksen kokeminen térkedksi tyon sujuvuu-
den kannalta. Luottamuksen puuttuminen rasittaa alaisia, joka vaikuttaa tyon tehokkuu-
teen ja huolellisuuteen. Vahva luottaminen esimicheen vdhentdé stressid ja saa alaiset
tuntemaan turvallisuuden tunnetta tulevaisuutta kohtaan. Luottamus koettiin erittdin voi-
makkaasti esimiehen tukiessa alaisiaan ja ilmaisevansa innostusta ja mielenkiintoa heidén
tyotd kohtaan. Tutkimukseen osallistuvat kokivat luottamuksen joko olevan tai sitten
luottamusta ei ollut ollenkaan. He eivit kokeneet vdlimuotoa. (Koivumaéki 2008: 179,

212,238, 244.)

Jokaisessa organisaatiossa johtaminen edellyttdd suunnittelua, organisointia, tavoitteelli-
suutta ja taloudellisuutta sekd toiminnan valvomista, jotta sddntdjd ja midrayksid nouda-
tetaan (Laaksonen 2008: 27, 43). Jotta luottamus syntyy tyontekijoiden ja esimichen va-
lille Mékipeskan ym. (2005: 195) mielestd on panostettava tiedonvélitykseen. Toimivalla
viestinnélld viltytddn vadrinymmarryksiltd ja turhilta arvailuilta, jotka voivat johtaa vaa-
riin johtopéétoksiin. Esimiehen ja alaisen vililld pddmé&éréan asettamisella, organisaatiora-
kenteella ja prosessien kiytettivyydelld on merkitystd luottamuksen synnyssa. (Kerkka-
nen ym. 2014: 66.) Asettamalla padtavoitteelle vélitavoitteita ja etappien vilinen pohdinta
lisddvit luottamusta esimieheen. Lisdksi péadtoksistd keskustelulla oli tutkimuksen mu-

kaan luottamusta lisddvé vaikutus. (Aira 2012: 132.)

Esimiehiltd vaaditaan aikaa ithmisten johtamiseen ja tihdn on varattava riittdvéasti aikaa.
Hénen on myos katsottava, ettd toiminta on taloudellista ja tehokasta, mutta ketdédn ei
uuvuteta loppuun. Yksi luottamuksen osoituksen keino on antaa tydntekijodille heille so-
pivia haasteellisempia tyotehtdvid. Joskus my0ds esimies voi saavuttaa alaistensa luotta-
muksen kertomalla hieman enemman itsestddn. Tama auttaa myos alaisia avautumaan,
jolloin osapuolet oppivat tuntemaan toisiaan eri tilanteissa paremmin ja ennakoimaan
kayttaytymistd. (Laine 2010: 116—118.) Esimiesten yksi tehtdvisti on luoda tyontekijoille
mahdollisimmat hyvit puitteen tydskentelyyn ja tukea heitd heidin tydssddn. Haastavaksi
tyon tekee tunteet; alaisten tunteiden tulkitseminen, esimiehen omien tunteiden kisittely

ja kummankin osapuolen tunteiden yhteen sovittaminen. Asioiden ja henkildiden johta-
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minen vaatii ammattitaitoa, joka tuo esimiehelle luottamusta omaan osaamiseen ja se né-
kyy paivittdisessd johtamisessa. (Vdhdsantanen, Paloniemi, Hokkd & Eteldpelto 2017:
67.) Esimiehen tulisi mukautua vallitsevat tilanteet huomioiden (Isotalo ym. 2017). Esi-
miehen kéytOstd ohjaavat ohjeistukset alaisilleen koetaan myos tarkeiksi osaamisen joh-

tamisen ohella (Kerkkidnen ym. 2014: 66).

Esimiehelld ja alaisella on organisaatiossa eri tavalla valtaa. Aarnikoivun (2010: 92) mie-
lestd se, jolla on enemmain valtaa, on helpompi luottaa henkil66n, jolla on vihemmaén
valtaa. Tastd johtuen hdnen mielestdin esimiehen on helpompi luottaa alaisiinsa. Esimie-
het tarkkailevat, asettavat tavoitteita ja arvioivat alaistensa tyOskentelyi, joka synnyttda
tai joissakin tapauksissa laskee luottamusta. TyoOntekijoilld on vidhemmain vaikuttamis-
mahdollisuuksia esimiehen tydskentelyyn, joka vihentdd heidén luottamustaan esimiesti

kohtaan. (Aarnikoivu 2010: 92.)

Johtamisen on oltava laadukasta, jotta luottamus on mahdollista syntyd. Tétd on tutkittu
monissa organisaatiopsykologisissa tutkimuksissa. Seuraavat viisi ulottuvuutta vahvista-
vat esimiehen ja alaisen vélistd luottamusta. Néistd ensimmadisessd tyontekijat pystyvét
ennakoimaan esimiehen kéyttdytymistd, joka ilmenee tyontekijoiden uskalluksena ottaa
riskejd, eli kokeilla uusia ideoitaan. Toisena selvisi, ettd annettujen lupausten konkreti-
soituminen ja oikeudenmukainen kohtelu auttavat luottamaan esimieheen. Vastuun jaka-
misella ja delegoimisella on todettu tutkimuksessa korostavat esimiehen luottamusta
siin liittyvit tismennykset ja perustelut edesauttavat vankkaa luottamusta. Avoin kom-
munikointi on tissi tirkedd. Mydskin esimiehen taholta alaisten huomioiminen ja puolia

pitiminen synnyttivit luottamusta. (Keskinen 2005: 81-82.)

Kuntaliiton JOHTAVAT -tutkimuksessa haastateltiin johtajia ja haastatteluiden yksi osa-
alue oli luottamukseen liittyvat kysymykset. Tutkimuksissa selvisi, ettd esimiehen ja alai-
sen vélisessd luottamuksessa tyontekijit tukevat esimiehensd pditoksid ja luottamus on
joustavaa molemmin puolin, eli luottamusta ei menetetd pienten erimielisyyksien tai te-

kemaitta jattdmisten takia. (Kerkkdnen ym. 2014: 66.)
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4.2. Luottamusta rakentavan johtajuuden malli

Hasel ym. (2017: 849-862) ovat tutkineet erilaisia luottamukseen liittyvid malleja ja luo-
neet sen pohjalta oman kéyttdytymisiin liittyvén mallin. He toteavat luottamukseen liitty-
vien seikkojen olevan moniulotteisia. Heiddn mielestidén esimiesty6td ja luottamusta tu-
lisi miettid laaja-alaisesti, eikd vain yhden katsantokannan kautta. Esimies voi olla alai-
silleen roolimalli tai/ja se voi osallistaa ja tukea henkilokuntaa heidén tydssénsd. Vuoro-
vaikutus on muuttuvaa, joten yhtd kdyttdytymismallia ei voi yleistdd kaikkiin tilanteisiin
sopivaksi. (Hasel ym. 2017: 849-862.) Hasel ym. (2017: 849) toteavat, ettd menestynei-

den esimiesten ja johtajien takana on luottamus.

Tutkimusten mukaan laadukas johtaminen on merkittivaa luottamuksen synnyssa. Selvi-
tyksessd ilmeni viiden erilaisen johtamiskdyttdytymisen vaikuttavan organisaatiossa luot-
tamuksen vahvistumiseen. Tyontekijédt kokivat tutuksi sekd turvalliseksi, jos esimiehen
kiyttdytyminen oli ennakoitavissa ja ilmeni saman kaltaisena eri tilanteissa. Esimiehen
kayttaytymisen ennustettavuus lisdsi tyontekijoiden riskinottoa, rohkeutta ja itsevar-
muutta. Organisaation kehityksen kannalta riskien ottaminen on hyva, silld se synnyttda
uusia innovatiivisia ideoita ja haastaa tyOntekijét ajattelemaan uudella tavalla. Tutkimuk-
sessa toiseksi ilmeni, ettd luottamusta vahvistuu, jos esimiehen johdonmukainen kaytds
ilmenee konkreettisina tekemisind, eli han lunastaa luottamuksen toimimalla samoin kuin
vastaavanlaisissa tilanteissakin. Esimies toteuttaa lupaamansa asiat, jolloin hén véilittda
tyontekijoille kuvan rehellisestd sekéd oikeudenmukaisesta esimiestoiminnasta. Kolman-
neksi selvisi, ettd esimieheen luottamista voi lisdtd, kun esimies ottaa tyontekijdt mukaan
paitoksentekoon ja hdn delegoi toitd. Namé toimet saavat henkildston sitoutumaan tyo-
honsid, ja esimiehen lisdksi tyontekijit ottavat paremmin vastuuta tavoitteiden saavutta-
misesta ja laadusta. Vastuun jakaminen esimiehen ja tyontekijin vililla lisid molemmin-
puolista luottamusta. Delegoinnilla ja vastuun jakamisella esimies viestittdd tyontekijoille
luottavansa heihin. Neljintend tutkimuksessa havaittiin selkedlld ja tarkalla viestinndlld,
padtosten perustelemisella seké palautteen antamisella oikeaan aikaan olevan merkittidva
vaikutus luottamuksen syventymiseen. Tuloksissa selvisi my0s, ettd esimiehen ja tyonte-
kijan vilinen kommunikointi avoimesti ja hyvdssd ilmapiirissd kasvattaa luottamusta.

Tutkimuksessa luottamuksen synnyssé viidenneksi kohdaksi nousi henkil6ston tyShyvin-
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vointi, jonka voi jakaa esimiehen kdyttdytymiseen liittyvddn kolmeen eri vaiheeseen. En-
simmaéisessé vaiheessa on merkittdvda esimiehen hienotunteisuus alaisiaan kohtaan. Toi-
sessa vaiheessa on tarkeédd, ettd esimiehen kdytos ilmaisee tyontekijoiden vélittaimisestd
ja heidén puoliaan pitdmisestd ja kolmannessa vaiheessa esimiehen tulisi valttdd loukkaa-
masta alaisiaan omaa tyotd tehdessddn. Tdma on esimiehelle haasteellista, silld hinen tu-
lisi padtoksid tehdessdédn ajatella organisaation etua ja tietyissd tapauksissa myoOs omaa

etuaan. (Keskinen 2005: 81-83.)

Alaisten luottamus esimiestdin kohtaan rakentuu Aarnikoivun (2010: 88) mukaan seu-
raavasti. Ensimméiisend esimiehen on tiedettdvd mité héneltd odotetaan ja mitké ovat esi-
miehen roolit. Esimiehen tulisi tietdd oman ja alaistensa tyon edellyttimét tiedot, taidot,
haasteet ja vahvuudet. Toisena hénen on aina tavoiteltava organisaation yhteistd etua.
Esimiehen on oltava tydyhteison keulakuva, joka niyttdd sunnan. Hén tiedottaa alaisilleen
organisaation strategiasta ja visiosta. Neljantend esimiehen kertoo, mité odotuksia orga-
nisaatiolla ja hénelld on alaisiaan kohtaan. Viidentend esimiehen kdyttdytymisen on ol-
tava johdonmukaista. Mitd sanotaan, se myos tehdddn. Kuudentena esimiehen on kuun-
neltava ja kommunikoida alaistensa kanssa. Hinen on huomioitava alaiset yksilollisesti.
Viimeisina kohtina Aarnikoivun mukaan esimiehen on tuettava alaisiaan ja jaettava heille
vastuuta sekd luotettava sithen, ettd he kykenevit itsendisiin ratkaisuihin. (Aarnikoivu

2010: 88.)

4.3. Luottamus pddomana

Jotta johtamista voidaan kehittdd, on luottamusta vahvistettava. Harisalo ym. (2010: 18—
22, 39-40) kayttiavat tastd sanaa luottamuspddoma. Siithen vaikuttavat tulkinnallinen, ta-
loudellinen, tiedollinen ja sosiaalinen padoma (ks. kuvio 3). Tulkinnallinen pddoma edes-
auttaa uutta ajattelua ja nikemyksellisyyttd. Thminen hankkii uutta ja luopuu vanhasta
tiedosta. Tulkinnallinen pddoma saa aikaan tiedollisen pddoman toiminnan ja aktivoi ta-
loudellisen pddoman, joka saa ihmiset ottamaan riskejd ja jakamaan voimavarojaan tois-
tensa kanssa. Taloudellinen pddoma on vuorovaikutuksessa myos sosiaalisen pddoman
kanssa. Tiedollinen pddoma vaikuttaa sosiaaliseen pddomaan, joka vahvistaa yhteistyoti

yhteisten sddntdjen ja tapojen avulla. Luottamuspddoman avulla voidaan kehittdéd uutta.
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Jos luottamuspéddomaa vahvistetaan yhden kerran, niin se vaikuttaa muihin padomiin va-
hintdén yhden tai useamman kerran. Tdmé joko vahvistaa tai kddnteisessd tapauksessa
heikentdd luottamusta. Néiden kaikkien pddomien tuotoksena syntyy vuorovaikutusta,
verkostoitumista, innovatiivisuutta ja moraalitalous, jonka kautta ihmiset hyviksyvit eri-
laisia asioita, joista heidén hyvinvointinsa on riippuvainen. Johtamisen kannalta on olen-
nainen taito kdyttdd ja oppia luomaan tasapainoinen kokonaisuus ndistd viidestd paa-

omasta ja niiden tuotoksista. (Harisalo ym. 2010: 18-22, 39-40.)

/ Tulkinnallinen paaoma \

Taloudellinen . Tiedollinen
padoma <«—— | Luottamuspaiaoma |—* padoma

\ Sosiaalinen padoma

Kuvio 3. Luottamusjohtaminen ja vuorovaikutuksen pddomat (mukaillen Harisalo ym.

2010: 18).

Harisalo ym. eivit ole kuitenkaan ainoat tdtd mieltd, silld jo vuonna 1979 saksalainen
sosiologi ja hallintotieteilijd Niklas Luhmann (1979: 4658, 128) totesi, ettd luottamuk-
sen padoman avulla thmiset selvidvét vaikeista tilanteista. Luhmann tutki luottamusta ja
jaotteli sen henkil6ihin kohdistuvaan luottamukseen (eng. trust), joka kehittyi suhteelli-
sen nopeasti systeemeihin kohdistuvaksi abstraktiksi luottamukseksi (eng. confidence).
Héanen mukaansa sosiaalinen kanssakdyminen on monimutkaista, joten ihmisten vélisen
luottamuksen rinnalla on my0s ympéristomme systeemeihin kohdistuva abstrakti luotta-

minen. (Luhmann 1979: 4658, 128.) Piotr Sztompkan (1999: 70) jaotteli luottamuksen
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Luhmannin sijaan kolmeen osaan: luottamus ihmissuhteissa, yhteistydssé ja yksilon omi-
naisuutena. Luottamus syntyy kommunikoinnin seurauksena, mutta jo ennen titi sen ole-
tetaan olevan ldsnd. Henkil6t ovat jollain tasolla riippuvaisia toisten henkiléiden toimin-
noista ja heiddn on luotettava, ettd jokainen kéyttidytyy luottamuksen arvoisesti. Yhteis-

tyon ja sosiaalisten suhteiden kannalta luottamus on térkeda. (Sztompkan 1999: 70.)

4.4. Esimiehen suhde omaan esimiecheensa

Esimiehet ovat myos alaisia. Seuraavassa kappaleessa késittelen, miten esimichet kokevat

heidén ja oman esimiehensé vélistd luottamusta.

Esimiehelld itsellddn on oltava luottamus omaan tietoonsa ja taitoonsa sekd tehdé juuri
sitd tyotd mihin hédnet on palkattu, eli johtajat johtavat tiettyd yksikkod, jossa on alaisia.
Esimiehen itsevarmuus heijastuu alaisiin ja sitd kautta antaa luottamusta hyvin hoidetusta
tyostd. Tyontekijoiden luottaessa esimieheensd, esimies kokee voivansa tehdd vaikeita
pédtoksid, jotka vaativat hinen alaisiltaan myonnytyksid tai muutoksia. (Kerkkdnen ym.
2014: 67.) Keskisen (2005: 88) tutkimuksissa selvisi, ettd esimiehet kokivat haasteel-
liseksi heidén kaksoisroolinsa esimiehend ja alaisina. Téllaisia tilanteita oli, esimerkiksi
olla alaisena valtuustolle tai virkaesimiehelleen ja samanaikaisesti olla oman yksikkonsé

esimies (Keskinen 2005: 88).

JOHTAVAT -tutkimuksessa nousi esiin, ettd esimichen ja alaisen molemminpuolista
luottamusta arvostetaan ja se koetaan tirkednd. Ilman luottamusta esimiehen ja alaisen
yhteistyd ei toimi kunnolla, eikd ilman luottamusta mydskddn esimiehen suhde omaan
esimieheensd. Tutkimuksessa johtajat kokivat vilpittdomyyden, arvostuksen, oikeudenmu-
kaisuuden ja totuudenmukaisuuden olevan tirkeitd tydyhteison toimivuuden kannalta.

(Lammintakanen 2014: 103.)

Esimiesasemassa olevia johtajia voidaan johtaa kolmella eri tavalla. Néitd johtamisen eri
tapoja ovat 1) johtaminen samalla tavoin kuin muutakin henkilost6d, 2) yksilollinen joh-

taminen ja 3) ei johdeta lainkaan. Tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan esimiehen
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tyon vastaanottaneelle henkildlle on kerrottu hénelle kuuluneet tytehtévit, mutta timén
jalkeen esimiehen taholta ei ole tullut minkdénlaista johtamista. Osa esimiestyoté teke-
vien omista esimiehistd koki tyontekijoiden ja esimiesasemassa olevien henkildiden joh-
tamisen samanlaiseksi. Kun kumpikin osapuoli omaa johtamiseen liittyvan koulutuksen
ja siihen liittyvén tiedon ja taidon odotukset voivat olla korkeammalla. Sama ammatilli-
nen osaaminen ja johtamiseen liittyvistd asioista tietdminen voivat helpottaa esimiestyoté,
mutta samalla johtamisen tieto voi tehdé johdettavasta hankalan, etenkin jos johtamisen
ndkokannat eridvét toisistaan. Tutkijat kuitenkin painottavat, etti johtajat ovat kuitenkin
yksiloitd, kuten myods muutkin tyontekijit, eli jokaista henkil6d on johdettava yksildlli-
sesti. (Lammintakanen 2014: 101.) Kommunikointi oman esimiehen kanssa voi olla vi-
hiistd, joten esimiehelle kehityskeskustelut ovat erinomainen tapa saada palautetta

omasta tyostidnsd esimieheltdnsi. (Haavisto 2010: 89.)

4.5. Luottamusta lisddva vuorovaikutus

Vuorovaikutus on oleellinen osa organisaation viestintdd. Esimiehen ja alaisen keskinai-
nen vuorovaikutus vaikuttaa organisaation toimintaan ja sielld tydskenteleviin ihmisiin
(Stinger 2006: 125-146; Zhang, Wang & Shi 2012: 111-130). 2000-luvulla viestintétek-
nologian yleistyminen on lisdnnyt esimiesten ja alaisten kommunikointia, vaikka haas-
teena on kommunikointiin tarvittava ajankéyttd. Luottamusta rakentaessa tarvitaan aikaa

viestinnélle. (Aira 2012: 133.)

Vuorovaikutus ja siind kdytetty esimiehen valta-asema ovat yhteydessd luottamukseen
positiivisesti tai negatiivisesti. Esimies ja alainen kokevat heidén vililld4n olevan valta-
eron eri tavalla. Alaiset kokevat eron suuremmaksi kuin esimiehet. Esimiehet eivit siis
aina huomaa kaytostinsd vallankdytoksi. Alaiset kokivat luottamuksen vdhenevén, jos
esimies kdytti valta-asemaansa ylhééltd alas kaskyttdmisend. Luottamuksen havaittiin li-
sddntyvin, kun esimies ja alainen keskustelivat tyonteon ulkopuolisista asioista. (Wil-
lemyns ym. 2003: 126). Esimiehen kdyttimaa valta-asemaa ovat tutkineet Elangovan ja

Xie (2000: 326-327). He havaitsivat tutkimuksissaan, ettd esimiehen kédyttama valta on
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yhteydessi alaisen kokemaan stressiin, tyohdn motivoitumiseen ja uskollisuuteen tyon-
antajaansa kohtaan sekd tyotyytyviisyyteen. Alaisen tuntema pelko esimiestddn kohtaan
el lisdd sitoutumista tyohon ja organisaatioon, vaikka tyon suorituskyky havaittiin hy-

viaksi. (Elangovan ym. 2000: 326-327.)

Vuorovaikutus luo alun esimiehen ja alaisen viliselle suhteelle (Rouhiainen-Neuhdusener
2009: 107; Dusterhoff, Cunningham & MacGregor 2014: 265-271). Luottamus muodos-
tuu ihmisten vilisen vuorovaikutuksen aikana (Gustafsson 1998: 6). Brendersin (1987:
86) mielestd vuorovaikutustilanteeseen vaikuttaa, miten esimies sekd alainen kokevat
omat vaikutusmahdollisuutensa. Brendersin kanssa samaa mieltd esimiehen valta-ase-
masta on Dow (1988: 58), jonka mielestd esimiehilld on alaiseen enemmén valtaa, kuin
alaisella esimieheensd. Esimiehet voivat omalla toiminnallaan ohjailla vuorovaikutuksen

ja tyon etenemistd (Dow 1988: 58).

Keskisen (2015: 81) mukaan luottamuksen syntymisessé esimiehellé on tirked rooli vies-
tinndssd. Tyontekijoiden luottamus esimieheen kasvaa, mitd useammin esimies kertoo
heille organisaatioon ja ty6hon liittyvaa tietoa. Selked ja johdonmukainen viestintd sekd
luottamuksen tunteen aikaan saava kdyttdytyminen on tdrked osa kommunikointia. Asi-
oiden sddnnon mukainen tiedottaminen ei pelkistddn kasvata tyontekijoiden luottamusta
omaan esimieheensd, vaan koko organisaatioon. Viestinnén tulisi olla molemmin puo-

lista, ei pelkidstddn esimiehen yksin puhelua. (Keskinen 2005: §1.)

Toimiva viestintd vaatii esimiesten ja tyontekijoiden kommunikointia yhdessd muiden
tyontekijoiden kanssa, myOs organisaation hierarkiassa ylos- tai alaspdin. (Manka ym.
2016: 138.) Savolaisen ym. (2014: 232) tutkimuksissa selvisi, ettd viestinnélld on tirked
rooli luottamuksen sdilyttdmisessd. Puutteellinen ja loukkaava viestintd kasvattavat epa-

luottamusta (Savolainen ym. 2014: 232).

Isotalo ym. (2017) tarkastelivat esimiehen ja alaisen vélisti viestintdd relationaalisesta
(jarkiperdinen) nikokulmasta, joka kisittelee thmisten valistd suhdetta. Henkiloiden yh-

teydelld on vaikutusta luottamukseen. Vuorovaikutuksen aikana suhde voi muuttua ja
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viestinndn muoto vaihdella. Esimiehen kdyttdytyminen ei ole samassa tilanteessa aina sa-
manlaista, vaan eri ihmisten kanssa se muuntautuu vuorovaikutuksessa tapahtuvien muu-
tosten johdosta. Samaa on havaittu tapahtuvan myo0s tyontekijéiden kohdatessa esimie-
hensd. Tutkimuksissa on havaittu, ettd osa esimiehen alaisista jdnnittdd vuorovaikutusti-
lanteita esimiehensé kanssa. Osa henkilokunnasta puolestaan koki luottavansa ja arvosta-
vansa esimiesténsd. Tutkijoiden mukaan tdmai saattaa johtua henkil6ston kokemasta tun-
temuksesta; kuuluvatko he esimiehensd sisd- vai ulkopiiriin. Kummassakin ryhméssa
vuorovaikutus tilanteet ovat erilaisia. Sisdpiirildiset kokivat tutkimuksen mukaan esimie-
hen taholta luottamusta, arvostusta ja tukemista sekéd vastuun antamista. Ulkopiiriin kuu-
luvat kokivat pdinvastaisia tuntemuksia. Sisdpiirissd tyontekijin ja esimichen viestinti oli
molemmin puolista. TyoOntekijit velvoittivat esimieheltdnsd enemmén kuin ulkopuolelle
kuuluvat. Kummaltakin osapuolelta vaaditaan panostusta kuuluakseen sisépiiriin. Esi-
miehen ja alaisen molemmin puolisella viestinndlld on tarked rooli kumpaan piiriin esi-
miehet ja alaiset kuuluvat. (Isotalo ym. 2017.) Kahn (1998: 39-76) ja Stinger (2006: 125—
146) ovat Isotalon ym. (2017) tavoin pdityneet samaan johtopéitokseen, ettd sisdpiiriin

kuuluvat henkil6t kokevat molemminpuolista luottamusta toisiaan kohtaan.

Esimiesten ja alaisten on kuuntelutaito takaa kummankin osapuolen keskustelun ymmaér-
tamisen. Hyvén kuuntelutaidon seurauksena asioiden ymmartdminen antaa kummallekin
osapuolelle mahdollisuuden osallistua keskusteluun. Usein ihmiset sanovat sanottavansa,
mutta jattdvit kuulematta toisen osapuolen mielipiteet, tai niihin ei reagoida. (Manka
2007: 64—66.) Mankan (2017: 66) mukaan puolustuskannalle siirtyminen ei luo rakenta-
vaa keskustelua, jota edellytetddn luottamuksen vaalimisessa. Laineen (2010: 36-38)
mielestd keskusteluiden on oltava sellaista, ettd kummankaan osapuolen ei tarvitse pelati,
ettd sanomisia tullaan joskus kdyttdmédn hintd vastaan. Palautteen antamisella tyonteki-
jélle sekd esimiehelle on tarkeédd, jotta muutosta saadaan aikaiseksi. Varttuneempi suku-
polvi on ehka tottunut yksipuoleiseen palautteen antoon. Aikaisemmin johtajaa ei sopinut
muuta kuin tervehtid, saati sitten antaa rakentavaa palautetta. Molemmin puolinen palaut-
teenanto on yksi keino vahvistaa luottamusta, etenkin jos siitd opitaan ja se johtaa johon-
kin. Nuoremmat tyontekijit ovat oppineet antamaan rakentavaa palautetta jo koulussa,

joka ndkyy myds tyoelamaissa. (Laine 2010: 36-38.)
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Useiden tutkijoiden mukaan vuorovaikutuksella on luottamusta lisdéva vaikutus, mutta
aina ei kuitenkaan niin ole. Joskus kahden henkilon vélilld tapahtuva kommunikointi voi
jopa muodostua yhteistyon esteeksi. Oikeanlaisen vuorovaikutussuhteen luominen vaatii
kummaltakin osapuolelta yhteyden pitoa ja positiivisen ilmapiirin luomista, jotta yhteis-
ty0 olisi sujuvaa. Télld on oleellinen vaikutus luottamuksen synnylle ja sen ylldpidolle.
Vuorovaikutussuhteet voivat olla yhteistydlle suotuisia, epdedullisia tai neutraaleja. Suo-
tuisassa yhteistyOssé asioita saadaan vietya eteenpdin ja padstdin kehittiméain organisaa-
tiolle hyodyllisid vaihtoehtoja. Joissakin tapauksissa yhteisty6 on hyvin hankalaa tai muo-
dostuu ylivoimaiseksi. (Aira 2012: 133.) Airan (2012: 133—-134) tutkimuksessa selvisi,
ettd yleisimmat vuorovaikutustilanteet ovat neutraaleja, jolloin yhteistyd sujuu, mutta sen
aikana ei tapahdu uutta kehitystd. Aira (2012: 133—134) on samaa mieltd Keskisen (2005:
81-83) kanssa, ettd vuorovaikutuksen positiivisen ja innovatiivisen ilmapiirin luominen
vaatii kummaltakin osapuolelta panostusta. Tutkimuksissa selvisi, ettd luottamuksen ke-
hittymisen kannalta ty6hon liittyvd kommunikointi koettiin tdrkedmmaksi kuin henkil6-

kohtaisista asioista keskusteleminen. (Aira 2012: 133-134.)

Airan (2012: 147) mukaan merkittdvaa vuorovaikutussuhteen kehittymiselle on luotta-
muksen synnyttiminen. Tdma korostuu pitkddn kestidvéssd yhteistydssd. Luottamus syn-
tyy henkildiden tutustuessa toisiinsa ja tdtd kautta osapuolet alkavat ajan myota ennakoi-
maan toistensa reagointia sekd oppivat ymmartdmain toistensa eleitéd ja odotuksia. Kum-
mankin osapuolen ammattitaidon ndkyvéksi tekeminen synnyttdd luottamusta. Luotta-
muksen synnyssd korostuu, etenkin pitkddn yhdessd toimiessa, kummankin osapuolen
ammattitaidon tuntemus ja sen laatu. (Aira 2012: 147.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd luottamusta lisdé pienten tavoitteiden asettaminen, en-
nen varsinaista tavoitetta. Tarkeédksi nousi tavoitteisiin paddsemisen vuoropuhelu ja niiden
arviointi. (Aira 2012: 149.) Etenkin esimiehet kokivat Airan (2012: 149) tutkimuksessa

alaisten kanssa kdydyn keskustelun tarkeéksi ja antoisaksi.

Luottamuksen rakentamisessa on Laineen (2010: 116—118) mielesté tdrkedd kdyttaytya
luottamuksen mukaisesti. Ihmisten on mietittdva, mitd lupaa ja miten sen toteuttaa. Toi-
mimalla rehellisesti ja oitkeudenmukaisesti vilittyy myos alaisille esimerkillinen kayttay-

tyminen. Esimiehen puoleen on voitava kdéntyd ongelmatilanteissa ilman, ettd alainen
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kokee sen epamiellyttivanéd pakkona. (Laine 2010: 116—118.) Koivuméen (2008: 180)
tutkimuksessa selvisi, ettd tyontekijat uskaltavat kertoa virheistddn helpommin luotetta-

valle esimiehelle, joka on havaittu tirkeédksi organisaation toiminnan kannalta.

Luottamuksen rakentamiseksi organisaation johtoportaan sekd alaisten tulisi Mankan
(2007: 65—66) mukaan tervehtia toisiansa. Tama kuulostaa ehka itsestddn selvélta asialta,
mutta kaikissa organisaatioissa niin ei kuitenkaan toimita. Esimiehen tulisi olla aidosti
kiinnostunut tyontekijoidensé tyOtehtivistd ja rohkaista seké auttaa, kun sille on tarvetta.
Joskus eldmissa on tilanteita, jolloin alaista voi kohdata suru tai pienempi murhe. Téll6in
on luottamuksen kannalta tirkedd, etti esimies tuntee sympatiaa, lohduttaa ja ottaa timén

huomioon, esimerkiksi tydtehtidvien jaossa. (Manka 2007: 65-66.)

Hyvé viestintd syventdd organisaation tyontekijoiden luottamista itse organisaatioon,
mutta myo0s johtajiin ja esimichiin. Myodnteinen ja luottava ilmapiiri auttaa hyddyntdméan
tyontekijoiden hiljaista tietoa tydyhteison kayttoon. (Koivistoinen ym. 2014: 118.) Esi-
miehen tuki ja itsendisen tyon arvostus koetaan tirkednd luottamuksen mittarina. Raken-
tavassa ja hyvissa ilmapiirissd annetut palautteet seké kehittimisehdotukset koetaan luot-
tamuksen ilmapiirissd tyohon kuuluvana toimintana. Luottamuksen menettdmisen jil-
keen esimiehen kommentit tulkitaan moitteiksi ja koetaan esimiehen olevan tyytyméton
alaistensa tyohon. (Kerkkénen ym. 2014: 67.) Laineen mukaan (2010: 116—118) alaiselle
annettu palaute, etenkin positiivinen, on tirkedd. Han painottaa, etti rakentavan palaut-
teen sekd yleisten keskusteluhetkien kautta saadaan positiivinen muutos aikaiseksi (Laine

2010: 116-118).

Muutoksissa etenkin viestinnilld on térked rooli. Koivistoisen ym. (2014: 112) mielesta
viestinndssa on oleellista myds kuunteleminen, jota kdytetddn ratkaisujen tydvilineend.
Tamai vaatii halua kuunnella alaisiansa ja keskustella heiddn kanssaan. Nykyajan tyonte-
kijit ovat hyvin valveutuneita ja he haluavat saada perustelut tuleville muutoksille. Tdma
edellyttid esimiehiltd rohkeutta sitoutua, innovoida uutta ja kohdata omat seké alaistensa

pelot ja uhkaavat tilanteet. (Koivistoinen ym. 2014: 112.)
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Sias (2009: 23) havaitsi tutkimuksissaan, ettd laadukas suhde (engl. high-quality relati-
onships) lisdsi esimiehen ja alaisen vélistd palautteen antoa. Laadukkaan suhteen Sias
(2009: 23) kuvailee voimakkaaksi molemmin puoliseksi luottamukseksi, kunnioituksena
ja rohkaisevana asenteena toista henkilod kohtaan. Laadukkaaseen suhteeseen vaikuttaa
kuinka kommunikointitilanteessa esimies ja alainen tuovat organisaatiossa olevan ase-
mansa esiin ja miten se vélittyy osapuolille. Valtaeron tuominen esiin kommunikointiti-
lanteessa, vaikuttaa negatiivisesti laadukkaan suhteen muodostumiselle ja sitd kautta luot-
tamuksen rakentumiselle. Usein kommunikointi sdhkdpostin vilitykselld on koettu tutki-
muksissa lisddvan laadukasta suhdetta, eli luottamuksen vahvistumista. (Waldron 1991:

289-306; Aira 2012: 54; Lee & Jablin 1995: 220-257; Sias 2009: 23.)

Nykyisin esimiehen ja alaisen vilinen kommunikointi tapahtuu useimmiten sdhk&postin
tai puhelimen vilitykselld. Luottamuksen synnylle tietotekniikan vélitykselld tapahtuva
viestintd on haasteellisempaa, kuin kasvokkain tapahtuva kommunikointi. Tietokoneen
tai puhelimen kautta tapahtuva viestinnén haasteena on luoda tarpeeksi aikaa viestinnélle.
Esimiehen sddnnoélliselld ja olennaisella viestinndlld kaukanakin oleva alainen voi kokea
esimiehen taholta luottamusta. Tdma kuitenkin edellyttid molemminpuolista sopivan
avointa kommunikointia ilman pakon tarpeisen keskustelun tunnetta. (Holton 2001: 37.)
Airan (2012: 60) mukaan haasteita luottamuksen synnylle tuo teknologianvélityksella ta-
pahtuvaan vuorovaikutukseen tarvittavan ajan 16ytdminen. Aikaa vuorovaikutukselle tar-
vitsee olla tarpeeksi myds teknologian vilitykselld tapahtuvassa vuorovaikutuksessa.
Usein teknologian avulla tapahtuva viestintd tapahtuu nopeammin kuin kasvokkain ta-

pahtuvassa kommunikoinnissa. (Aira 2012: 60.)

4.5.1. LMX-teoria

LMX-teoria (eng. leader-member exchange theory) on yksi yleisemmin kédytossd olevista
johtamisviestinndn teorioista. Se tunnetaan myds nimelld johtaja-johdettava-teoriana.
(Isotalo ym. 2017.) LMX-teorian kehittdminen sai alkunsa vuonna 1975 Dansereaunin
suhdepohjaisen ldhestymistavan johtamistutkimusten my6td. Varhainen johtamisteorian
nimi oli Vertical Dyad Linkage (VDL), josta kehittyi myohemmin LMX-teoria. (Graen
& Cashman 1975: 143-165; Dansereau, Graen & Haga 1975: 46-78.)
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LMX-teoria késittelee esimiehen ja alaisen vélistd suhdetta toisiinsa. Teoria pohjautuu
ajatukseen, ettd esimies ei kohtele ja kédyttdydy samalla tavalla kaikkia alaisiaan kohtaan.
Esimies antaa eri tehtdvid ja tukee eri tavalla alaisiaan, niin tyohon liittyvissé tehtidvissa
kuin keskusteltaessa henkilokohtaisista aiheista. Kommunikoinnin laatu vaihtelee vahéi-
sestd usein tapahtuvaan viestintddan. Luottamuksella on vaikutusta viestinndssé tapahtu-
van savyn muotoon. Esimiehen ja alaisen usein tapahtuva keskindinen viestinnéssa tyy-
pillistd on toisen huomioon ottaminen ja positiivisessa sidvyssd kidydyt keskustelut. Tél-
16in kumpikin osapuoli kokee molemmin puolista luottamusta. Luottamuksellisessa ilma-
piirissa esimies antaa enemmén vastuuta ja tukea alaisillensa. (Yrle, Hartman & Galle

2002: 258-259; Isotalo ym. 2017.)

Vihiisen kommunikoinnin esimies-alaissuhteessa luottamus, tuki ja palkitseminen on vé-
hiistd. Esimies antaa alaisellensa rutiininomaisesti tehtévid, joista ei yhdessd vaihdeta
mielipiteitd. Vdhdinen viestintd ei kannusta tyontekijdd puhumaan ongelmatilanteista,
joka vidhentdd esimichen ja alaisen vilistd luottamusta toisiinsa. LMX-teoria painottaa
esimiehen ja alaisen vélisen kommunikointi yhteyden tarkeyttd. (Yrle ym. 2002: 258—

259; Isotalo ym. 2017.) Luottamus niyttiytyy tdssi teoriassa yhtena oleellisena tekijdna.

Esimies voi syventdd luottamustaan alaiseen kohtelemalla tyontekijoitdén oikeudenmu-
kaisesti, jakamalla vastuuta heille, tukea tyon tekemisessi ja opastamalla. LMX-teorian
mukaan tillainen kadytos saa alaisen kdyttdytymiin myos vastavuoroisesti kohteliaasti ja
kunnioittavasti esimiestdnsd kohtaan. Tyontekijdt oppivat toimivaan luottamuksen alai-
sina innovatiivisesti ja itsendisesti. Esimiehen ja alaisen vélinen luottamus ja molemmin

puolinen tukeminen syventyy. (Manka, Bordi & Heikkild-Tammi 2013: 79.)

Stinger (2006: 137) toteaa, ettd toimiva esimiehen ja alaisen valinen kommunikointi vaatii
panostusta esimieheltid. Rakentamalla luottamusta alaisen kanssa, kunnioittamalla hianen
tyOtddn ja ajattelutapaansa, saavutetaan hyva esimies-alaissuhde. Avoimella molemmin-
puolisella kommunikoinnilla, kehittdmismahdollisuuksien tarjoamisella ja tukemalla

alaista hinen tyotehtdvissddn esimies aikaansaa alaisen kanssa toimivan ja luottamuksel-
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lisen yhteyden. (Stringer 2006: 137.) LMX-teoriassa ovat tirkeitd vuorovaikutuksen li-
sdksi esimiehen ja alaisen molemminpuolisen luottamuksen lisdksi kunnioitus ja velvol-

lisuus toisia kohtaan. (Graen ym. 1995: 224, 227.)

4.5.2. Luottamuksen merkitys etdtyossi

Etity6 on lisddntynyt ympéri maailmaan ja myds meilld Suomessa, etenkin kevdilld 2020
alkaneen koronapandemian johdosta. Eurooppalaisessa etityon puitesopimuksessa
vuonna 2005 on méiritelty etdtyd. Siind kuvataan tyontekeminen tyonantajan ulkopuoli-
sissa tiloissa. Etdty0 toteutus on suunniteltua, sddnnéllisté ja siitd on sovittu tydnantajan
kanssa. Suomessa yleisesti kiytetyssé etdtyon madritelméssa ei edellytetd tietotekniikan
kayttod etdtyon tekemiselle, toisin kuin eurooppalaisessa etityonsopimuksessa mainitaan.
(Helle 2004: 45-48.) Péddasiallinen tydpaikan ulkopuolella tehty tyd, esimerkiksi kotona,
luo haasteita johtamiselle. Tyon ja tyontekijoiden hallinta on vaativaa ilman kasvokkain
tapahtuvia kohtaamisia ja kanssakdymisid. Perusedellytys etityon tekemiselle on esimie-
hen ja alaisen vélinen molemmin puolinen luottamus. TyoOntekijéltd odotetaan saman-
laista panostamista ty6hon, kuin hén tydskentelisi normaalissa tyOpisteessddn. (Vartiai-

nen, Kokko & Hakonen 2004: 135.)

Luottamuksen ylldpito etityotd tekevadn alaiseen vaatii esimieheltd panostusta. Etatyota
tekeva henkil6 voi tydskennelld hyvin kaukana, jopa toisessa maassa. Talloin tulisi huo-
mioida eri maissa oleva kellonaika ja kulttuurierot. Esimies ja alainen voivat tavata toi-
sensa samassa tilassa harvoin tai eivit koskaan. Talloin viestintdteknologian kdyton mer-
kitys korostuu kommunikointikeinona. (Humala 2007: 15.) Esimiehen oleellinen tehtiva
on saada alaiselle kokemus yhteenkuuluvuudesta (Gibson, Whitney, Blackwell, Domi-
nicis & Demerath 2002: 81; Richardson 2010: 140). Vdhdinen luottamus ja kunnioitus
saavat tyontekijin kokemaan itsensd ulkopuoliseksi (De Vries, Tummers & Bekkers

2018).

Ylhéélta alaspdin kdskyttiminen ja valvominen ei ole endd 2000-luvun johtamisen suun-
taus, vaan esimies ndhdéddn roolimallina, joka alaistensa kanssa yhdessd maérittavét ta-

voitteen ja miettivit miten tavoite saavutetaan yhdessa. Etityotéd tekevien tyontekijoiden
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huomioiminen ja toimivan suhteen muodostuminen koetaan tdrkedksi hyvin tydilmapii-

rin luomisessa. (Humala 2007: 159.)

Tutkimuksen mukaan esimiehet kokivat luottamuksen puutetta alaisiinsa, jotka tekivét
toitd tyopaikan ulkopuolisissa tiloissa, eli etédnd. Epédluottamukseen vaikutti esimiehen ja
alaisen vilinen vihdinen yhteydenpito. (Peters, den Dulk & de Ruijter 2010: 524.) Kap-
lan, Engelsted, Lei ja Lockwood (2018: 366—-368) péétyivit tutkimuksissaan samaan tu-
lokseen. Lisédksi tutkimuksissa selvisi esimiesten kokevan véhdisempdd vaikutusmahdol-
lisuutta etédtyoté tekeviin alaisiinsa kuin konkreettisesti tydpaikalle saapuviin tyontekijoi-
hin. Esimiehet havaitsivat kommunikoinnin olevan nopeampaa ja vaivattomampaa tyo-
paikalla olevien henkildiden parissa kuin etitydssé tyoskentelevien kanssa. (Kaplan yms.
2018: 368.) Peters ym. (2010: 528-529) ja Kaplan ym. (2018: 366) havaitsivat tutkimuk-
sissaan, ettd etityotd tekeviin alaisiin ei luoteta, koska heidin uskotaan tekevén vihem-
min toitd kuin muut tydntekijit. Téstd tuloksesta huolimatta tutkimuksissa selvisi, ettid
etityon salliminen viestii kuitenkin esimiehen taholta luottamusta tyontekijdd kohtaan
(Kaplan yms. 2018: 367.) Vartiaisen ym. (2004: 135-136) mukaan viestintdteknologian
valitykselld toimiva esimiehen ja alaisen vélinen kommunikointi voi synnyttidd luotta-

muksen nopeasti, vaikka tiedon vaihto on ollut vdhiista. (Vartiainen ym. 2004: 135-136.)

Normaalin ty0ympdiriston ulkopuolella, etitydssd, pikaluottamus koetaan tirkedksi,
koska kommunikointitilanteet voivat olla lyhyité, jolloin henkildt joutuvat tekeméién no-
peita paatoksid luottamuksen suhteen viestintdteknologian viélitykselld yhteisen tavoit-
teen eteenpdin viemiseksi. Tdlloin luottamus syntyy odotusten, henkiléiden aseman ja
koulutuksen kautta seké tekojen kautta. (Vartiainen ym. 2004: 136.) Richardson (2010:
145-146) havaitsi tutkimuksissaan esimiesten arvostavan etitydssd molemminpuolista
luottamusta ja hyvéa viestintdd sekd tyontekijoiden itseohjautuvaa tydskentelyd. Humalan

(2007: 50) mukaan ilman luottamusta etityon johtaminen ei onnistu.

Olemme tottuneet, ettd organisaatiossa esimiehen ja tyontekijdn kommunikointi tapahtuu
yleensd kasvotusten. [hmiset ovat tottuneet yleisesti viestimidn niin, ettd osapuolet nike-

vit toisensa ja pystyvét havainnoimaan myo0s ei-verbaalisen viestinndn. Viestintitekno-
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logian kéyttd on tuonut erilaisia mahdollisuuksia ihmisten véliseen viestintdén. Vuoro-
vaikutusta tapahtuu my0s epdvirallisten viestintévélineiden kautta, esimerkiksi pikavies-
tintd sovellusten kuten Skypen ja verkostoitumiseen kdytetyn Facebook-sovelluksen
kautta. (Aira 2012: 62.) Uusia viestintdteknologian mahdollisuuksia on tullut useita, esi-
merkiksi FaceTime tai Microsoft Teams, jotka mahdollistavat yhden tai useamman hen-
kilon samanaikaisen kommunikoinnin ndkdyhteydelld puhelimen tai tietokoneen valityk-
selld. Talloin puheen lisdksi my0s ei-verbaaliset ilmeet korostuvat ja kommunikointi on
henkilokohtaisempaa seké luottamusta voidaan rakentaa tai yllapitia, kuten jo aikaisem-

missa kappaleissa on esitetty.
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5. LUOTTAMUKSEN VAIKUTUS TYOHYVINVOINTIIN

Tyohyvinvointi on tarkedssd roolissa jokaisessa organisaatiossa ja sen merkitys on lisddn-
tymdssa yha kiihtyvéssa tyotahdissa. Tyohyvinvointiin liittyy useita eri késitteitd ja se on
aihealueena hyvin laaja. Téssd luvussa kdyn aluksi ldpi ty6hyvinvointiin liittyviad kisit-
teitd ja sen jdlkeen millainen merkitys luottamuksella on koko organisaation tyShyvin-
vointiin. Niiden lisdksi tarkastelen monikulttuurisen tyoyhteison tyohyvinvointiin vai-

kuttavia kulttuurieroja luottamuksen kannalta.

Tyoéterveyslaitoksen mééritelmén mukaan ty6hyvinvointi koostuu
“mielekkddstd ja sujuvasta turvallisesta, terveyttd edistdvistd sekd tyo-

uraa tukevasta tyoympdristostd ja tyoyhteisostd” (Puttonen ym. 2016: 6).

Tyoéterveyslaitoksen mééritelmén lunastaminen vaatii esimieheltd ja alaiselta panostusta.
Suurin vastuu ty6hyvinvoinnin toteutumisessa on tyonantajalla ja esimiehelld. Tyonteki-

jét voivat omalla panoksellaan vaikuttaa omaan ja tyotovereidensa tyohyvinvointiin.

5.1. Tyohyvinvointiin panostaminen lisda luottamusta

Tyohyvinvointiin liittyvét tydpaikan sisdinen ilmapiiri ja tyontekijoiden henkilokohtaisen
eldmin osa-alueiden tekijat. Organisaatiot ja sen esimiehet eivét voi vaikuttaa vapaa-ajan
hallista hy6tyé organisaatiolle, ja se on yrityksen voimavara. Organisaatiossa, jossa tyo-
hyvinvointiin on panostettu ihmiset ovat terveempid, he sitoutuvat paremmin ty6honsé ja
yhteisty0 muiden tyontekijoiden kanssa on sujuvaa. TyShyvinvointiin panostus vaatii kui-
tenkin jatkuvasti tyotd, silld se on jatkuvassa muutoksen tilassa. Siithen vaikuttavat tyon
kuormittavuus ja henkilokemiat muiden tyontekijoiden ja esimiesten vililld. Esimiehen
ja alaisen keskindinen kommunikointi ja auttaminen luovat heidén vililleen arvostusta

sekd luottamusta. (Puttonen ym. 2016: 4, 6, 15.)
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Kehityskeskustelut antavat esimiehelle ja tyontekijdlle mahdollisuuden tarkastella kum-
mankin odotuksia toisiaan kohtaan. Keskustelulla tuodaan nékyviksi kummankin ty6hon
liittyvét ajatukset ja toiveet. Jos tyontekiji olettaa ilman keskustelua, ettd esimies joustaa
tyOajoissa tai lomatoiveiden suhteen, tyontekija pettyy, jos ndin ei tapahdukaan. Tyonte-
kija saattaa kokea esimiehen kdytoksen vélinpitiméttomyytend ja ettei hintd oteta huo-
mioon, tdlloin molemmin puolinen luottamus kérsii. Tyon muutokset ja nopea tempoinen
rytmi lisddvit tyon kuormittavuutta. (Keskinen 2005: 85-86.) Yhdessd kdydyt kehitys-
keskustelut tarjoavat mahdollisuuden pyséhtyd miettiméén, mité ty6ltd odotetaan ja mihin
suuntaan kehittdmisti 14hdetdin vieméén eteenpdin. Kehityskeskustelut voivat olla erin-

omainen mahdollisuus synnyttdd tai lujittaa molemminpuolista luottamusta. (Haavisto

2010: 89.)

Puolueettomalla ja oikeudenmukaisella johtamisella on merkittéva vaikutus tyontekijoi-
den hyvinvointiin ja motivaatioon (Fugate 2013: 15-39). Koivuméen (2008: 210-211)
tutkimuksessa selvisi, ettd luottamus koetaan esimiehen ja alaisen vililld yhdeksi tirkeim-
miksi tyohyvinvoinnin tekijéksi. Tdhédn ei vaikuta koetaanko tydpaikalla olevan jo en-
nestddn luottamuksellinen ilmapiiri tai onko luottamuksen osalta havaittu puutteita. (Koi-

vumaki 2008: 210-211.)

Vuorovaikutustaidot, viestintd ja yhdessd tekeminen ovat tyGyhteisossd ldsné joka péiva
(Savolainen ym. 2014: 232). Savolainen ym. nikevét luottamuksen organisaatioiden voi-
mavarana, jota on vaalittava hyvén ty6ilmapiirin ylldpitimiseksi. Tyotyytyviisyydelld on
merkittdva vaikutus tyossd jaksamiseen ja toiden tekemiseen. Hyvén tydilmapiirin raken-
tamiseen tarvitaan hyvia viestintda ja luottamusta. (Savolainen ym. 2014: 232.) Bijlsma-
Frankema ja Costa (2005: 263) ovat myds havainneet luottamuksella olevan hyvid vaiku-
tuksia tyohyvinvoinnille. Luottamuksellinen ilmapiiri lisdd kommunikointia, yhteistyota,
oppimista, turvallisuuden tunnetta ja ty6hon sitoutumista (Bijlsma-Frankema ym. 2005:

263).

Tyoterveyslaitoksen teettimidn MEADOW -tutkimuksen mukaan 2010-luvulla kaksi kol-
masosaa yrityksistd on laatinut kirjalliset tavoitteet tyShyvinvoinnin toteuttamiseksi.

Tyo ja Terveys Suomessa 2012 -haastattelututkimuksessa kdvi ilmi, ettd 58 prosenttia
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haastatteluun osallistuneista tyontekijoistéd arvioi tydpaikan johdon olevan melko tai erit-
tdin kiinnostunut henkildston hyvinvoinnista ja terveydestd. Edellisen kerran tutkimuk-
seen vastanneiden mielestd tyohyvinvointiin ei kiinnitetty niin paljon huomiota kuin ny-

kyisin. (Puttonen ym. 2016: 6.)

Nykyaikaisissa organisaatioissa ei endéd vanhaan hallintoon painottuva johtaminen toimi,
vaan esimiesten on vélitettdva tyontekijoidensd hyvinvoinnista (Makipeska ym. 2005:
195, 242). Tassd Mékipeskan ym. (2005: 195, 242) mukaan luottamuksella on ratkaiseva
tekija. Hyva esimies ottaa organisaation keskioon tyontekijit ja panostaa tyShyvinvoin-
tiin ja henkiloston motivointiin. Talld saavutetaan perusta luottamukselle. (Mikipeska
ym. 2005: 195, 242.) Laineen (2010: 16, 139) mielestd esimiehen kéyttdytyminen vaikut-
taa tyOhyvinvointiin ja tydssé vithtymiseen. Hinesté luottamuksesta pidetdédn kiinni, jotta
ei synny epéluottamusta, jolla on vakavat seuraukset tydilmapiiriin (Laine 2010: 16, 139).
Luottamuksen puutteella ndyttdd tulosten mukaan olevan yhteys myds tyOpaikkakiusaa-
miseen (Savolainen ym. 2014: 238), joka voi johtaa pahimmillaan hyvéan tyontekijén siir-

tymiseen toisen tyOnantajan palvelukseen (Laine 2010: 16, 139).

Luottamus on hyva mittari tydyhteison hyvinvoinnille, joka vaikuttaa seké talouteen etti
henkiseen hyvinvointiin. Virkistyspéivét ja illanvietot parhaissa tapauksissa lujittavat
tyOyhteiso4 ja sitd kautta tyOssd viithtyvyyttd. (Laine 2010: 16, 139.) Tdma ei kuitenkaan
riitd, vaan tyohyvinvointi on néhtivi organisaation laajana toimintana, joka on suunnitel-
mallista ja ennakoivaa ty6td (Suonsivu 2011: 168). Yhdessa koetut asiat ja hyviksytyksi

tulemisen tunne auttavat luottamuksen synnyssé ja ylldpitdmisessé (Laine 2010: 36).

Maikipeska ym. (2005: 220-221) suosittelevat varmistamaan, ettd kaikilla tyontekijoilla
ja esimiehelld on sama késitys tydyhteisoon vaikuttavista keskeisistd asioista. Esimies- ja
alaistaidot ovat osa tyonhyvinvointia. TyGpaikalla kayttdytyminen, muille tyontekijoille
ja esimiehelle puhuminen vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen ja syntyyn. (Laine
2010: 77.) Mékipeska ym. (2005: 220-221) mielestdin tulisi tehda tydyhteisdsopimus,
Tamin jilkeen pohditaan yksikon tavoitteet ja sddnnot sekd miten niitd seurataan. Arvi-

ointia kehotetaan tehtéviksi puolen vuoden vilein. (Mékipeska ym. 2005: 220-221.)
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Luottamusta voidaan ldhted kartoittamaan organisaation tai tiimin ilmapiirikyselylla.
Ty6hyvinvointiin liittyviéd kyselyitd 10ytyy useita, joita on suunnattu koko organisaatiolle,
henkilokunnalle tai vain johtoportaalle. Kyselyt eivét ole pakollisia velvoitteita, vaan ke-
hittdmisen suuntaviivoja. (Jarvinen 2009: 131.) Yksi menetelméd on 360 °-arviointi, jossa
arvioinnin kohteena on esimies. Tadma on tirkedd, koska Suonsivun (2011: 164) mukaan
johtamisella on positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia tyohyvinvointiin. 360 °-arvioin-
nissa esimies saa omilta alaisiltaan ja esimieheltddn palautetta tyostdnsa seka toimintata-
voistansa ja vastaa samoihin kysymyksiin my®ds itse (Saarinen 2007: 27). Tyohyvinvointi
riippuu juuri esimiehen toimintatavoista, siitd kuinka aktiivisesti hén on ldsné alaistensa

kanssa. Passiivinen esimies heikentdé tyohyvinvointia. (Suonsivu 2011: 164.)

Sinisammaleen (2011: 64—66) tutkimusten pohjalta syntyi tyohyvinvoinnin tilanneherkka
johtamismalli, jonka viisi elementtié: tyontekija, tyo, lahityoyhteisd, johtaminen ja ulko-
puoliset tekijat vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa sekd niiden yhteys toisiinsa voi muuttua.
Tutkimukseen osallistuneiden mielestd ndmi viisi athetta nousivat tdrkeimmiksi tyohy-
vinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi. Néihin viiteen elementtiin vaikuttavat organisaation
koko, litketoiminnan muoto ja sitd ymparoivad kulttuuri sekd tyotehtidvit ja tyovélineet
ympdristdineen. Organisaation strategialla, visiolla, arvoilla, johdon tuella ja toimivalla
sisdiselld viestinndlldi on myos huomattava merkitys tyohyvinvoinnille. (Sinisammal

2011: 64-65.)

Tyontekijén rooli tybhyvinvoinnin kannalta on merkittdva. Sinisammal (2011: 66) on luo-
nut haastatteluidensa pohjalta kaavion (ks. kuvio 4) tyShyvinvointiin vaikuttavista teki-
joistd. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd jokainen tyontekijd pystyy vaikuttamaan omalta
osaltaan tydssi viihtyvyyteen ja sen sujuvuuteen. Tyontekijén voi vahvistaa omaa amma-
tillista osaamistaan ja tyOyhteisotaitojaan. Muita osatekijoitd ovat tyontekijdn omat arvot
ja asenteet sekd omasta terveydestd huolehtiminen. LéhityOyhteiso tarkoittaa tissé kaavi-
ossa tyontekijin oman tydn organisointia, toimeen tuleminen muiden tyontekijoiden

kanssa, organisaatiossa laadittuja pelisdint6jé ja arvoja. (Sinisammal 2011: 66.)
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TYONTEKIJA

ULKOPUOLISET
TEKIJAT

Kuvio 4. Tilanneherkkd tyohyvinvoinnin johtamismalli (mukaillen Sinisammal 2011:

66).

Tutkimukseni oleelliset teemat 16ytyvit lahityOyhteisosté: luottamus- ja tydilmapiirista.
Esimiehen tehtdvi on huolehtia, ettd negatiiviset asiat pidetdén ulkopuolella tai kasitel-
1a4n ilman tasapainon jarkkymisti. Positiiviset asiat yritetddn hyddyntédd mahdollisimman
laaja-alaisesti. Ulkopuolisia tekijoitd ovat lait, muiden organisaatioiden toiminta, suhdan-
nevaihtelu ja teknologia. Téhdn alueeseen kuuluu myds tyontekijoiden perhe ja vapaa-

ajan toiminta. (Sinisammal 2011: 66.)

Luottamus on lisdnnyt organisaatiossa ty6hyvinvointia myonteisten kokemusten myota
jaon havaittu sen synnyttavén positiivista ennakointia tyotehtdvien suorittamisessa. Luot-
tamuksella on todettu olevan yhteys myonteiseen tydmotivaatioon ja yhteistyokykyyn.
Lisidksi luottamuksella on havaittu olevan vaikutuksia tyon laatuun ja vdhentdvan muu-
tosvastarintaa. Organisaation ja esimichen luottamuksesta nauttivat henkilot kokevat
viithtyvinsé tydssidnsd paremmin kuin epéluottamusta kokevat henkil6t. Luottamuksen il-

mapiirin muodostavat alainen ja esimies yhdessd. (Keskinen 2005: 83.)

Gargiulon ja Ertugin (2006: 165) mukaan luottamusta ei tarkastella tarpeeksi kriittisesti.

Luottamus toiseen henkiloon on yleiselld tasolla positiivinen tunne, mutta silld on myos
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kaantopuolensa. TyOyhteison luottamuksellinen ilmapiiri vahentdd tiedonhalua, joten lii-
allisesta luottamuksesta voi seurata huonoja ratkaisuja tai tyytya heikompiin suorituksiin.
Tamin on todettu johtuvan keskustelussa koetusta mielihyvisté, joka edesauttaa tyyty-
madn huonompiin tuloksiin, kuin hieman epéilevéssa ilmapiirissd kdydyssé keskustelussa
olisi tapahtunut. (Gargiulo ym. 2006: 165.) Korkalan (2010: 55) mielestd organisaation
henkil6iden vélilld optimaalinen olosuhde olisi sopiva luottaminen ja samalla myd6s hie-

man tervejdrkinen epdily asioiden suhteen.

Stringerin (2006: 137) mukaan esimies voi vaikuttaa ty6hyvinvointiin kunnioittamalla
alaisiaan, rakentamalla luottamusta heidén vililleen, tarjoamalla tukea sité tarvittaessa.
Dirksin ja Ferrinin (2001: 450—467) tutkimukset osoittivat, ettd alaiset luottamus esimie-
heensd vaikuttaa positiivisesti my0s tyotyytyvéisyyteen. Avoimella vuorovaikutuksella
ja koulutusvaihtoehtojen tarjoamisella on my0s vaikutusta esimiehen ja alaisen véliseen

tyosuhteeseen ja sitd kautta tydhyvinvointiin (Stringer 2006: 137).

5.2. Luottamuksen merkitys monikulttuurisessa ty0yhteisossa

Suomessa monikansallisuus on lisdéntynyt, ja silld on vaikutuksia my0s organisaatioiden
tyohyvinvointiin sekd luottamukseen. Elokuussa 2020 Suomessa oli noin 21 000 ulko-
maalaista tyontekijdd (Tilastokeskus 2020) ja ennusteiden mukaan tdmé on kasvamassa.
Monikulttuurisella tyoyhteisolld on vaikutusta organisaatioiden sisdiseen toimintaan seka
henkil6ston johtamiseen. Eri maiden kulttuureissa kdsitetddan ihmisten puheet ja eleet eri
tavalla. Ndma ovat tdrkeitd tekijoitd luottamuksen rakentamisessa ja sen sdilyttimisessa.
Téssd luvussa késittelen lyhyesti eri maiden kulttuurien tapoja ja niiden vaikutuksia tyo-
yhteison kannalta. Lisdksi tulen kertomaan sanomattoman viestinnédn tdrkeyden ja sen
vaikutukset kommunikoinnissa. Tarkastelun ulkopuolelle jdd Suomen sisdisten kulttuu-
rien erot. Tdssd kappaleessa kisitteelld monikulttuurinen tarkoitetaan Suomeen ulko-

mailta tulleita henkildita.


https://link-springer-com.proxy.uwasa.fi/article/10.1007/s11115-006-0005-0#ref-CR6
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Monikulttuurinen tydyhteisd on organisaatiolle etu, etenkin jos asiakkaana on eri kulttuu-
reista tulevia henkil6itd. Hyva esimies huomioi vuorovaikutuksessa alaistensa kulttuuri-
set erot ja osaa hyodyntda niitd tydssd ja padtoksissa. Erilaisuus voi tuoda mukanaan myos
ongelmia, jotka ratkotaan vuorovaikutuksella, joten esimies tarvitsee hyvid vuorovaiku-
tustaitoja tilanteiden hallitsemiseen. Tutkimusten mukaan suomalaiset pyrkivit keskuste-
lussa vilttiméén turhaa kyseenalaistamista, tunteen purkauksia ja yrittavéat sdilyttdd kes-

kustelun avulla sopusoinnun. (Isotalo ym. 2017.)

Monikulttuurinen tydyhteison johtaminen on 2000-luvulla yleistynyt ja yleistyy entises-
tddan. Kemppainen (2009: 121, 124) nédkee luottamuksella olevan monikulttuurisen tyo-
yhteison johtamisessa merkittidva rooli. Luottamuksen lisdksi molemmin puolisella vies-
tinnélld, yhdessa opituilla asioilla ja teoilla on merkitystd, miten monikulttuurinen tydyh-

teisd saadaan toimimaan yhdessé. (Kemppainen 2009: 121, 124.)

Richard D. Lewisin on tutkinut eri kulttuurien viélisid eroja. Thmisille oman maan kult-
tuurin merkitys on suuri, joka vaikuttaa eri valtioiden ithmisten véliseen vuorovaikutuk-
seen. Kulttuureilla on omat kuuntelu- ja johtamiskdytinnot sekd kohtaamiseen liittyvit
tavat. Kulttuurien vililld on erilaisia ndkemyksid, miké on oikein ja védrin, hyvaksyttavaa
ja tuomittavaa, kunnioitettavaa tai halveksuttavaa. (Lewis 2006: 81-82.) Thmisten
elinympéristd miirittelee millaiseen luottavaisuuden tasoon ihmiset tottuvat. Téhén vai-
kuttavat kulttuuriset ja yksilolliset erot. Luottavaisuus méaérdytyy ihmisten omalla kédyt-
tdytymiselld, jolla he antavat toisille henkil6ille mielikuvan itsestdin, esimerkiksi sopi-

muksen pitdmisessi. (Laine 2007: 27; Laine 2010: 28.)

Organisaatiossa joustavuudella, luottamuksella ja arvostuksella, eri kulttuureista tulevia
henkil6itd kohtaan, edesauttaa organisaatioita kasvamaan monikulttuuriseksi yhteisoksi.
Esimieheltd tima vaatii hyvid johtamistaitoja ohjata tyontekijoitid toimimaan yhdessd mo-
nikulttuurisessa tydyhteisdssd, saada tyontekijat ymmartamédn eri maista tulevien henki-
16iden tavat ja tottumukset sekd miten kulttuurien yhteentorméykseltd voitaisiin vélttya.

(Méki 2010: 81.)
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Organisaation johdolla ja esimiehelld on vastuu aloittaa sekd ylldpitad organisaatiossa
monikulttuurisesta tydyhteisostd keskusteleminen. Organisaatio, jossa esimiehet ja tyon-
tekijét keskustelevat avoimesti kulttuurien erilaisuudesta antaa mahdollisuuden tydyhtei-
son ja tyon kehittdmiselle. Hyvin toimiva organisaation vuorovaikutuskulttuuri antaa
mahdollisuuden kaikille organisaation tyontekijdille oppia eri kulttuurien tapoja ja eri

kulttuurien suvaitsevaisuutta. (Talib 2005: 51, 110.)

Eri kulttuureista tulevat voivat kokea kehityskeskustelut pelottaviksi tilanteiksi. Luotta-
muksen luominen vaatii tilloin normaalia enemmaén ty6td. Keskusteluun tulevan kulttuu-
ritaustoja tutkimalla, esimies pystyy paremmin ymmaéartdméiin tyontekijadd ja luomaan
luottamusta heidén vilille. Haasteita kommunikointiin tuo puutteellinen kielitaito ja ai-
kaisempi hyvin hierarkkinen johtamiskulttuuri. Haaviston (2010: 85-86, 88—89) mukaan
ndistd selvitddn aidolla ldsndololla ja yrittimiselld ymmartia, mitd tyontekijd haluaa sa-
noa. TyOntekijda helpottaa, kun puhutaan hénen perustydtdin koskevista asioista. Luot-
tamuksen syntymisen ja sdilymisen kannalta keskustelun sdvy tulisi olla sellaista, ettei
tyontekijad koe leimautuvansa, kokevansa olevansa ulkopuolinen tai hipeissddn. Moni-
kulttuurisessa tyOyhteisossd Haaviston (2010: 85-86, 88—89) mielestd kehityskeskuste-
luiden yhteenveto voitaisiin jarjestdd koko organisaation tai tietyn tiimin yhteisessa ta-
paamisessa, jolloin yhteenvedon kerddmiselle ja asioiden toimeenpanemiselle jdi aikaa

enemmain. (Haavisto 2010: 85-86, 88—89.)

Lewisin (2006: 29) tutkimuksissa nousi esiin samat havainnot Mékisen (2010: 81) kanssa,
ettd thmisten on tirkedd ymmartid eri kulttuurien kiyttdytymistapoja ja tekojen merki-
tyksid, jotta pystytdin muodostamaan yhtendiset kiytdnndt ja erimielisyyksiltd valtyttéi-
siin. Seligmanin (1997: 66) mukaan luottamuksen syntyyn vaikuttavat henkildiden sa-
mankaltaiset kulttuurit ja henkildiden sosiaaliset suhteen. Koska kulttuureilla on merki-

tystd luottamuksen synnylle, esittelen seuraavaksi Richard Lewisin LMR-teorian.
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LMR-malli

Lewis (2006: 42) jaottelee maailman eri kulttuurit kolmeen kategoriaan, jotka perustuvat
kulttuureille tyypillisiin kdyttdytymismalleihin; lineaarisiin eli yksiulotteisiin, multiaktii-
visiin eli moniulotteisiin ja reaktiivisiin eli kuunteleviin kulttuureihin. (Lewis 2006: 42.)
Lewis (2006: 42) on nimennyt kulttuuriteoriansa LMR-malliksi, joka koostuu englannin-
kielisistd sanoista linear, multi, reactive. Kuviossa viisi esitetddn eri maiden kulttuurien
sijoittumista Lewisin (2006: 42) luoman LMR-mallin mukaan. Kuviosta voi havaita suo-
malaisen kulttuurin olevan lineaarisia ja venéldiset sekd useamman Afrikan maan vieston
olevan multiaktiivisia. Japanilaiset, vietnamilaiset ja kiinalaiset ovat reaktiivista kansaa.

(Lewis 2006: 42.)

Yksiulotteisissa, eli lineaarisissa kulttuureissa toimitaan mééritietoisesti, asiallisesti ja
tehdadn tarkkoja suunnitelmia, aikatauluja ja jarjestelyitd. Ndissd maissa tehddian yksi asia
kerrallaan kunnolla, jolla odotetaan saavan parempaa tulosta kuin monen asian tekemi-
sestd yhté aikaa. (Lewis 2006: 30, 33—-35.) Lewisin (2006: 136) mukaan suomalaiset toi-
mivat jarkiperdisesti, tekevit suunnitelmia ja tarkasti tyonsa sekéd noudattavat aikatauluja.
Suomalaisten heikkoutena ovat kevyen keskustelun puute ja ymmérrys siitd, esimerkiksi
miksi Latinalaisen Amerikan henkiléiden puheet eivit vastaa tekoja. Suomalaiset odotta-
vat keskustelukumppaniltaan samaa vilpittdmyyttd ja suorapuheisuutta kuin itseltdnsékin.
Naapurimaassamme Ruotsissa halutaan pditokset tehdd nopeasti. He noudattavat sdin-
t6jd ja haluavat ottaa huomioon tyontekijoiden mielipiteet. Padtoksenteossa kannatetaan

demokraattisuutta ja diplomatiaa. (Lewis 2006: 136137, 332.)

Moniulotteisessa kulttuurissa maissa ei vélitetd niinkd4n aikatauluista ja tisméillisyydesta.
Néissd maissa tehdddn montaa asiaa yhté aikaa. Ihmiset ovat joustavia, puheliaita, impul-
siivisia ja tunteellisia. Esimerkiksi Afrikan maiden henkil6t ovat iloisia, ldimminhenkisia,
kérsivillisid ja rentoja. Heidén kulttuurissaan tdsmillisyydelld ja kiireelld ei ole merki-
tystd. Merkittavit padtokset tehddén neuvotteluiden tuloksena, jossa yritetdan 10yt4a kaik-

kia miellyttdva ratkaisu. Intialaisessa kulttuurissa ollaan uskollisia omalle yhteisélle ja
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ollaan valmiina ty0skentelemiin lujasti saavutusten eteen. Intialaiset arvostavat puhetai-

toja, toisen henkilon kunnioittamista ja vaatimattomuutta. Ei ole yhtd ja ainoaa oikeaa

tapaa toimia. (Lewis 2006: 30, 33-35, 137, 435, 437, 439, 566, 569-572.)

Angola, SuduudVigentiBlighria, Tindidi NepalnBokistim Makesia Thdmna

Seneeal Yhdistvneet Arahiemiiri- Filinniinit

Reaktiiviset
kulttuurit

Italia, Espanja Brasilia, Venezuela, Meksiko, Kolumbia, Peru, Bolivia

Portugali, Kreikka, Chile, Algeria Japani

Vendjd, Slovenia, Kroatia, Romania
O Taiwan, Hong Kong

‘ Ranska, Puola, Unkari, Liettua
Q Singapore
Belgia, Israel, Etela-Afrikka
‘ Kanada
Tanska, Irlanti, Australia

Alankomaat, Tsekki, ‘ Suomi, Viro
Itdvalta, Sloveni
. Ruotsi, Latvia
USA. Norija
‘ Iso-Britania

Saksa, Sveitsi, Luxenburg

Lineaariset
kulttuurit

Kuvio 5. LMR-malli (mukaillen Lewis 2006: 42; Lewis 2008: 1).

Vietnam

Kuuntelevissa, reaktiivisissa kulttuureissa ihmiset ovat kohteliaita, yrittivit miellyttda

toisiaan, he ovat hyvin mukautuvaisia eri olosuhteisiin ja erinomaisia kuuntelijoita. Japa-

nilaiseen ja kiinalaiseen kulttuuriin kuuluvat kohteliaisuus ja kirsivéllisyys. Heilld on
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hyvé neuvottelutaito, mutta he eivit meinaa ymmartda ldnsimaista huumoria ja yksilol-

listd paitoksentekoa. (Lewis 2006: 30, 33-35, 136-137.)

Eri kansalaisuuksista ja LMR-mallin mukaisista kulttuurityypeisti koostuva organisaatio
Lewisin (2006: 126) mukaan todenndkdisesti menestyy hyvin. Pienikokoinen kansainvi-
linen tydyhteisd on joustava ja pystyy mukautumaan eri tilanteisiin. Téasti on hyotya ékil-

listen ongelmien ratkaisuissa. (Lewis 2006: 126.)

Lewisin LMR-malli soveltuu my0s johtamiseen. Lineaaristen kulttuurien johtajat asetta-
vat tosiasiat arvailujen ja loogisen péittelyn tunteiden edelle. He toimivat jarjestelmalli-
sesti keskittyen tavoitteen ja tuloksen saavuttamiseen. Multiaktiivisten kulttuurien johta-
jat ovat helposti ldhestyttdvid ja he luottavat verbaalisiin taitoihinsa keskusteltaessa.
Heille henkilokohtaiset verkostot ovat térkeitd. Reaktiivisten kulttuurien johtajat ovat kér-
sivillisid, vaatimattomia ja kohteliaita. Johtamisessa he hyddyntavit tietoa ja hiljaista hal-
lintaa. He pystyvét luomaan harmonisen ilmapiirin ryhmétyskentelyssé. Jokaisessa kult-
tuurissa vuorovaikutus ja toimintatavat ovat erilaisia. Onnistuneen kanssakdymisen edel-
lytys on luottamuksen osoittaminen ja omien tunteiden ndyttdminen ilman vastapuolen

painostusta. (Lewis 2006: 110111, 378-379.)

Luottamalla omaan ammattitaitoon, valintoihin ja ratkaisuihin auttavat organisaation esi-
miestd ja tyOntekijoitd selvidmdidn monikulttuurisessa tyOyhteisossd. Néaiden lisdksi
myonteinen asenne eri kulttuureita kohtaan auttavat tydyhteis6d ymmartdméén eri kult-

tuureista tulevia henkil6ité. (Talib 2005: 112.)

5.2. Sanomaton viestinta

Sanomaton viestintd korostuu monikielisesséd tydyhteisossd. Luottamuksen kannalta kir-
joitettu, sanottu sekd kayttdytymisen ja eleiden on oltava yhdenmukaisia. Jos niin ei ole,
luottamus voi kadota ihmisten valiltd. Sanatonta viestintdd ovat huomaavaisuus, kohte-

liaisuus, katseet, ilmeet, ddnensdvy ja puhetyyli. (Lahti 2014: 157—-159.) Lahti (2014: 159)
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toteaa, ettd monissa kulttuureissa kommunikointi tapahtuu myds muilla tavoilla kuin pu-

heena tai kirjoituksen vélityksella.

Sanomaton viestintd vaikuttaa esimicehen ja alaisen véliseen viestintdén, joka Kalliomaan
ym. (2010: 81-82) nikemyksen mukaan esimiehen on tiedostettava. Tunteidensa kurissa
pitdiminen on tirkedd sekd esimichen fyysinen ja henkinen ldsndolo. (Kalliomaa ym.
2010: 81-82.) Kommunikointi on kaksisuuntaista ja se velvoittaa kumpaakin osapuolta
kuuntelemaan ja viestimddn selkeésti. Eri kulttuureissa kommunikointi ja tapa kuunnella
ovat erilaisia. (Lewis 2006: 69.) Lewisin (2006: 69) mukaan suomalaiset ovat hyvid kuun-

telijoita.

Eri maiden kansoilla on vahvuuksia ja heikkouksia. Suomalaisten vahvuuksia ovat maa-
laisjdrjen kdyttdminen ja tdsmillisyys. Heikkoutena on kommunikointitaidot. Ruotsalais-
ten vahvuutena ovat sensijaan yhteistyotaidot ja hyva suunnittelu, mutta heikkoutena hi-
das paitoksentekoprosessi sekd turhamaisuus. (Lewis 2006: 136—137) Venélaisid Lewis
(2006: 137) luonnehtii ldmminhenkisiksi ja suoriksi puhujiksi. Heidén heikkoutensa on
luottamuksen puute ja jatkuva asioiden eteen ponnistelu (Lewis 2006: 137). Venildiselle
kulttuurille on ominaista vahvat, henkilokohtaiset suhteet ja suhdeverkostot. Ne kehitty-
vit hitaasti ja perustuvat molemminpuoliseen luottamukseen (Browaeys & Price 2011:
56.) Afrikan kansoja pidetddn my6s lamminhenkisind kansoina ja eloisina sekd huumo-
rintajuisina, mutta heidén heikkoutensa on organisointikyvyn puute. Iso-Britannian kan-
saa pidetdin reiluna ja diplomaattisina. Heidén heikkoutensa on vieraiden kielien osaa-
mattomuus ja ajantasaisuuden puute. Hyviksymalla eri kulttuurien tavat, ymméarrimme
ndiden olevan tiimitydskentelyn voimavara. Monikulttuurisen tydyhteison tyontekijoilla
voi olla kulttuurille ominaisia toimintatapoja tai heikkouksia, jotka voivat johtaa véirin-

ymmarrykseen. (Lewis 2006: 134, 137.)

Lewis korostaa (2006: 144), ettd eri kansallisuuksien tavat on otettava huomioon, kun
luottamusta aletaan luoda tydyhteisdssd. Molemminpuolisen luottamuksen rakentami-
sessa on otettava huomioon selvien pddmaéérien ja tavoitteiden asettaminen, ymmérrettava
ohjeistus, tiedon jakamisen kédytdnto ja aikaa sddstdvit prosessit. Organisaatiossa kaik-

kien on arvostettava jokaisen tydpanosta tukemalla omaa tydyhteisod ja toimimalla tiimin
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tavoitteen mukaisesti. Monikulttuurisen tydyhteison tyontekijoillda voi olla kulttuurille
ominaisia toimintatapoja tai heikkouksia, jotka voivat johtaa vaarinymmaérrykseen. Kult-
tuurista moninaisuutta voidaan hyddyntéé, esimerkiksi erilaisissa ongelmanratkaisutilan-

teissa, ajatushautomoissa ja tydyhteison karismaattisuudessa. (Lewis 2006: 134, 136—

138, 144-145.)
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6. KESKEISET HAVAINNOT JA JOHTOPAATOKSET

Pro Gradu -tutkielmani tarkoituksena oli selvittdd kuvailevan kirjallisuuskatsauksen
avulla esimiehen ja tyontekijdn vélistd luottamusta. Esimiehen ja alaisen vélisestd luotta-
muksesta 10ytyi tietoa useita suomenkielisistéd ja kansainvélisistd tutkimuksista, artikke-
leista seki kirjoista. Tarkoitukseni oli 10ytdd mahdollisimman paljon tietoa eri aikakau-
silta, poissulkien kuitenkin luottamuksen historian varhaiset vaiheet. Kuvailevan kirjalli-
suuskatsaus oli luonteva valinta aiheen tarkasteluun. Ldhdemateriaali 10ytyi paljon ja se
padasiassa koostui 1990 — 2018 tutkimuksista, artikkeleista ja kirjoista. Luottamukseen
liittyvaa tietoa 10ytyi runsaasti, mutta 2010-luvulle tultaessa aivan uusinta tietoa, joka
olisi poikennut merkittdvésti jo havaituista asioista, 16ytyi vdhin. Varhaisin tutkimus oli

Peter Wasonin vuodelta 1960.

Luottamuksen ympdrille liittyy useita teemoja, joista olisi voinut laajentaa tyotd, mutta
rajasin tdimédn koskemaan vain esimiehen ja alaisen luottamukseen liittyvid kisitteita.
Luottamusta voi olla my0s vaikea maarittdd. Toisten tutkijoiden mukaan luottamukseen
el liity sosiaalista kanssakdymistd, mutta suurimman osan mielestd luottamusta ei voi syn-

tyd ilman, ettd kommunikoidaan toisten kanssa.

Tutkimuskysymykseni olivat: miten esimies saa saavutettua alaistensa luottamuksen ja
mitka ne keinot ovat? Miten alainen saa saavutettua esimiehensé luottamuksen? Millaisia
vaikutuksia luottamuksen puute voi aiheuttaa ja onko luottamuksen takaisin saavutta-
miseksi joitakin keinoja? Onko luottamuksen takaisin saavuttaminen edes mahdollista?
Lisdksi tarkastelin luottamuksen merkitystd tyohyvinvoinnille moni- ja monokulttuuri-
sessa tyOyhteisOssd. Seuraavaksi kdyn ldpi jokaisen tutkimuskysymyksen osalta 16yti-

mani keskeisemmat havainnot.

Miten esimies saa saavutettua alaistensa luottamuksen ja mitki ne keinot ovat?

Esimies voi useilla eri keinoilla saavuttaa alaistensa luottamuksen (liite 2). Tastd 16ytyi

paljon tietoa eri vuosikymmeniltid. 1960-luvulla esimiehen kdytokselld ndhtiin yhteys
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alaisen ja esimiehen véliseen luottamuksen sekd oikeudenmukainen kohtelu koettiin tir-
keéksi luottamuksen rakentamisessa ja ylldpitdmisessd. Luhmannin tutkimuksessa 1970-
luvulla keskeiseksi havainnoksi nousi kommunikoinnin tirkeys. 1990-luvulla luotta-
musta alettiin tutkia enemmaén ja luottamuksen merkitys alettiin tiedostaa laajemmin. Tut-
kimuksissa selvisi, ettd esimichet voivat vaikuttaa heidin ja alaistensa viliseen luotta-
mukseen oppimalla tuntemaan alaisensa paremmin. Tdma vaati esimiehen ja alaisen vé-
listd kommunikointia, tutustumista toisiinsa ja avoimuutta. Esimiechelld ndhtiin olevan

merkittava rooli luottamuksen luomisessa olemalla rehellinen puheissaan ja teoissaan.

Vuosina 2000 — 2018 oli tutkittu paljon esimichen keinoja saavuttaa alaisensa luottamus.
Néissd kommunikoinnin tirkeys ja oikeanlainen seké selked viestintd korostuivat useiden
tutkijoiden tutkimuksissa. Yhdeksi luottamusta lisddvéksi tekijéksi nousi esimiehen am-
mattitaito ja asiantuntemus. Tutkimuksissa selvisi, ettd alaiset arvostava esimiesti, joka
omaa henkilostohallintaan ja johtamiseen liittyvid taitoja. Esimies voi saavuttaa alaistensa
luottamuksen antamalla palautetta, tukemalla tyotehtdvissé, jakamalla vastuuta ja dele-

goimalla toita.

Kirjallisuudessa kévi ilmi, ettd esimies voi saavuttaa alaisen luottamuksen tyohontulovai-
heessa kunnollisella perehdyttdmiselld, sopimusten pitdmiselld ja antamalla tyontekijoille
mahdollisuuden tydskennelld itsendisesti. Tutkimuksissa selvisi, ettd nihtiin tirkeénd esi-
miehen tuki, apu ja mahdollisuus kahdenkeskiselle keskustelulle sitd tarvittaessa. Etityon
mahdollisuus koettiin luottamuksen osoituksena, joka synnytti luottamuksen esimiestd

kohtaan.

Esimiehen kdytokselld havaittiin olevan merkitystd luottamuksen synnyn ja ylldpidon
kannalta. Esimiehen hédpiisevd, jaotteleva ja leimaava kéytos eivit lisdnneet luottamusta.
Sanomattoman viestinnén tarkeys korostui niin mono- kuin monikulttuurisessa tydyhtei-
sossd. Adnen sivyt, kiisien ja jalkojen asennot seki kasvojen liikkeet vaikuttivat luotta-
mukseen liittyvissd tulkinnoissa. Ei-verbaaliset eleet ja ilmeet havaittiin merkityksel-
liseksi luottamuksen tunteen lisdéjiné tai vdhentéjiné. Jollei alainen ole tavoitettavissa
kasvotusten, niin viestintiteknologian (séhkdposti, puhelin yms.) avulla tapahtuvan vies-

tinndn huomattiin olevan tarkedssa roolissa, jotta alainen tunsi kuuluvansa ydinporukkaan
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ja sité kautta luottavansa esimieheensd. Tutkimusten mukaan todettiin riittdvén usein kéy-

tetyn viestintdteknologian olevan parempi vaihtoehto, kuin ei viestintdi ollenkaan.
Miten alainen saa saavutettua esimiehensi luottamuksen?

Alaisen ndkokulma luottamuksen rakentamisessa esimiehensé kanssa oli tutkimuksissa
yleistynyt vasta 2000-luvulla. Tutkimuksia téstd nakokulmasta oli tehty vield hyvin va-

hin. Keskeisimmait havainnot on koottu taulukkoon yksi.

Graen & Uhl-Bien 1995 e esimiehen kunnioitus
Keskinen 2005 e aktiivisuus
e tyohon motivoituminen
e tyohon sitoutuminen
e oma-aloitteellisuus

Laine 2008 e esimichen kuunteleminen
Laine 2009 ¢ hyvin tehty tyo
Aarnikoivu 2010 e asioista keskustelu rakentavassa hengessa

e esimiehen arvostus
o kiyttdytyminen hyvéksyttavésti oman roolinsa mukai-
sesti

Laine 2010 e halu kehittdd omaa ammattitaitoaan

e kommunikointi

e riittdvd osaaminen
Kerkkénen & Niiranen e joustavuus, ei menetetd luottamusta pienten erimieli-
2014 syyksien tai tekemittd jéttdmisten takia

o tekemalld tyot hyvin

e tukemalla esimiehen padtoksid

Puttonen, Hasu & Pahkin e kommunikointi
2016

Taulukko 1. Miten alainen saa saavutettua esimiehensi luottamuksen?

Esimiehen panoksella néhtiin olevan merkittdva vaikutus luottamauksen synnyssé ja yl-

lapidossa, mutta myds tyontekijét voivat vaikuttaa sithen. Tutkimuksissa selvisi, ettd alai-
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set voivat omalla kéyttdytymisellddn saavuttaa esimiehensd luottamuksen. He voivat ak-
tiivisella asioiden selvittdmiselld ja tyohon ryhtymiselld luoda esimiehelle kuvan luotet-

tavasta henkilosta.

Kirjallisuudesta nousi esille, ettd alainen voi lisitd hdnen ja esimiehensé vilistd luotta-
musta toimimalla oma-aloitteisesti ja sitoutumalla tyohonsd. Esimiehen luottamusta alai-
nen voi lisdtd myos halulla kehittdd itsednsé, esimerkiksi kouluttautumalla. Kommuni-
koinnin tirkeys nousi esiin useammassa ldhteessd. Esimiehet kokivat my0s alaisen tar-
joaman avun ja joustavuuden lisddvén luottamusta. Esimiehen kunnioituksella ja hinen
paitoksien tukemisella ndhtiin olevan myds merkittdvd vaikutus luottamuksen yllapi-

dossa.

Millaisia vaikutuksia luottamuksen puute voi aiheuttaa ja onko luottamuksen takai-

sin saavuttamiseksi joitakin keinoja tai edes mahdollista?

Kirjallisuudesta on nédhtévilla, ettd luottamusta heikentévid tekijoitd ja epdluottamuksen
seurauksia alettiin havainnoimaan laajemmin vasta 2000-luvulle tultaessa. Luottamuksen
puutteen vaikutukset on koottu liitteeseen kolme. Tutkimuksissa selvisi, ettd luottamuk-
sen puute aiheutti tydhyvinvoinnin heikkenemisti. Epdluottamus ei vélttimétta ilmennyt

pelkéstiddn kahden ihmisen vilill4, vaan se saattoi levitd koko tydyhteisoon.

Luottamusta heikentivét tekijdt on listattu liitteeseen neljé ja niitd 10yty1 tutkimuksissa
useita. Vihaiselld yhteydenpidolla, turhilla lupauksilla, epérehellisilld puheilla ja tehté-
vien hoitamatta jéttdmiselld ndhtiin tutkimuksissa olevan merkittéva luottamusta heiken-
tava vaikutus. Osassa tutkimuksissa alaiset olivat kokeneet esimiehen pelottavaksi. Tél-
16in luottamuksellista ilmapiirid ei pysty syntyméén. Esimiehen epdasiallinen kdytos, yl-
haaltd alas kdskyttdminen, rangaistuksien antaminen ja asioista riiteleminen vdhentivit
tulosten mukaan luottamusta. Yhdessi tutkimuksessa kdvi ilmi myds luottamuksen puut-
teen lisddvén tyopaikkakiusaamista ja pahimmassa tapauksessa epiluottamus johti tyo-

paikan vaihtamiseen.
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Parissa tutkimuksessa nousi esiin etityonteon heikentdvén esimiehen kokemaa luotta-
musta alaiseensa. Tdhdn syyni néhtiin esimiehen ja alaisen vihdinen kommunikointi. Esi-
mies ei pystynyt arvioimaan kéytettiinko tydaika annettujen tdéiden tekemiseen vai johon-

kin muuhun.

Luottamuksen puute havaittiin tutkimuksissa kédyttaytymisessi, joka nikyi etdédntymisend
ja epdilyiné. Epéluottamuksen ilmapiirissa henkild saattoi olla drtynyt, uupunut, passiivi-
nen ja vihamielinen. Useiden ldhteiden mukaan epéluottamuksellinen ilmapiiri vahensi
kommunikointia, henkildn riskinottoa ja tydmotivaatiota. Tydssd kdynnistéd tuli talloin
suorittamista ilman tyOstd nauttimista. Tutkimusten mukaan tdmi nékyi sairaslomina,
kustannusten nousuna ja organisaation kehittymisen pysdhtymisend. Kirjallisuuden poh-
jalta on havaittavissa henkil6ill4, jotka kokivat luottamuksen puutetta, olevan tarve pan-
tata tietoa, vadristelld sité tai valehdella. Pahimmassa tapauksessa henkilot alkoivat etsid

itsellensd uutta tyopaikkaa, jollei luottamuksen puutteen syiti selvitetty.

Tutkimuksissa selvisi, ettd luottamuksen menettdmisen jdlkeen luottamuksen voi saada
takaisin, mutta se vaatii toitd. Joissakin tapauksissa epédluottamus oli ldsné, niin voimak-
kaasti, ettd luottamus ei palautunut takaisin valttimétti ollenkaan. Keinoja luottamuksen
takaisin saamiseksi 10ytyi useita (liite 5). Kirjallisuuden mukaan luottamuksen takaisin
saamiseksi voitiin miettid tydolojen vaikutusta luottamukseen, esimerkiksi tyon uvudel-
leen organisointia, johtamisjérjestelmid ja tyOpaikan sisdisid kulttuureita muuttamalla ja

organisaation rakenteita uudistamalla.

Kirjallisuuden mukaan luottamuksen puutteeseen tulisi tarttua mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa ennen kuin se muodostuu epdluottamuksen kehiksi. Luottamuksen takai-
sin saavuttamista ei koettu helpoksi. Luottamuksen menettdmisen jdlkeen havaittiin roh-
keudella olevan merkitys luottamuksen palauttamisessa. Keinoja palauttaa luottamus oli
uskaltaa kohdata tuntematon, rehellisyys ja avoimuus seki tarvittaessa osattava pyytdi
anteeksi. Kaikkien osapuolien tuli tydilmapiirin parantamiseksi sitoutua tekeméin asioi-

den eteen ty6td ja unohtamalla vanhat ongelmat. Tiedon jako ja vastaanotto seki kiinnos-
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tus tyotovereiden asioita kohtaan auttoi saavuttamaan ja ylldpitdméén luottamusta. Kuun-
telemisen taito, kannustaminen ja positiiviseen sdvyyn keskustelut olivat tirkeitéd luotta-

muksen synnylle.

Luottamuksen merkitysti tyohyvinvoinnille moni- ja monokulttuurisissa tyoyhtei-

soissa

Luottamuksella havaittiin olevan merkittivd rooli tyotyytyvéisyydessd ja -hyvinvoin-
nissa. Kirjallisuudesta 16ytyi 2000-luvulta useista ldhteista tietoa luottamuksen merkityk-
sestd tyohyvinvoinnille. Kommunikointi nousi oleelliseksi tekijéksi ty0ssa viihtymisen
kannalta. Aikaisemmin tdmén oli jo todettu olevan yksi merkittdva luottamuksen synnyt-
tdjd esimiehen ja alaisen vililld, mutta hyvit viestintdtaidot nousivat oleelliseksi tekijéksi
koko organisaatiossa. Kehityskeskustelut ndhtiin luottamusta syventiavind mahdollisuu-

tena.

Luottamus nihtiin hyvéni mittarina tydyhteison hyvinvoinnille, jolla on vaikutusta orga-
nisaation talouteen. Tydyhteis6on kuuluminen, vuorovaikutuksellinen ilmapiiri ja yh-
dessd koetut asiat havaittiin lisddvin luottamusta. TyOnantajien jarjestdmét virkistyspai-
vit ja illanvietot havaittiin olevan osa ty6hyvinvointia tukevaa toimintaa. Janne Sinisam-
maleen tilanneherkén tyShyvinvoinnin johtamismalliin oli kuvattu tyShyvinvointiin vai-
kuttavat tekijét: tyd, tyontekijé ja ldhitydyhteiso, joiden tasapainossa pysyminen huoma-
tiin olevan tirkedd luottamuksellisen ilmapiirin pysymisen kannalta. Luottamuksellinen

ilmapiiri voidaan kartoittaa 360 °-arvioinnilla tai tyilmapiirikyselyilla.

Alais- ja esimiestaitojen tirkeys korostui luottamuksellisen ilmapiirin saavuttamisessa.
Esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutus oli parhaassa tapauksessa toisiaan tukevaa
viestintdd, joka kantoi hedelméd useiden vuosien ajan. Luottamuksen tirkeys korostui
muutoksissa. TyOyhteisOssd, jossa koettiin olevan luottamuksellinen ilmapiiri, nihtiin

olevan muutosvastarintaa heikentdva vaikutus.
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Monikulttuuristen tydyhteisdjen lisddntyessd viestintdtaidoilla ndhtiin olevan merkitysta.
Kirjallisuudesta selvisi, ettd esimicheltd ja alaiselta vaaditaan vuorovaikutustaitoja tilan-
teiden hallitsemiseen ja luottamuksen rakentamiseen. Havaittiin, ettd eri maiden kulttuurit
tuovat haasteen johtamiselle. Richard Lewis oli tutkinut eri kansalaisuuksien kéyttayty-
miseen liittyvid eroja. Tutkimusten mukaan eri maista tulevien henkildiden tavat saattavat
heikentdd luottamuksen rakentumista ja hén havaitsi tdlld olevan yhteys ty6hyvinvointiin
ja sitd kautta luottamukseen. Esimiehen havaittiin voivan vaikuttaa kulttuurierojen yh-
teentorméystd. Ratkaisuksi Lewis painotti kulttuurierojen tiedostamista sekd esimiehen

ja alaisen vilistd kommunikointia.
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7. POHDINTA

Tassd tydssa esitettyjen tietojen perusteella pystytddn luottamusta esittdmiin, ilmaista ja
tuntea monella tavalla. Voidaan todeta, ettd luottamuksen olosuhteet vaihtelevat eri tilan-
teiden mukaan. Luottamus voi olla joko molemminpuolista tai yksisuuntaista. Luottamus
ndyttdytyy eldmaissa jatkuvasti, vaikka sitd ei aivan konkreettisesti voidakaan ndhda. Epé-
suorasti se vilittyy henkildiden sanoina, tapoina ja kdyttdytymisind. Luottamus voi nédyt-
tdytyd satunnaisissa kohtaamisissa tai pakollisissa kanssakdymisissd, esimerkiksi kehi-
tyskeskusteluissa, joissa keskusteluiden tulisi olla osapuolten vélilld luottamuksellista.
Luottamusta koetellaan melkein paivittdin. Usein timéa on tiedostamatonta, mutta voidaan
myds tarkoituksella koetella rajoja ottamalla riski sen menettdmisestd. Luottamuksen saa-

vuttaminen vaatii luottamista toiseen ihmiseen, jotta avoin vuorovaikutus voi alkaa.

Vuorovaikutuksen tarkeys nousi, melkein kaikissa tutkimuksissa oleelliseksi luottamusta
lisadvéaksi keinoksi. Olen samaa mieltd tdssd tutkimuksessa ilmenneiden tietojen kanssa,
ettd luottamuksen syntyminen vaatii viestintdd ihmisten vililld ja jollei tité ole, se voi-
daan tulkita epdluottamukseksi. Luottamukseen liittyy monia vivahteita. [hmisten puhetta
ja eleitd voidaan tulkita hyvin eri tavalla, my0s virheellisesti, jotka vaikuttavat ensisijai-
sesti luottamuksen syntyyn. Myoskin ennakko késitykset henkildisté, joita ei olla véltta-

métté tavattu, voivat kuulopuheiden kautta viéristda luottamusta.

Tutkimuksessa saatu tieto selvensi omia nikemyksidni luottamuksesta ilmiona. Se avarsi
omia késityksidni luottamuksen vaikutuksista yksittdisiin henkil6ihin ja koko organisaa-
tioon. Luottamus néyttiytyi hyvin herkkéna tunteena ja se koettiin esimiehen ja alaisen
kannalta hyvin haasteelliseksi sdilyttdd. Esimiehiltd luottamuksen saavuttaminen ja sen
ylldpito vaati enemmaén ponnisteluita kuin alaisilta. Voidaan ajatella, ettd esimiehet tie-
dostavat alaisia paremmin luottamuksen merkityksen ja yrittivit omalla kdytokselldnsa
ja toimintatavoillansa sdilyttiméén sen. Mielenkiintoista oli havaita, kuinka paljon 16ytyi
luottamuksen takaisin saannin keinoja esimiesten osalta, mutta alaisen ndkdkannalta niitad
16ytyi hyvin vdhan. Téstd voitaisiin paatelld, ettd alaisen kannalta luottamuksen takaisin

saantiin vaikuttavia tekijoitd on tutkittu vield vihan ja timé aihe kaipaisi lisda tutkimista.
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Mielesténi luottamuksesta ei puhuta tarpeeksi tydpaikoilla, vaikka se vaikuttaa tydilma-
piiriin ja -hyvinvointiin. Tdmén pro gradu -tutkielman kautta aloin itse miettimién enem-
maén luottamuksen merkitystd ja miten se ndyttdytyy sekd vaikuttaa omalla tyopaikallani.
Kirjallisuuden mukaan luottamukseen liittyy useita aikaisemmin kuvaamiani tekijoité,
joita olisi mielestdni hyva kisitelld esimiesten ja tyontekijoiden kanssa yhdessi tai erik-

secn.

Yhdessa tutkimuksessa viitattiin esimiehen tunteiden niyttimiseen, jota meilld Suomessa
ei vield laajasti hyvéksyti johtajilta. Tallaista esimiestd pidetddn epapétevina tai ei tar-
peeksi jaimékkéni johtajana. Tima on mielestini luottamuksen kannalta huono asia, silla
useiden téssd kasitellyt tutkimustulokset viittaavat luottamuksen rakentumisen kulmaki-
viksi, juuri tunteet ja avoimuuden. Mielesténi tyOpaikalla ei saa kuitenkaan dramaattisesti
osoittaa tunteitaan, mutta tietylle tasolle asti tunteita voi nayttdd, kunhan ne eivit vaikuta
tydilmapiiriin negatiivisesti. Esimieheltid vaaditaan oikeudenmukaisuutta, sovittujen lu-
pauksien pitdmistd ja oikealla tavalla etdisyydenpitoa alaisiinsa. Esimiehen liika kavee-
raaminen alaisten kanssa synnyttd muissa tyontekijoissd epiluottamusta. Esimies saavut-
taa tyontekijoiden luottamuksen perustelemalla paitokset ja toimimalla johdonmukai-

sesti.

Luottamuksen menettimisen yhteydessd on todettu asiaan liittyvilld henkil6illd olevan
hyvin vahvoja tunteita. Téstd voidaan pditelld, ettd henkildiden on vaikea havaita tunne-
kuohun vallassa omassa toiminnassaan niin sanottuja epékohtia, jotka ovat johtaneet epi-
luottamukseen. Kun tiedostamme luottamuksen vaikuttavan kayttdytymisen ja luotta-
muksen tdrkeyden, niin sen rakentamista voi myos opetella. Kirjallisuudessa nousi esiin
vaikeiden asioiden késittely, jotta epdluottamusta saadaan hidlvennettyd. Olen samaa
mieltd tutkimuksissa havaituista keinoista, ettd luottamuksen puutteen tunnistamisen jal-
keen on asiasta keskusteltava avoimesti ja kuunneltava, mitd kummallakin on sanottavaa.
Turha viittely ei johda mihinkédén, vaan yhdessi tulisi ratkaista ongelma, jotta tyosopu
saadaan sdilytettyd ja epdluottamuksen keha rikottua. Luottamus voi muuttua ajan myoté

heikommaksi tai vahvemmaksi, luottamusta ei ole siis itsestdédn selvyys.
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Kirjallisuudessa mainittiin, ettd luottamukseen vaikuttaa ihmisten vapaa-ajan kayttayty-
minen. Kuulopuheet muokkaavat ihmisten ajatuksia ja tydajan ulkopuolella tapahtuvat
asiat saattavat heijastua myds tyOpaikan ilmapiiriin. Tadma voi mielestdni parhaassa ta-
pauksessa vahvistaa, mutta myds tilanteesta riippuen heikentdd luottamusta. Loysin yh-
den kirjan sattumalta, jossa mainittiin vdhidn sosiaalisen median vaikutuksesta luottami-
seen. Nykydén, esimerkiksi Facebook -sivustolle saatetaan vuodattaa tydpéivin aikana
tapahtuvia ikdvié asioita, joka ei kuitenkaan ole hyvien kédytostapojen mukaista. Téllai-
sista tapauksista on jo ennakkotapauksia, joissa tyontekija on irtisanottu. Luulen, ettd so-
siaalisen median sananvapaus alkaa nékyé vuosien aikana voimakkaammin my0s esimie-

hen ja alaisen vilisessd luottamisessa.

Tyopaikoilla tapahtuva jatkuva muutos pakottaa esimiesten olemaan vahvoja ja seuraa-
maan aikaansa. Vanhoilla johtamiskdytdnndilld ei saavuteta endd nykydin haluttuja tu-
loksia taloudellisesti, eikd mydskéddn henkiloston hyvinvoinnin kannalta. Téssé tutkimuk-
sessa tuli ilmi, ettd johtajien on kuunneltava ja keskusteltava alaisiensa kanssa seké us-
kallettava luottaa heiddn ammattitaitoonsa. Voidaan todeta, ettd yhdessi tehty tyo tuottaa

parempia tuloksia ja molemmin puolinen luottamus rakentuu syvemmaéksi.

Esimiehen ja tyontekijdn vilinen luottamus koostuu tutkimieni 1dhteiden mukaan omista
tuntemuksista, ajatuksista ja ehkd hieman peloistakin. Luottamus voi olla yhteistyon pe-
rusta, mutta se voi myo0s syntyé yhteistyon kautta. Tyohon liittyvét toimenkuvat erottavat
tyOsuhteen ystivyys- ja sukulaissuhteista. Tyon asettama rooli ja velvollisuudet voivat

muodostaa suhteesta muodollisen ja jaykén.

Esimiehen ja alaisen suhteen laatu ndytti olevan ratkaisevassa roolissa luottamuksen yl-
lapidossa. Luottamus alkaa syntya jo tyopaikkahaastattelun aikana ja sitd jatketaan pereh-
dytyksen myotd sekéd punnitaan koko tyoeldméan kaaren ajan. Téssé kaikessa esimiehelld
on ratkaiseva rooli. Alkumetrien kdmmaéahdykset voivat ajaa luottamuksen punnintavai-
heeseen pidemmaéksi aikaa. Mielestdni koko organisaation toimintakulttuureilla on vastuu
tarjota esimiehelle parhaat mahdolliset resurssit luoda alaisiinsa vahva luottamuksellinen
ilmapiiri. Tama vaatii mielesténi aikaa ja henkildresursseja, jotta kommunikointi mahdol-

listuu.
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Téssd tutkimuksessa ei késitelty, miten henkildiden vapaa-ajalla kokema luottamus hei-
jastuu tyopaikalla koettuun luottamukseen. Télld voi olla vaikutusta, silld tdssa tutkimuk-
sessa kavi ilmi, ettd luottamuksen puute synnyttdd vahvoja emotionaalisia tunteita. Mie-
lenkiintoista olisi tutkia luottamusta lisddvid ja vdhentdvid tekijoitd syvemmin eri niako-

kulmista.

Jos haluaa séilyttdd ja luoda luottamusta, niin luottamus voitaisiin kuvata lukkona ja sii-
hen sopivat avaimet ovat rehellisyys, positiivisuus, avoimuus ja viestintédtaidot. Jollei
nditd neljdd ominaisuutta ole, niin tdydellinen luottamus ei voi rakentua ja epdluottamus

astuu kuvaan. Samoin kéy, jos jokin ndistéd neljdstd avaimesta katoaa.
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LIITE 1: Eri tutkijoiden kasityksiéd luottamuksen siséllostd (mukaillen Laaksonen: 2008:

50).

Whetten, Cameron &
Woods 1993

Cufaude 1995

Iivonen & Harisalo
1997

Nooteboom 2002

Bachmann 2003

Bibb & Kourdi 2004

avoimuus

huolehtivaisuus

oikeudenmukaisuus

patevyys

suoritusvarmuus

lupausten ja sitoumusten pitdminen

ohjaus ja visio

patevyys saada tyotehdyksi

roolien ja vastuiden selkeys

selkedt ja jaetut tavoitteet

syvit ja laadukkaat ihmissuhteet

viestinndn joustavuus, ajoitus ja oikea-aikaisuus

arvostus

avoin tiedonvilitys

johdon kaytos

keskindinen tuki

luovuus

mahdollistava johtaminen

oikeudenmukaisuuteen ja ennustettavuuteen liittyvid odotuksia, tuntemuksia
ja tekoja, joita yhteison jasenet kohdistavat toisiinsa

vastuun ja paatintavallan jakaminen

hyvantahtoisuuteen luottaminen (roolimallit)

luottaminen ihmisen kéyttdytymiseen

materiaalinen luottaminen (panokset, keinot)

omistautumiseen luottaminen (esim. huomio, huolehtiminen, ajan antami-
nen)

patevyyteen luottaminen (esim. kyvykkyys, taidot, tiedot, kielitaito, teknolo-
gia)

rehellisyyteen luottaminen (totuudellisuus)

o tarkoitukseen luottaminen (esim. paddmaérat, tarkoitukset)
o tiedotukseen, neuvontaan, informaatioon luottaminen

henkild6n luottaminen

instituutioon luottaminen

sosiaalisiin ja toiminnan rakenteisiin luottaminen

anteeksi antaminen

avoin, suora ja vaiarentdmaton viestinta

henkil6kohtainen kontakti

henkilokunnan patevyys

positiivinen aikomus

prosessien tukeminen

sovittu, mitd ihmisten on saatava aikaan ja miten he sen tekevét
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LIITE 2: Miten esimies saa saavutettua alaistensa luottamuksen ja mitki ne keinot ovat?

Wason 1960

Blau 1964

Luhmann 1979, 1995
Kouzes & Posner 1993

Lewicki & Bunker
1996
Seligman 1997

Annison & Wilford
1998

Gustafsson 1998
Peterson 1998

Sydow 1998
Reina & Reina 1999

IImonen 2000

Holton 2001

Willemyns, Gallois &
Callan 2003
Bibbi & Kourdi 2004

Keskinen 2005

o oikeudenmukaisuus

e oikeudenmukaisuus

e kommunikoinnin avulla, mutta sen oletetaan olevan ldsné jo ennen tété
® arvostus

e hyvin tydilmapiirin yllapitdva

o kehittava

e luovuus

e palveleva

e vakuuttavuus

e oppimalla tuntemaan toinen henkild paremmin

¢ henkil66n luotetaan, koska se luo tulevaisuuden tdhan hetkeen esim. tyo-
sopimus
e luovuus

e vuorovaikutus

e omalla kéyttdytymiselld

e sopimuksen pitdminen

o syntyy vasta muiden keinojen kéyttdmisen jalkeen, pakon edessi
e avoin vuorovaikutus (positiivisten ja negatiivisten asioiden kisittely)
e palautteen anto

o rehelliset puheet ja teot

e toisiinsa tutustuminen myonteisten asioiden kautta

® avoimuus

¢ oikeudenmukaisuus

e sanansa pitiminen

e totuuden puhuminen

o yhteiskunnan heikommista huolehtiminen

o esimichen ammattitaito ja asiantuntemus

o keskustelu tyonteon ulkopuolisista asioista

e avoin keskustelu rehellisesti ja positiivisesti

o henkilokohtainen kommunikointi

o tavoitteiden asettaminen yhdessa henkildston kanssa
o tydtehtivissd tukeminen

¢ annettujen lupausten konkretisoituminen

e alaisten huomioiminen ja puolia pitdiminen

e avoin kommunikointi

e esimiehen ennakoiva ja johdonmukainen kéyttdytyminen
e esimies ottaa tyontekijat mukaan paatoksentekoon

e hienotunteisuus alaisia kohtaan

e laadukas johtaminen

e oikeudenmukainen kohtelu

e palautteen antaminen oikeaan aikaan

e positiivinen kommunikointi

o padtoksiin liittyvat tismennykset perusteluineen

o rehellisyys

e saannollinen ja selked tiedottaminen

o tyontekijoistd vilittdminen

o tdiden delegointi

e vastuun jakaminen



Maikipeska & Niemeld

2005

Talib 2005

Dietz & Den Hartog
2006
Lewis 2006

Saarikoski 2006

Stinger 2006

Humala 2007

Manka, Marja-Liisa
2007

Koivumaéki 2008

Laaksonen 2008
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e viestinti

e alaisten motivointi

e autetaan paddmadrin saavuttamisessa

e avoin vuorovaikutus esimiehen ja alaisen valilla
o henkilokunta mukaan kehittdmiseen ja paitoksentekoon
e henkildston johtaminen

o kommunikointi

e omantyon kehittimisen kokeminen tarkedksi tyoyhteisolle
e omilla teoillaan

e 0saamisen johtaminen

o pelisdannot

e padmadrin asettaminen

o tiedonvilitys

e toimiva organisaatiorakenne

e toimiva viestintd

e toimivat prosessit

e ty6hyvinvointiin panostus

o tyOyhteisdsopimuksen laatiminen

e vastuun antaminen

o yhteiset pelisdannot

o eri kulttuurien tapojen ymmaértiminen

o vuorovaikutus

o eri kulttuurien toimintatapojen ymmartaminen
o kaikkien arvostus

o kuunteleminen

o selked viestiminen

e selvien padmaérien ja tavoitteiden asettelu

e toimia tiimin tavoitteiden asettamisen mukaan
e asioiden kertominen luottamuksellisesti

e omien heikkouksiensa myontdminen

o rakentavan palautteen antaminen hyvéssa hengessa
e tyOn arvostus

e vastuun antaminen

o vilpitdn vuorovaikutus

o yhteiset pelisdédnnot

e alaisen tyon ja ajattelutavan kunnioitus

o kehittimismahdollisuuksien tarjoaminen

o kommunikointi

o tyOssd tukeminen

o kommunikointi

o laskelmointi

® samaistuminen

e tiedon saanti

e esimiehen on oltava aidosti kiinnostunut alaistensa tyotehtavista

e esimies on tukena eldmaén vaikeissa tilanteissa

e henkilokunta mukaan kehittdmiseen ja paatoksentekoon
e yhteiset pelisddnnot

e esimiehen kiinnostus alaisten ty6td kohtaan

e esimiehen tuki

e luottamus on ansaittava

e alaistensa hyvinvoinnista vélittava

e avoimuus

o ¢i liikaa kontrollointia
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o esimiehen koulutustaso, aikaisemmat tyokokemukset ja tyohon kuuluvat
tehtavat

e helposti ldhestyttdva esimies
e lupauksen pitdminen
e ohjaus, valvonta ja havainnointi tuo epasuorasti luottamusta
e oikeudenmukaisuus
o rehellisyys
o tuki ja kannustus
e usko alaistensa kykyihin

Laine 2008 e aika
e alaisilla mahdollisuus kertoa esimiehelle asioistansa, ideoistansa
e avoimuus
o esimiehen apu sitd pyydettiessa
o esimichen on luotettava, ettd tyontekija tekee tydtehtdvansa
e esimiehen tuki
® nopea viestiminen
o oikeudenmukaisuus
o rehellisyys
e sopimusten pitdminen
o tieto
e tunne
o tyOn osaaminen
o tyontekijin perehdyttdminen
o vastuullisten tyStehtévien anto
e viestintd

Aarnikoivu 2010 e alaisen arvostus
e alaisten tukeminen
e alaisten yksil6llinen huomioiminen
e asioista keskustelu rakentavassa hengessa
e esimiehen on tydyhteison keulakuva ja suunnan nayttéja
e esimies tavoittelee organisaation yhteista etua
¢ johdonmukainen toiminta
o kommunikointi
o luottaa alaisten itsenéisiin ratkaisuihin
e omien roolien tiedostaminen, odotukset ja toimiminen hyvaksyttavasti nii-

den mukaisesti

e padtdsten perusteleminen
o tiedottaa organisaation strategiasta ja visiosta
o tyontekijoiden kuunteleminen
e vastuun jakaminen
e virheiden myontdminen ja niiden korjaaminen, jos mahdollista

Haavisto 2010 o keskustelun sivy ei saa olla leimaava, ulkopuolinen tai hépdiseva
Harisalo & Miettinen e voimavarojen jakaminen toisten kanssa
2010 e vuorovaikutus

e yhteiset pelisddnnot
Kalliomaa & Kettunen | e fyysinen ja henkinen ldsnéolo

2010 e huomioida sanomaton viestintd
e tunteiden kurissapitiminen
Laine 2010 e esimichen omilla teoilla

o esimerkillinen ja rehellinen kayttdytyminen
e esimies kertoo itsestddn

o luottamuksen mukainen kaytos

e oikeudenmukaisuus

e palautteen antaminen



Sinisammal 2011

Aira 2012

Seppéla 2012

Colquitt, LePine, Wes-
son 2013

Holtz 2013

Hakonen, Hakonen,
Hulkko-Nyman & Yli-
korkala 2014
Kerkkanen & Niiranen
2014

Koivistoinen & Pelli-
nen 2014

Lahti 2014
Savolainen, Lopez-
Fresno & Ikonen 2014
Hsieh & Wang 2015

Viinamiki & Kataja-
maki 2015

Karhapaa 2016

Puttonen, Hasu, Pahkin
2016

Isotalo & Rajalahti
2017

Phong, Hui & Son
2018

Vihisantanen, Palo-
niemi, Hokka, Etela-
pelto 2017

Kaplan, Engelsted, Lei
& Lockwood 2018
Maduka, Edwards,
Greenwood, Osborne
& Babatunde 2018
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o tyontekijdille haasteellisten tyotehtidvien antaminen (sopivassa suhteessa
jaksamisen ja tyon mééran kanssa)

e esimies pitdd keskusteluissa negatiiviset asiat ulkopuolella

e positiiviset asiat yritetddn hyddyntaa

e aikaa viestinnélle

e esimiehen ammattitaito ja asiantuntemus

e osapuolten ammattitaito ja sen laatu

e padtavoitteiden ja vilitavoitteiden asettaminen

e tyohon liittyvistd asioista ja padtoksistd keskustelu

e vuorovaikutus

¢ oikeudenmukaisuus

e oman tyon suunnittelu ja hallinta

o rehelliset puheet ja lupaukset

o oikeudenmukaisuus
e arvostus tyontekijoitd kohtaan
e omaan tyohon vaikuttaminen

e joustavuus, ei menetetd luottamusta pienten erimielisyyksien tai tekeméitta
jattamisten takia

o tekemisten ja paatosten kautta

e ty6hon sitoutuminen

e hyvi viestintd

e sanojen, kdyttdytymisen ja eleiden yhdenmukaisuus
e viestinta

e esimiehen kiinnostus alaisten toistd
e tehdyn tyon arvostus

o kommunikointi

¢ oikeudenmukaisuus

e tasapuolisuus

e yhteiseen tavoitteeseen ponnistelu
e yhteisty0

e tasapuolisuus

o yhteistyo

e alaisen auttaminen

e kaikilla mahdollisuus olla mukana suunnittelemassa tai ilmaisemassa omat

mielipiteensd
e kommunikointi
o padtdsten ja toimenpiteiden perusteleminen
e viestiminen riittdvén usein
o kertomalla alaiselle tyon ulkopuolisia asioita
o vahvuuksien ja heikkouksien tunteminen
e vuorovaikutus
o tiedon jakaminen, etenkin muutoksessa

e hyvien tydpuitteiden luominen

o etityon salliminen

e alaisen tyon tunteminen
e esimiehen ja alaisen viliset kahdenkeskiset tapaamiset
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LIITE 3: Luottamuksen puutteen vaikutukset.

Dirks & Ferrin
2001

Yrle, Hartman
& Galle 2002
Bibb &
Kourdi

2004

Keskinen
2005

Covey & Me-
rill 2008
Koivumaki
2008
Laaksonen
2008

Laine 2008,
2010

Harisalo &
Miettinen
2010

e tydhyvinvointi heikkenee

e kommunikointi vihenee

e tyontekijat eivdt puhu ongelmatilanteista

e esimichen tyd voi olla turhaa

e heijastuu epiluottamuksena muita henkilditd kohtaan
o lisdd johtamiseen kdytettyjd kustannuksia

e alaiset eivit siedd epdvarmuutta

e innovatiivisuus laskee

o tyontekijét eivit sitoudu organisaatioon

o tyontekijat eivat uskalla ottaa riskeja, eikd kokeilla uusia ideoita
o tyOntekijoilla ei ole motivaatiota tehdé tyota

e tyOssa ei viithdyta

e kulut nousevat

e virheistd ei uskalleta kertoa

e sairaslomat

¢ tyOmotivaatio laskee

o tyon tulokset laskevat

o tyOntekijé ei saa vaativampia tehtdvia

o tyOntekija kokee epidonnistuneensa

¢ uuden tyopaikan etsiminen

e uupuminen

¢ yhdessd tekeminen vihentyy

e esimichen ja tyontekijén viliset keskustelut vaheneviét
e ctddintyminen

e kulut nousevat

e motivaatio tyontekoon laskee

e muiden ihmisten epdily

¢ ongelmatilanteissa ei uskalleta kddntya esimiehen puoleen
o tehokkuus laskee

e tunne arvostuksen saamisesta laskee

o tyOtyytyvéisyys laskee

¢ uuden tyopaikan etsiminen

e yhteistyon haluttomuus

o henkild epiilee kaikkia

e ¢i oteta muiden henkildiden mielipiteitd huomioon
e ¢i oteta vastuuta toistd

o epiluottamuksen selvittdmiseen kuluu resursseja

e ihmiset lakkaavat vélittdimasta

¢ ihmisten poissulkeminen eldmastién

e ihmiset varovat puheitaan

e innovatiivisuus laskee

o kehittdmishalu vihenee

¢ kommunikointi ei onnistu

e kiyttdytyminen muuttuu erilaiseksi

e oikean tiedon ohittaminen

e passiivisuus lisddntyy

e pidasiallinen kdyttidytyminen levidd myos muihin henkil6ihin
e tyOhyvinvointi huononee



Aira 2012
Seppédld 2012
Ikonen 2013
Hakonen, Ha-
konen, Nyman
& Ylikorkala
2014
Kerkkdnen &
Niiranen 2014
Luhmann
2014
Savolainen,
Lopez-Fresno
& Ikonen
2014
Viinaméaki &
Katajamiki
2015

Isotalo & Ra-
jalahti 2017
Miihlfried
2018
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e tyon tehokkuus laskee

e vihamielisyys

o vilttelee ja pelkéd toista ihmistd

e asioiden sopiminen aina kirjallisena

o tyontekijoiden eriarvoinen kohtelu

e cpdluottamus levida

o tyontekijdt eivit kehity tydssdnsa

e tyOntekijdt eivit toimi organisaation strategian mukaisesti

e alaiset kokevat esimichen olevan tyytyméton heidén tyohonsa
¢ esimichen kommentit tulkitaan moitteiksi
o [hmissuhteet vihentyvit

o cpiluottamus levida
o tyOpaikkakiusaaminen

e ahdistuneisuus

e auttamisen halu havida

e cldmain hallinnan ongelmat lisdantyvét

e ctddntyminen muista henkildistéd

e innovatiivinen tydote katoaa

o liiketoiminta heikkenee

e muiden henkildiden epdily

e organisaation kehittdminen pysihtyy

e paitdksenteko hidastuu

e paitdksiin sitoutuminen vihentyy

o riskinotto vihenee

e tybhyvinvointi heikkenee

e ty6hon tarttuminen on hankalaa

e tyon tekeminen muuttuu suorittamiseksi ilman mukavuuden tunnetta
e yhteisty6n haluttomuus

e drtyneisyys, huonotuulisuus, viha

e kommunikointi vdhenee

o tyOntekijét eivdt puhu ongelmatilanteista
¢ Ihmissuhteet véahentyvat
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LIITE 4: Luottamusta heikentavét tekijat.

Elangovan & Xie
2000

Willemyns, Gal-
lois & Callan
2003

Aarnikoivu 2010
Laine 2010

Peters, den Dulk
& de Ruijter 2010
Aira 2012

Savolainen, Lo-
pez-Fresno & Iko-
nen 2014
Mooijman, van
Dijk, Ellersmers
& van Dijk 2015
Viinamiki & Ka-
tajamdki 2015

Salminen 2016
Hasel & Grover
2017

Kaplan, Emgels-
ted, Lei & Lock-
wood 2018

pelko esimiestd kohtaan

ylhaélta alas kdskyttdminen

esimiehen roolia ei ole méritelty selkeésti

lupausten unohtuminen

toisten asioiden kertominen eteenpdin
etatyo

vahéinen yhteyden pito

ristiriidat ja vaikeat tilanteet

vapaa-ajalla asiaton kommentointi omasta tyopaikasta

yhdessa asetetut tavoitteet eivat toteudu

yhdessa tydskentely ei onnistu

huono, puutteellinen, loukkaava viestint tai ei viestintda ollenkaan
tyopaikkakiusaaminen

pelottelu
rangaistukset

ammattitaidon ja tydmoraalin puute
epdasiallinen viestintd ja kdyttdytyminen
eparehellinen puhe

oman edun tavoittelu

omien virheiden kieltiminen
piittaamattomuus

sanaharkat ja riidat

sanojen ja tekojen erilaisuus

turhat lupaukset

valehtelu

tehtédvien hoitamatta jattdminen

pelottelu
rangaistukset

etatyo
vdhéinen yhteyden pito
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LIITE 5: Luottamuksen takaisin saannin keinot.

Coleman 1998 e luottamusta lisdidvit teot

Mikipeska & e vaikuttamalla organisaation rakenteisiin, prosesseihin, johtamisjérjestelmién, tySpai-
Niemeld kan sisdisiin kulttuureihin

2005
Keskinen e asioiden tiedottaminen hyvissi ajoin
2005 e rehellisyys
e sopivassa suhteessa haasteita tyohon
e tiimien omat palaverit
e tyohon tarvittavat resurssit kuntoon
¢ tyonkuvien selkeyttiminen
¢ tydolojen parantaminen
¢ oikeudenmukainen tydnjako
Covey & Me- e yhteisen ratkaisun 16ytdminen ongelmiin
rill 2008
Aarnikoivu e uskallettava kohdata tuntematon
2010
Harisalo & e avoin keskustelu, jossa jokaisella on oikeus puhua ja kuunnella
Miettinen e halu saavuttaa vuorovaikutuksellinen ilmapiiri
2010 o hyvissd hengessd kaydyt vaittelyt

o kaikkien sitoutuminen tydilmapiirin parantamiseksi

o luottamuksen puutteeseen varhaisessa vaiheessa puuttuminen

o osapuolet keskustelevat luottamuksen menettdmisen syista

o ulkopuolinen asiantuntija selvittdmain ongelmaa

¢ unohdettava vanhat ongelmat

e vanhat ongelmatilanteet unohdetaan ja niistd ei endéd puhuta
Laine 2010 e anteeksipyynto

e positiiviseen sdvyyn keskustelut
yhteisen ratkaisun 16ytdminen

Aira 2012 e vaikeiden tilanteiden ja ristiriitojen selvittiminen
Kuusela 2013 e ¢i turhia lupauksia
e kannustaminen
¢ kuunteleminen
e ldsndolo
Savolainen, e avoin ja rehellinen toiminta
Lopez-Fresno e empatia
& Ikonen e negatiivisen palautteen antaminen rakentavassa seké hyvédssa hengessa
2014 e toisen henkilon arvostus
Viinaméki & e avoin keskustelu
Katajaméki e molempien arvomaailmaan sopiva yhteinen tavoite

2015



