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Tédmaén pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd millaisia luottamusta rakentavia
ja heikentivid elementtejéd case-yrityksen henkildstokaytinteet siséltdvét, ja miten henki-
16stokéytanteitd tulisi kehittid, jotta ne tukisivat luottamuksen rakentumista. Henkildsto-
kiytinteiden ja luottamuksen vilistd yhteyttd on tirkedd ymmartaa, silld nykytydelamén
epavarmuus, sitoutumattomuus ja muutostahti eivit tue luottamuksen luonnollista raken-
tumista. Henkilostokdyténteiden ja luottamuksen vilistd dynamiikkaa ymmartdmalla on
mahdollista rakentaa luottamusta vahvistava infrastruktuuri organisaatioihin.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu luottamuksen- ja henkildstdjohtamisen tut-
kimuksen ympdrille. Viitekehyksessé tarkastellaan luottamusta monitasoisena ilmioné ja
tuodaan esiin, miten henkilostokdytanteiden ja luottamuksen yhteyttd on selitetty tutki-
muskirjallisuudessa. Keskeisend teoriana esitetddn sosiaalisen vaihdannan teoria. Tutki-
muksen empiirinen osuus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimuksen ai-
neisto koostuu 21 case-yrityksen tyontekijin teemahaastattelusta. Analyysimenetelména
toimii teoriaohjaava sisdllonanalyysi.

Tutkimuksen tulokset perustuvat case-yrityksen henkildston kokemuksiin ja ndkemyk-
siin. Tulosten mukaan henkilostokdyténteet ilmentdvit organisaatiolta saatua tukea ja ra-
kentavat luottamusta kdytdnteiden oikeudenmukaisen, vastavuoroisen ja ldpindkyvin
kdytdnnon toteutuksen kautta. Case-yrityksen kéytdnteet sisélsivét runsaasti luottamusta
tukevia elementtejd, mutta myd0s sitd heikentivid. Tulokset osoittivat, ettd henkilostokay-
tdnteiden toteutus heijastuu organisaation eri tasoille ja luottamuksen kohteisiin. Lisdksi
kiytdnteiden systematisoinnin puutteen havaittiin heikentdvén luottamusta erityisesti
tyOnantajaorganisaatioon ja henkildstojohtamiseen.

Tulosten pohjalta laaditun henkilostokdyténteiden kehittdmissuunnitelman pohjalta on
mahdollista minimoida case-yrityksen luottamusta heikentivid elementtejd ja vahvistaa
luottamusta rakentavia elementteja.

AVAINSANAT: luottamus, henkildstokédytanteet, organisaation tuki, oikeudenmukai-
suus
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihe ja ajankohtaisuus

Organisaatiot toimivat disruptiivisten muutosten ristipaineessa. Suuret teknologiset ja ta-
loudelliset sekd sosiaaliset ja poliittiset muutokset haastavat jokaisen organisaation ase-
man markkinoilla seki sen tarjoamat tuotteet ja palvelut. Alykis automaatio ja monimuo-
toistuva tydvoima sekd jatkuvan osaamisen kehittimisen, innovatiivisuuden ja tyon te-
hostamisen vaatimukset asettavat organisaatiot ja niiden henkiloston globaaliin kilpa-
juoksuun. Vastatakseen kilpailuun ja kyetdkseen mukautumaan muutoksiin organisaatiot
tarvitsevat sitoutunutta henkildstod ja joustavia sisdisid prosesseja sekd saumatonta tiedon
vaihtoa ja yhteisty6td. Tama puolestaan edellyttdd avointa ja luottamuksellista organisaa-

tiokulttuuria.

Luottamuksen hyoddyt henkiloston tuottavuudelle, sitoutumiselle ja muutosmyonteisyy-
delle sekd koko organisaation suoriutumiselle on vahvistettu useissa eri tutkimuksissa
(Vanhala & Ahteela 2011; Fulmer & Gelfand 2012; DeJon, Gillespie & Dirks 2016).
Luottamus toimii ihmisten vilisen yhteistyon, avoimen vuorovaikutuksen ja tiedon jaka-
misen mahdollistajana. Tdten se on merkittidva tekijd siind, kuinka nopeasti organisaatio
oppii ja kykenee mukautumaan ympériston vaatimuksiin (Guinot, Chiva, Mallén 2013).
Korkean luottamuksen organisaatioissa ihmiset ovat 50 % tuottavampia, 106 % energi-

sempid ja 76 % sitoutuneempia kuin matalan luottamuksen organisaatioissa (Zak 2017).

Taloustieteen nobelistin Kenneth Arrowin mukaan luottamuksen puute organisaatioissa
on kuin yliméardinen vero, jonka jokainen talouden toimija joutuu maksamaan. Luotta-
muksen ymmérretdén alentavan informaation ja resurssien vaihdantakustannuksia seki
litketoimintaa kuuluvia neuvottelu-, sopimus-, etsinti-, ja valvontakuluja, mitké syntyvét
organisaation ja sen sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien yhteistydssd. (Blomqvist 2006.)
Taloustieteissd luottamus ndhdéén systeemeihin perustuvana laskelmoivana ja vélineelli-
send vaihdantana (Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer 1998; Blomqvist 2006). Psykologi-
assa puolestaan keskitytdan luottamuksen rakentumisen kognitiivisiin prosesseihin ja per-

soonallisuustekijoihin. Télloin luottamuksen ajatellaan olevan uskomus, odotus tai tunne.
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Sosiaalipsykologit kuvaavat luottamusta vuorovaikutteisena prosessina ja keskittyvét
osapuolten odotuksiin. Sosiologit taas nikevét luottamuksen instituutioiden sisdisend ja
niiden vilisena tekijani. (Rousseau ym. 1998; Mayer, Davis & Schoorman 1995; Lewicki

& Bunker 1996.)

Varhaisimmat luottamustutkimukset sijoittuvat juuri psykologian tieteenalalle, josta ne
siirtyivat kohti organisaatiotutkimusta 90-luvulle tultaessa (Rousseau ym. 1998). Organi-
saatiokontekstissa luottamuksen tutkimus on keskittynyt kuvaamaan etenkin esimiehen
ja alaisen vilistd luottamusta ja luottamusjohtajuutta. Talloin luottamuksen rakentumisen
ymmarrettiin olevan vaiheittain tapahtuva prosessi, joka syvenee ajan ja vuorovaikutuk-
sen myotd. 2000-luvulle tultaessa luottamuksen eri muotoja ja tasoja tarkasteleva tutki-
mus lisddntyi. (Mayer, Davis & Schoorman 2007; Fulmer & Gelfand 2012.) Nykyéén
luottamus ndhdadn alati muuttuvana ja dynaamisena ilmioné, joka rakentuu organisaation
yksil6-, tiimi ja instituutiotasolla (Fulmer & Gelfand 2012; Korsgaard, Kautz, Bliese,
Samson & Kostyszyn 2018). Silti tutkimuksia, jotka huomioivat luottamuksen monita-
soisen ja dynaamisen luonteen on niukasti, ja tutkimus on jokseenkin jadsentymatonti

(Fulmer & Gelfand 2012).

[Imiona luottamus on moniulotteinen ja abstrakti, joten sen olemusta ja rakentumisen me-
kanismeja on tdysin mahdoton kuvata yksiselitteisesti (Rousseau ym. 1998; Ikonen 2015).
Luottamus kietoutuu organisaatiorakenteisiin, systeemeihin, tiimien toimintaan ja yksi-
16iden vilisiin suhteisiin. Téten luottamusta rakentavia ja heikentévid tekijoitd on vaikea
ymmartid ja havaita. Organisaatioiden tasot eivit myoskéén toimi erilldén, vaan luotta-
musrikko esimerkiksi organisaatiotasolla heijastuu luottamuksen heikentymisend esi-
mies-alaissuhteissa ja pdinvastoin. Osittain myos tdstd syystd luottamus on ty0oldsti ra-
kentaa, mutta varsin helppo rikkoa. (Fulmer & Gelfand 2012; Gillespie, Dietz & Lockey
2014; Bachman, Gillespie & Priem 2015.)

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan luottamusta henkildstdjohtamisen ndkdkulmasta. Hen-
kilostdjohtamisen ja luottamuksen yhteyttd on selitetty sosiaalisen vaihdannan periaatteen
jakoetun oikeudenmukaisuuden avulla. Oikeudenmukaisten ja henkil9ston tarpeisiin vas-

taavien henkilostokdytinteiden on tutkittu ldhettédvin henkildstolle positiivisia signaaleja
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organisaation luotettavuudesta. Kun henkilostd kokee tulleensa huomioiduksi ja oikeu-
denmukaisesti kohdelluksi, he ovat valmiita vastavuoroisesti luottamaan tydnantajaan.

(Searle ym. 2011: 1084—1085; Vanhala & Ahteela 2011: 881.)

Tutkimus toteutetaan toimeksiantona teknologiateollisuuden alan yritykselle, joka on
kaynyt 1dpi voimakkaan kasvun, YT-neuvottelut ja lisdksi yritysoston. Nykyédn organi-
saatio toimii omana divisioonanaan globaalissa korporaatiossa ja keskittyy toiminnan va-
kauttamiseen ja kasvattamiseen eri markkina-alueilla. Organisaation elinkaaren kehityk-
sen ja uuden omistuksen myo6td myos organisaation henkildstojohtaminen on kehittynyt.
Talla hetkelld henkilostokéytanteitd systematisoidaan ja kehitetdédn strategisempaan suun-
taan yhdessd emoyhtion kanssa. Organisaation elinkaari, suuren korporaation paine ja ke-
hittyvad henkilostofunktio rakentavat hedelmaillisen alustan luottamuksen tutkimukseen
juuri tdssd organisaatiossa. Tutkimus pyrkii tarjoamaan kokonaiskuvan kohdeorganisaa-

tion luottamuksen tilasta ja pohjan henkilostokdyténteiden kehitykselle.

Luottamus on tutkimuskohteena aina ajankohtainen, silld se toimii yritystoiminnan ja
myo6s henkildstdjohtamisen peruspilarina. Luottamuksen ja henkilostojohtamisen yhtey-
den tutkiminen on erityisen kiinnostavaa nykyisen tyoeldman murroksen kontekstissa,
silld luottamusta rakennetaan tydeldmadssé, jossa tydympéristd, tydsuhteiden muoto tai
tyontekemisen tavat eivét tue luontaisten luottamussuhteiden, sitoutumisen tai lojaaliuden
rakentumista (Crawshaw 2011). Organisaatiot on hajautettu globaalisti ja tyotd tehdddn
virtuaalisten tyOkalujen avulla aikapaineessa, jolloin ihmisten arjen kohtaamiset heikke-
nevét tai muuttavat muotoaan. Liséksi organisaatiot joustavat tyon kysynnidn mukaan,
jolloin yksiléiden tydurat ovat katkonaisia ja tydsuhteet madrdaikaisia. Talloin luotta-
musta luontaisesti rakentavat elementit, kuten véhittdinen ajan kanssa tapahtuva tutustu-
minen, samaistuminen ja pitkdaikaiseen yhteistyohon sitoutuminen tulevat liian kalliiksi
tai eivit endd toimi (Blomqvist 2006). Taten henkildstdjohtamisella voi olla merkittiva

rooli luottamusta tukevan infrastruktuurin rakentamisessa organisaatioissa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma
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Tutkimuksen tavoitteena on analysoida luottamuksen nykytilaa kohdeorganisaatiossa ja
selvittdd millainen rooli henkilostokdytanteilld on luottamuksen rakentumisessa. Pyrki-
myksend on tunnistaa millaisia luottamusta heikentivii ja vahvistavia mekanismeja koh-
deorganisaation henkilostokéytianteet sisiltdvat ja miten kaytinteitd tulisi kehittia, jotta
ne tukisivat luottamukset rakentumista. Henkilostokaytanteiden kyky rakentaa luotta-
musta organisaatiossa on vahvistettu useissa tutkimuksissa (Searle, Hartog, Weibel, Gil-
lespie, Six, Hatzakis & Skinner 2011; Vanhala & Ahteela 2011; Vanhala & Dietz 2015).
Taten valittu henkildstokdytinteiden ndkokulma luottamuksen tutkimukseen on perus-

teltu.

Luottamusta késitelld4n organisaatiotason ilmidni, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuk-
kuttavat toisiinsa, eikd niitd ole mahdollista, tai edes tarkoituksenmukaista tarkastella tdy-
sin erillddn. Téstd syystd myos yksilo- ja tiimitason tekijdt huomioidaan tdméan tutkimuk-
sen teoreettisessa viitekehyksessd ja empiirisessé tarkastelussa, vaikka ne eivét ole tutki-
muksen padasiallinen tutkimuskohde. Lisdksi eri tasojen vélinen yhteys ja dynamiikka
tulee edustetuksi myos henkilostokdytinteitd tarkastelemalla, silld henkilostokdytanteet
lapdisevit jokaisen organisaatiotason, vaikuttaen niin yksiloiden vilisiin suhteisiin kuin

organisaatioiden rakenteisiinkin (Vanhala & Ahteela 2011).

Luottamuksen ja henkilostokdyténteiden yhteyttd kohdeorganisaatiossa tarkastellaan seu-

raavien tutkimuskysymysten kautta:

1. Millainen on luottamuksen nykytila kohdeorganisaatiossa?

2. Millaisia luottamusta rakentavia ja heikentdvid elementtejd kohdeorganisaation
henkilostokdyténteet sisdltavit?

3. Miten henkilostokayténteita tulisi kehittda, jotta ne tukisivat luottamuksen raken-

tumista?

Tutkimuksen aihe ei ole tavanomainen, silld luottamuksen ja henkilostdjohtamisen yh-
teyttd on tutkittu melko niukasti (Searle 2018). Merkittdva osa luottamustutkimuksesta

tarkastelee luottamusta vain organisaation yksilotasolla esimiehen ja alaisen viélisissd
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suhteissa. Liséksi luottamuksen tutkimusperinne on méérallinen, silld luottamusta on py-
ritty saamaan mitattavaan muotoon. (Fulmer & Gelfand 2012.) Tdma tutkimus toteutetaan
laadullisena tapaustutkimuksena, tarkoituksenaan ymmaértda valittua tutkimuskohdetta ja
ilmiotd. Taten tima tutkimus tdydentdd luottamuksen tutkimusaukkoa merkittavélla ta-

valla.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu kuudesta pddluvusta, joista ensimméiset muodostavat tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen. Ensimmaéinen teoreettinen péaéluku tarkastelee luottamusta or-
ganisaatiossa. Luvussa kdydaén 1dpi mitd luottamus tarkoittaa, miten se rakentuu ja ilme-
nee organisaation yksil6-, tiimi- ja instituutiotasolla. Liséksi késitellddn myds sitd, miten
luottamus hajoaa, ja miten se mahdollisesti voidaan palauttaa. Luku tarjoaa kattavan 1a-

pileikkauksen luottamustutkimuksesta 90-luvulta tdhan pdivddn saakka.

Teoreettisen viitekehyksen toinen padluku koostuu henkilostojohtamisen ja luottamuksen
kirjallisuudesta. Ensimmadisessd luvussa tarkastellaan strategisen henkildstojohtamisen
teoriaa ja sen tulevaisuuden haasteita. Seuraavaksi esitetddn lyhyesti henkilostojohtami-
sen ja luottamuksen tutkimusta ja selitetddn miten henkilostokédyténteet voivat toimia
luottamusta rakentavina tekijoind. Témaén jdlkeen kdydadn l1api rekrytoinnin ja valinnan,
perehdytyksen, osaamisen johtamisen ja suorituksen johtamisen sekd urakehityksen ja
palkitsemisen henkilostokayténteet. Kutakin kdytédnnetta tarkastelevassa luvussa pyritdin
tuomaan esiin, miten kdytdnne on yhteydessad luottamuksen rakentumiseen ja mahdolli-
sesti my0s sen hajoamiseen. Tarkastelussa tarjotaan myos kokonaiskuva kyseisestd kay-
tdnteestd tai prosessista ja kiinnitetddn se ajankohtaiseen keskusteluun. Neljdnnessd péa-
luvussa perustellaan tutkimuksen menetelmailliset valinnat ja esitetdén tutkimuksen ai-
neisto. Tdmaén jilkeen pureudutaan empiirisen analyysin tuloksiin ja vastataan asetettui-
hin tutkimuskysymyksiin. Lopuksi tiivistetddn tutkimuksen kannalta keskisimmait ha-
vainnot ja kisitelldén niitd kdytdnnon hyddynnettdvyyden kannalta. Luvussa esitetdén

myos tutkimuksen laadun arviointi ja jatkotutkimushaasteet.
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2 LUOTTAMUS ORGANISAATIOSSA

Téassd padluvussa késitellddn luottamuksen tutkimuskirjallisuutta organisaatioiden kon-
tekstissa. Luvussa tarkastellaan luottamusta ensin kisitteelliselld tasolla, jonka jélkeen
kiydaan l4pi, miten luottamus rakentuu, ja miten se ilmenee organisaatioissa yksilo-,
tiimi- ja organisaatiotasolla. Lopuksi kuvataan luottamuksen rikkoutumisen ja palautu-

misen prosesseja.

2.1 Luottamus kiasitteena

Jokaisella on kokemusperdinen késitys siitd, mitd luottamus on. Silti luottamuksen ole-
musta on tdysin mahdoton mééritelld yksiselitteisesti. Kéasitteend luottamus on abstrakti
ja monimutkainen, ja sen médrittely on aina sidonnaista tutkimuksen kontekstiin ja tie-

teenalaan. (Rousseau ym. 1998; Ikonen 2015.)

Erds viitatuimmista luottamuksen maééritelmistd organisaation kontekstissa on Mayerin
ym. (1995) teoretisointi. Heiddn mukaansa: ”Luottamus on halukkuutta olla alttiina toi-
sen toimille niin, ettd tdmd toinen toteuttaa luottamuksen antajan odotuksen riippumatta
siitd, ettd hdnelld olisi mahdollisuus valvoa ja kontrolloida.” Toinen luottamuksen pe-
rinteikkdimmistd maaritelmistd on puolestaan Rousseaun ym. (1998): “’Luottamus on psy-
kologinen tila, jossa hyviksytdidin oma haavoittuvuus perustuen omiin positiivisiin ha-
vaintoihin luottamuksen kohteen aikomusten ja toiminnan hyvdntahtoisuudesta.”
Mayerin ym. (1995) ja Rousseaun ym. (1998) mukaan luottamussuhteen osapuolten va-
lilld on my0s keskindinen riippuvuus. Tdma perustuu ajatukseen siité, ettd toinen osapuoli

ei kykene saavuttamaan tavoitteitaan ilman toista. Esimerkiksi organisaatio ei kykene pal-

velemaan eri sidosryhmiéén ilman tydntekijoita.

Valtaosa luottamuksen mééritelmistd keskittyy kuvaamaan kahden ihmisen viélisti ja ih-
missuhteissa rakentuvaa luottamusta (Currall & Inkpen 2006: 236). Nykyédn luottamuk-
sen ymmarretddn toimivan organisaation yksilo-, tiimi- ja instituutiotasolla dynaamisesti

ja moniulotteisesti, joten vain kahden ihmisen vélisen luottamuksen méérittely ei ole or-
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ganisaatiokontekstissa riittdvaa (Fulmer & Gelfand 2012). Currall ja Inkpenin (2006) mo-
nitasoisen luottamuksen méiiritelmdn mukaan “Luottamus on pddtos tukeutua toiseen
(vksiloon, ryhmddn tai organisaatioon), tiedostaen riskin siitd, ettd tdmd toinen voi pettdd

’

luottamuksen.’

Riippumatta siitd koskeeko luottamuksen mééritelméa kahden ihmisen vélistd luottamusta
vai eri organisaatiotasoilla ilmenevad luottamusta, méadrittelyissd toistuvat samat tekijét.
Naiitd ovat mm. riskin ottaminen ja vastavuoroisuus (Currall & Inkpen 2006) seki usko-
mus toisen hyvéntahtoisuudesta ja asettuminen haavoittuvaksi (Mishra, Schwartz &
Mishra 2011; Mayer ym. 1995; Rousseau ym. 1998). Lisdksi Nooteboomin (2006: 248)
mukaan luottamus voidaan ymmartdd toimintana, tunteena ja mielentilana, joten luotta-
mustutkimuksessa on syyté tarkentaa, mikd nikokulma luottamuksen tarkasteluun vali-
taan. Nooteboomin (2006) ja Currallin ja Inkpenin (2006) mukaan luottamus voi olla
my0s pditos, jonka ndhddin perustuvan luottamuksen mielentilaan. Télld tarkoitetaan
sitd, ettd arvioimalla toisen toiminnan hyvéntahtoisuutta muodostuu luottava mielentila,
jonka myo6td syntyy pditds asettaa itsend haavoittuvaksi toiselle. Luottamuksen eri di-

mensiot on koottu Taulukkoon 1.

Tassé tutkimuksessa luottamus médritellddn mielentilaksi, joka johtaa pdédtdkseen asettaa
itsenséd haavoittuvaksi toiselle (yksilo, ryhmi, organisaatio) perustuen arvioon toisen ai-
komusten ja toiminnan hyvéntahtoisuudesta. Maaritelma mukailee Rousseaun ym. (1998:
394) ja Mayerin ym. (1995: 345) poikkitieteellisid luottamuksen maaritelmid sekd Curra-
lin ja Inkpenin (2006: 236) ja Mishra ym. (2011: 43) eri luottamuksen tasoilla toimivaa
madritelmaa, silld ndma sopivat tutkimuksen kontekstiin ja tavoitteeseen. Aikomusten ja
toiminnan hyvéntahtoisuus médritelldan Mayerin ym. (1995: 34) luotettavuuden rakentu-
mista kuvaavan mallin kautta Mishra ym. (2011: 43) tapaan (ks. my6s Fulmer & Gelfand
2012: 1174).

Mayerin ym. mukaan (1995: 717-720) luotettavuus (trustworthiness) koostuu kolmesta
eri osatekijdstd: hyvéntahtoisuudesta, kyvykkyydestd ja integriteetistd (ks. myds Mayer

ym. 2007). Hyvintahtoisuudella tarkoitetaan sité, ettd missd méérin luotettu pyrkii toimi-
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maan rehellisesti, epditsekkadsti ja luottajan etujen mukaisesti, vaikkei luotettu siitd suo-
ranaisesti hyotyisikdén. Kyvykkyydelld viitataan luotetun patevyyteen, ominaisuuksiin ja
kykyyn suoriutua tehtévistidn. Integriteetilld puolestaan tarkoitetaan tietynlaista lahjo-
mattomuutta ja rehtiyttd seki pelisdéntojen noudattamista ja johdonmukaisuutta. Arvioi-
malla nditd osatekijoitd luottava taho saa késityksen siitd, kuinka positiivisia ja hénelle
suotuisia toisen aikomukset ja toiminta ovat. Tdhin arvioon perustuen hén joko paittaa
luottaa tai olla luottamatta toiseen. Mayerin ym. (2007: 345) mukaan malli on sovelletta-
vissa kaikille organisaatiotasoille; hyvantahtoisuus, kyvykkyys ja integriteetti on arvioi-
tavissa niin yksildiden, ryhmien kuin organisaatioidenkin osalta. Téten kyseisen teoreet-
tisen mallin valinta luotettavuuden osatekijoiden mairittdjaksi tassd tutkimuksessa on pe-

rusteltu.

Lisédksi on huomattava, ettd [uottamuksella (trust) ja luotettavuudella (trustworthiness) on
kisitteellinen ero. Luottamus ja luotettavuus on ikdén kuin saman ilmion tarkastelua eri
ndkokulmista. Luottamus on paitds, joka kohdistetaan luotettuun ihmiseen. Luotettavuus
on puolestaan kuva, jonka omalla toiminnallamme annamme muille. (Hékkinen 2012:

40.)

Taulukko 1. Luottamuksen késitteen dimensiot

Luottamus on riski, silld sithen sisdltyy

mahdollisuus haavoittuvuuteen

Luottamukseen sisdltyy usko toisen aiko-

musten ja toiminnan hyvantahtoisuudesta

Luottamussuhteen osapuolten viélilld on

riippuvuus

Luottamus perustuu vastavuoroiseen toi-

mintaan

Luottamus on dynaaminen ja moniulottei-

nen ilmio

Luottamus on mielentila, joka johtaa paa-

tokseen luottaa
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2.2 Luottamuksen rakentuminen

Téssé luvussa kasitelldan luottamuksen rakentumista kuvaavia teoreettisia malleja ja nii-
den kehitystd. Muita luottamuksen rakentumiseen vaikuttavia tekijoitd esimies-alaissuh-
teissa, tiimeissé ja organisaatioissa késitellddn luvussa 2.3 ”Luottamuksen tasot organi-

saatiossa”

2.2.1 Luottamus vaiheittaisena ilmiona

Erés perinteisimmistd ja viitatuimmista luottamuksen rakentumista kuvaavista malleista
on Lewickin ja Bunkerin (1996) laatima vaiheittainen malli (Korsgaard ym. 2018). Mallin
mukaan luottamus rakentuu kolmen vaiheen kautta. Ensimmaistéd vaihetta kutsutaan las-
kelmointivaiheeksi (calculus-based trust), jossa luottamussuhteen osapuolet tutustuvat
toisiinsa ja tarkkailevat toistensa kdytostd. Tdssd vaiheessa luottamuksellisen yhteistyon
varmuutta punnitaan ja oma selusta pyritddn turvaamaan. Toinen vaihe on tietimiseen
pohjautuva luottamus (knowledge-based trust), jonka ymmarretdén rakentuvan toistuvan
vuorovaikutuksen tuloksena. Tietdimiseen pohjautuva luottamus kehittyy, kun informaa-
tio toisen valinnoista, arvoista ja toiminnan ennustettavuudesta kasvaa. Kolmatta vaihetta
puolestaan kutsutaan samaistumisen tai identifioitumisen vaiheeksi (identification-based
trust), jolloin luottamussuhteen osapuolten ndhddin jo ymmartdvén toistensa tarpeita ja
odotuksia seki tydskentelevin yhteisten tavoitteiden eteen. Tdssd vaiheessa luottamus-
suhteen osapuolten ei enéé tarvitse testata tai arvioida sité, tuleeko toinen pettiméén toi-

sen odotukset ja rikkomaan luottamuksen. (Lewicki & Bunker 1996.)

Luottamus on haurainta laskelmointivaiheessa, silld osapuolilla ei vield ole yhteisid ko-
kemuksia tai historiaa, johon perustaa arviot toisen toiminnan luotettavuudesta. Luotta-
muksen myohemmissd vaiheissa taas epédluottamustekijoiden toleranssi on suurempi,
jolla tarkoitetaan esimerkiksi sité, ettd samaistumisen vaiheessa esimies voi luottaa siihen,
ettd alainen hoitaa tehtdvinsd myohédstymisestd huolimatta, kun laskelmointivaiheessa
alaisen myohdstyminen olisi aiheuttanut epdvarmuutta ja luottamuspulaa. (Lewicki &

Bunker 1996.) Lewickin, Tomnlinsonin ja Gillespien (2006) ja Korsgaardin ym. (2018)
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mukaan keskeisté teoriassa on se, ettd luottamuksen ymmarretdédn muuttuvan suhteen ke-
hittymisen ja ajan myotd. Ikonen (2013) kuitenkin huomauttaa, etti luottamus ei kehity
automaationa ajan kuluessa, vaan se tarvitsee aina vuorovaikutusta kehittydkseen. Valta-
osa luottamussuhteista myos jdé tietdmiseen pohjautuvaan vaiheeseen, eikd valttaméatta
kehity lainkaan samaistumisen vaiheeseen. Teorian mukaan luottamus voi myds romah-

taa alemmalle tasolle vastavuoroisuuden laiminlydnnin tai muun luottamusrikon myota.

(Lewicki, ym. 2006.)

2.2.2  Luottamus dynaamisena ilmiona

Edelld viitattu teoreettinen malli kuvaa luottamusta lineaarisena ja vaiheittaisena proses-
sina. Luottamus voidaan kuitenkin ndhdi my6s dynaamisena ja alati muuttuvana ilmiona,
joka rakentuu sitd vahvistavien ja heikentdvien syklien myo6td. (Ferrin, Bligh, Kohles

2008; Ikonen 2013; Moorman, Brower & Grover 2018.)

Ikosen (2013) mukaan luottamus rakentuu nousevana ja laskevana spiraalina. Toisen ar-
vostus, yhteisty0, vuorovaikutus ja vastavuoroisuus luovat positiivisen syklin, joka kul-
kee spiraalia ylospdin ja vahvistaa luottamusta. Ylenkatsominen, laiminlyonti ja odotus-
ten pettiminen taas luo negatiivisen syklin, joka kulkee spiraalia alaspdin ja heikentdd
luottamusta. Mallin mukaan luottamuksen kehittyminen voi myos pyséhtyd hetkeksi ja
ndiden hetkien aikainen vuorovaikutus ja toiminta méaérittavat kehittyyko luottamus po-
sitiiviseen vai negatiiviseen suuntaan. Ikosen (2013) ja Moorman ym. (2018) mukaan
luottamus on itsedén vahvistava ja heikentdva mekanismi. Télla tarkoitetaan esimerkiksi
sitd, ettd luottamus johtaa osapuolten viliseen yhteistyohon ja tima yhteistyo taas kasvat-

taa luottamusta edelleen (Ferrin ym. 2008).

Korsgaardin (2018) mukaan luottamuksen kehdmadisessd rakentumisessa on lopulta kyse
vastavuoroisuudesta. Esimerkiksi mikali yksilo ottaa riskin ja pdéttia osoittaa luottamusta
toiseen ja toimia hdnen kanssaan yhteisty0ssd, mutta toinen ei vastavuoroisesti osoita yh-
teistyohalukkuutta, niin luottamusta voimistavaa positiivista syklid ei pddse muodostu-
maan. Eli vastavuoroisuus ndhdédn edellytyksend luottamusta vahvistavan kehdn muo-

dostumiselle.
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Nykyiset luottamuksen rakentumista kuvaavat mallit ovat melko staattisia ja prosessin-
omaisia, eivitkd ne kuvaa luottamuksen dynaamisuutta riittivasti nykytydeldamén kon-
tekstissa. Korsgaardin ym. (2018) mukaan tarve luottamusta dynaamisemmin kuvaavalle

tutkimukselle on tunnistettu, mutta toistaiseksi empiirinen tarkastelu on jaljessa.

2.3 Luottamuksen tasot organisaatiossa

Luottamus rakentuu ja ilmenee organisaatioissa eri tasoilla. Sitd voidaan tarkastella luot-
tamuksen tason (Trust at) ja luottamuksen varsinaisen kohteen (Trust in) mukaan

(Fulmer & Gelfand 2012: 1170). Luottamuksen tasot voidaan jakaa yksildtasoon (indivi-
dual level), tiimitasoon (team level) ja organisaatiotasoon (organizational level). Luotta-
mus yksil6tasolla tarkoittaa yksittdisen henkilon luottamusta ja luottamus tiimi- ja orga-
nisaatiotasolla viittaa kollektiivisesti jaettuun luottamuksen kokemukseen. Yksilotasolla
luottamuksen kohteena voi olla toinen yksilo, kuten kollega, oma tiimi tai tydnantajaor-
ganisaatio. Tiimitasolla on kyse tiimin sisdisestd luottamuksesta tai luottamuksesta esi-
merkiksi yhteen tiimin jdseneen, toiseen tiimiin tai organisaatioon. Organisaatiotasolla
luottamusta voidaan puolestaan tarkastella organisaation sisdisend (intra-organizational)
tekijdnd tai organisaatioiden vélisend (Interorganizational) tekijand. (Fulmer & Gelfand

2012: 1170; my0s Currall & Inkpen 2006: 238.)

Luottamuksen kenttdd on pyritty jisentdimiidn myos sen mukaan, onko tutkimuksen koh-
teena ihmisten vélinen luottamus vai luottamus rakenteisiin ja instituutioihin. Erilaisia
jaotteluita on useita, ja kasitteitd kdytetddn limittdin ja toistensa synonyymeinéd. Ikosen
(2013: 35) mukaan luottamus voidaan jaotella kahdenvéliseen-, (dyadic level of trust)
ihmisten véliseen-, (interpersonal trust) institutionaaliseen-, (institutional trust) ja persoo-
nattomaan luottamukseen. (impersonal trust.) Fulmer ja Gelfand (2012: 1170) puolestaan
jakavat luottamuksen ihmisten viliseen-, tiimin keskindiseen-, ja organisatoriseen luotta-
mukseen ja Vanhala ja Ahteela (2011: 871) taas ihmisten véliseen, persoonattomaan ja

institutionaaliseen luottamukseen.
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Thmisten viliselld eli interpersoonaallisella luottamuksella tarkoitetaan yksittdisten ihmis-
ten tai ihmisryhmien vilistd luottamusta, joka syntyy tietyissd suhteissa ja osapuolten vé-
lisessd kanssakdymisessd (Fulmer & Gelfand 2012: 1170; Burke, Sims, Lazzara ja Salas
2007). Ikonen (2013: 35) erottaa tastd kahden ihmisen vélisen luottamuksen tason ja Ful-
mer ja Gelfand (2012: 1170) puolestaan tiimin keskindisen luottamuksen tason, vaikka
kummassakin on kyse ihmisten vélisestd kanssakdymisestd ja luottamuksen rakentumi-
sesta. Fulmer ja Gelfandin (2012: 1170) mukaan luottamus tiimissé toimii erilaisella dy-
namiikalla. Sen nihdédédn olevan luonteeltaan jaettua ja kollektiivista, kun interpersonaa-
lisen ja kahdenvélisen luottamuksen taas ymmairretdén rakentuvan tietyssa suhteessa ja

kohteellisesti.

Institutionaalisen, organisatorisen ja persoonattoman luottamuksen kisitteitd kdytetddn
luottamuskirjallisuudessa sekaisin ja toistensa synonyymeind Tédten selkeén rajan vetdmi-
nen késitteiden vilille on haastavaa. Vahalan ja Ahteelan (2011) mukaan impersonaali-
nen, eli persoonaton luottamus tarkoittaa henkildston luottamusta organisaation kyvyk-
kyyteen, johtoon, strategiaan ja kéyténteisiin. My0s institutionaalisella luottamuksella
voidaan tarkoittaa luottamusta organisaatioon ja sen paitoksentekoon (Ikonen 2013: 36),
mutta silld voidaan tarkoittaa luottamusta my0s lakeihin, rakenteisiin ja instituutioihin

(Vanhala & Ahteela 2011: 871; Nooteboom 2006: 251).

Luottamuksen tasot eivét jaottelusta huolimatta toimi erillidn. Se miten organisaation ji-
senet tulkitsevat organisaation kéytdnteiden, esimies-alaissuhteiden ja tiimityon toimi-
vuutta ja oikeudenmukaisuutta vahvistaa tai heikentdd organisaation luotettavuutta ja le-
gitimiteettid. Esimerkiksi mikali esimies- alaissuhdetta ei koeta toimivana, voi luottamus
organisaation kdytédnteisiin ja systeemeihin jarkkyé ja pdinvastoin. (Burke ym. 2007: 610;
Currall & Inkpen 2006: 238; Bachman 2011.) Téten luottamusta on organisaatoissa tar-
kasteltava kokonaisuutena ja kaikilla tasoilla, jotta luottamuksen monitasoinen dyna-

miikka tulee ilmi (Fulmer & Gelfand 2012).

Téssd tutkimuksessa keskitytdén organisaation sisdisen luottamuksen rakentumiseen, jo-

ten organisaatioiden vilisen luottamuksen tarkastelu jéatetdadn tutkimuksen viitekehyksen
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ulkopuolelle. Luottamusta tutkitaan pdéosin organisaation instituutiotasolla, impersonaa-
lisena ilmidnd, silld tutkimus on rajattu henkilostokéytinteiden tarkasteluun, mutta yk-
silo- ja tiimitason tekijét otetaan huomioon, silld luottamuksen eri tasoja ja kohteita on
mahdoton erottaa toisistaan. Interpersoonallisella luottamuksella viitataan tdssd tutki-
muksessa niin kahden kuin useammankin ihmisen véliseen luottamukseen. Impersonaal-
lisella eli persoonattomalla luottamuksella puolestaan tarkoitetaan luottamusta organisaa-
tioon, sen paattiviin elimiin, viestintdin, strategiaan ja kdyténteisiin Vanhalan ja Ahtee-

lan (2011) mééritelman mukaan.

2.3.1 Luottamus yksilotasolla

Luottamus organisaation yksilotasolla rakentuu esimiesten, alaisten ja kollegojen paivit-
tdisissd kohtaamisissa, toiminnassa ja sosiaalisessa kanssakdymisessd. Téssd luvussa tar-
kastellaan luottamusta interpersonaalisena, eli ihmisten vélisend ilmidnd ja tuodaan esiin,
mitkd eri tekijdt vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen vertaisten sekd esimiesten- ja

alaisten vilisissd suhteissa, ja miten luottamus ndissd suhteissa ilmenee.

Luottamuksen ymmarretddn muodostuvan seké tietoon ettd tunteisiin perustuen. Kogni-
tiivinen eli tiedollinen luottamus rakentuu arvioimalla luottamuksen kohteen ominaisuuk-
sia, kuten kyvykkyytté ja hyvéantahtoisuutta. Affektiivinen eli tunneperustainen luottamus
puolestaan tarkoittaa osapuolten vélistd tunnesidettd ja toisesta huolehtimista, joka syntyy
vastavuoroisen sosiaalisen kanssakdymisen myotd. (McAllister 1995.) Mayerin ym.
(1995) jo edella viitatun teorian mukaan luottamus rakentuu arvioimalla toisen luotetta-
vuutta eli hyvintahtoisuutta, kyvykkyyttd ja integriteettid, milla viitataan mm. luottamuk-
sen kohteen avuliaisuuteen, avoimuuteen, patevyyteen ja johdonmukaisuuteen. Ndiden
tekijoiden yhteys luottamuksen rakentumiseen on vahvistettu useissa eri tutkimuksissa
(Mayer & Gavin 2005; Colquitt, Scott & LePine 2007: 917-918). Télloin luottamuksen
ymmarretddn olevan luonteeltaan kognitiivista, silld se perustuu tiedolliseen arvioon toi-
sen ominaisuuksista (Zhu ym. 2013: 94-95). Téhén arvioon vaikuttaa myds jokaisen yk-

silollinen taipumus luottaa, jolla tarkoitetaan sitd, kuinka positiivisesti tai negatiivisesti
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toisen toimintaa arvioidaan. Korkea luottamistaipumus luonnollisesti edesauttaa luotta-
mussuhteiden rakentumista, silld téllin toisten ajatellaan yleisesti toimivan reilusti ja hy-

véntahtoisesti. (Mayer ym. 1995; Colquitt ym. 2007.)

Luottamuksen ymmairretddn rakentuvan myos vuorovaikutteisesti luottajan ja luotetun
vilisessd vastavuoroisessa suhteessa (Dirks 2006; Zhu ym. 2013). Vastavuoroisuutta kut-
sutaan luottamuskirjallisuudessa sosiaaliseksi vaihdannaksi (Blau 1964), jossa luotta-
mussuhteen osapuolet punnitsevat sitd, millaisen panoksen suhteeseen laittavat, ja mita
saavat siitd vastineeksi. Mikali panoksen ja hyddyn vililld on epdsuhta, luottamus toiseen
osapuoleen vihenee. Vaihdannassa saadulla hyodylld ei kuitenkaan viitata vain materi-
aan, kuten rahalliseen hyotyyn, vaan esimerkiksi vélittdvad kohtelu ja arvostus toimivat

vaithdannan vilineena. (Colquitt, Long & Halvorsen-Ganepola 2014.)

Laadukkaalla sosiaalisella vaihdannalla tarkoitetaan, ettd luottamussuhteen osapuolet ar-
vostavat ja kunnioittavat toisiaan ja toimivat vastavuoroisesti toisiaan hyodyttavilla ta-
valla. Tdma saa heidét jakamaan enemmaén tietoa ja muodostamaan affektiivisen, eli tun-
neperusteisen siteen. (Colquitt ym. 2014.) Tunneperusteisilla luottamussuhteilla on tut-
kittu olevan positiivisia vaikutuksia etenkin tyontekijéiden sitoutumiseen ja suoriutumi-
seen sekd tiedon jakamiseen organisaatiossa (McAllister 1995; Zhu ym. 2013). Liséksi
Williamsin (2001) mukaan tunneperusteinen luottamussuhde kestdd myds eri tilanteiden
tuomat vaihtelut ja luottamusrikot paremmin kuin tdysin rationaaliselle pohjalle rakentu-
nut luottamussuhde. McAllisterin (1995) teorian mukaan tunneperusteista luottamusta ei

voi syntyd ilman kognitiivista luottamusta.

Luottamus on myds esimies-alaissuhteen yhteistyon perusta. Se heijastuu mm. alaisen
tyOtyytyviisyyden tasoon (Moorman, Darnold & Priesemuth 2013), mielipiteiden ja ide-
oiden ilmaisuun (Gao, Janssen & Shi 2011: 794) seka siithen, kuinka alainen sitoutuu ase-
tettuihin tavoitteisiin ja paatoksiin (Dirks & Ferrin 2002). Esimies-alaissuhteen luottamus
on luonteeltaan erityinen, silld esimiehet ovat asemassa, jossa he voivat sekd suoraan etti
epdsuorasti vaikuttaa alaisiin. He asettavat suunnan ja tavoitteet alaisten tydskentelylle,

allokoivat resursseja ja piittidvit palkitsemisesta ja alaisten urakehityksestd. Esimie-
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hen vallan myota alaiset ovat haavoittuvassa asemassa, jolloin alaisille muodostuu pe-
ruste arvioida ja kyseenalaistaa esimiehen luotettavuutta. (Dirks 2006; Nienaber, Ro-
meike, Searle & Schewe 2015.) Nienaberin ym. (2015) katsauksen mukaan erityisesti
esimiehen kyky allokoida resursseja, ohjata alaisten tyOskentelyd seki rakentaa ja koor-
dinoida osaamista on yhteydessd korkeampaan luottamukseen esimiehen ja alaisen vi-
lilla. Toisaalta taas Knollin & Gillin (2011: 326) tutkimuksen mukaan esimiehen osoit-
tama integriteetti ja hyvéntahtoisuus ennustivat luottamuksen rakentumista vahvimmin.
Heidédn tutkimuksensa mukaan alaiset kiinnittivit enemmain huomiota siihen tekevitko
esimiehet esimerkiksi suorituksen arvioinnit oitkeudenmukaisesti, johdonmukaisesti ja la-
pindkyvin perustein jokaiselle tyontekijélle (integriteetti), ja sithen onko esimies autta-
vainen ja ystivéllinen, ja huomioiko hin my0s alaisen edun paatoksia tehdessian (hyvdin-
tahtoisuus), kuin sithen kuinka péteva esimies on (kyvykkyys). Téten tulokset eivit ole

yksiselitteisia.

Luottamus yksilitasolla kahdenviilisissii suhteissa

Luottamuksen kohteelle Luottajalle ominaista
ominaista
Yhteistyd &
Luotettavuus Tiedonjako

KyvykKkyys Taipumus luottaa

- ammattitaito
- kokemus
- kompetenssi

Haavoittuvuus

Riski
Hyviintahtoisuus Luottamuksen "

- avoimuus kehittyminen
- tuki Odotukset ja asenteet
- vélittdminen toista kohtaan

Integriteetti

- reiluus

- oikeudenmukaisuus
- johdonmukaisuus

- lupausten pitdminen

Affektiivinen Kognitiivinen
luottamus luottamus

Kuvio 1. Luottamuksen elementit yksilotasolla. Mukaillen Burke, Sims, Lazarra & Salas
(2007).
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2.3.2 Luottamus tiimitasolla

Luottamus tiimeissa sisdltdd samat perusmekanismit kuin kahden ihmisen vilinen luotta-
mus. Se rakentuu yhtd lailla toiminnan arvioinnin ja tulkinnan seké suhteiden rakentami-
sen myotd kognitiivisesti ja affektiivisesti, mutta tiimeissi ndiden kokemusten ja tulkin-
tojen oletetaan olevan jaettuja tiimin jasenten kesken. (Costa, Fulmer & Anderson 2018;
Breuer, Hiiffmeier, Hibben, & Hertel 2019.) Tiimiluottamus on ilmiénd myds monimut-
kaisempi kuin kahden ithmisen vilinen luottamus, silld tiimeissé esiintyy juoruilua, sosi-
aalista eristimistd ja muuta sosiaalista kanssakdymisté, jonka ristipaineessa luottamus ke-

hittyy. (Breuer ym. 2019; Costa ym. 2018.)

Breuerin ym. (2019) tutkimuksen mukaan kaikki Mayerin ym. (1995) luotettavuuden
komponentit ovat yhteydessd luottamuksen rakentumiseen my0s tiimeilld. Costa ym.
(2018) ndkee ndma yksilotason tekijoind, jotka vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen
myos kollektiivisella tiimitasolla. Breuer ym. (2019) erittelee luotettavuuden komponen-
tit tehtdva- ja tiimiperusteisesti. Tehtdviperusteisuudella héan tarkoittaa yksittiisid tiimin
jdsenten ominaisuuksia, kuten ammattitaitoa, jotka ovat hyodyllisid koko tiimille. 7iimi-
perusteisuudella hén viittaa nithin tiimin jdsenten ominaisuuksiin, joiden ndhdain kehit-
tdvan tiimin yhteisty6ta ja positiivista ilmapiirid. Néitd ovat mm. kyky antaa rakentavaa
ja positiivista palautetta sekd toisten huolien kuuntelu. Yksilotason tekijoiden lisdksi on
myos yleisid tiimitason tekijoitd, jotka vaikuttavat tiimin luottamuksen rakentumiseen ja
ilmenemiseen organisaatiossa. Costan ym. mukaan (2018) néitd ovat mm. tiimin ilma-

piiri, esimiestyd ja virtuaalisuus sekd tyontekijoiden diversiteetti ja moniammatillisuus.

Tiimissd, jonka ilmapiiri on avoin ja toisia kunnioittava, tyontekijit uskaltavat nostaa
esiin vaikeita asioita ja myontdd virheensid. Kun virheet tehddan nikyvéksi, niistd muo-
dostuu oppimistilanteita koko tiimille. (Carmeli, Tishler & Edmondson 2012.) Breuerin
ym. (2019) mukaan juuri virheiden mydntdminen, avun pyytdminen ja palautteen anta-
minen ovat esimerkkeja riskeistd, joita yksilot ottavat ja joiden avulla luottamuksen ilma-
piiri rakentuu koko tiimiin. Lisdksi Curseu ja Schruijer, (2010) mukaan luottamus kehit-
tyy vaivattomammin tiimeissd, joissa tiimin jdsenet voivat samastua toisiinsa ja omaavat

samankaltaisen arvomaailman. Monimuotoisissa tiimeissd, joissa tiimin jisenten ikd seka
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kulttuurinen- ja ammatillinen tausta vaihtelevat, luottamus kehittyy hitaammin, sill tii-
meissé esiintyy enemmén konflikteja ja ristiriitaisia tavoitteita. Monimuotoisten tiimien
luottamusta voi kuitenkin kehittdéd tiimin jésenten suhteita vahvistamalla. (Curseu ym.

2010; Costa ym. 2018.)

Luottamus asettuu ensiarvoisen tirkeddn asemaan etenkin globaaleissa ja virtuaalisissa
tiimeissd, silld monimuotoinen tyOympéristd vaatii tyOntekijoiltd vahvaa yhteistyota,
joustavuutta ja keskindista riippuvuutta. TyOtehtdvien suorittaminen saattaa olla monen
tyontekijin tyOpanoksesta kiinni, eiké tiimin jdsenet ole vélttimattd koskaan edes tavan-
neet kasvotusten. (Costa ym. 2017; Ford, Piccolo & Ford 2017.) Eté- ja virtuaalitiimien
luottamuksen on tutkittu rakentuvan hitaasti, silld sosiaalisen informaation tulkinta ja
vaithtaminen vievit virtuaalitiimeissd enemmaén aikaa kuin kasvokkain tapahtuvassa tii-
mityOsséd (Costa ym 2018). Costan ym. (2018) ja Breuerin ym. (2019) mukaan virtuaali-
tiimien ja perinteisten tiimien luottamusta rakentavat kuitenkin 1dhes samat tekijit. Fordin
ym. (2017) katsauksen mukaan luottamuksen rakentumista virtuaalitiimeissd tukee toi-
miva laitteisto ja tyokalut seké selkedt roolit ja vastuualueet. Tiimin jdsenille tulisi tarjota

alusta myds vapaamuotoiseen keskusteluun ja tutustumiseen.

Vahva luottamus ei aina toimi tiimin suoriutumista tai tiedonjakoa tehostavana tekijana.
Langfredin (2004) tutkimuksen mukaan korkean keskindisen luottamuksen tiimeissa tii-
min jdsenet saattavat kohdata painostusta toimia tiimin normien mukaan, jolloin tiimin
jésenet voivat kokea eridvien mielipiteiden esittdmisen, kyseenalaistamisen tai tiimin
tyon tekemisen kontrolloinnin kiellettynd. Kun ryhmén kritiikki omaa ty6ta kohtaan heik-
kenee, se saa ryhmin sokaistumaan ja tiimin jisenten kokemuksen ryhmén toiminnasta
vadristymdin. Tdman ryhméajattelun (group think) my6ta tiimin jésenet eivat valttadmaitta
osaa tunnistaa heikkoja paitoksid, joilla saattaa olla kohtalokkaat vaikutukset tiimin suo-

riutumiseen.

2.3.3 Luottamus organisaatiotasolla

Luottamus organisaatiotasolla on tyontekijoiden luottamusta yrityksen strategiaan, visi-

oon ja johtoon seki talouteen ja sisdisiin prosesseihin. Tatd kutsutaan impersonaaliseksi,



28

ei henkiloityviksi luottamukseksi, milld tarkoitetaan organisaatiokontekstissa sité, ettd
luottamuksen ymmarretddan koostuvan tekijoistd, jotka eivét henkildidy esimieheen tai
kollegoihin. (Vanhala, Puumalainen & Blomqvist 2011.) Téssé alaluvussa tarkastellaan,
miké saa tyOntekijit luottamaan tyOnantajaorganisaatioon instituutiona ja mitka eri tekijit

sithen vaikuttavat.

Vanhalan ja Ahteelan (2011) mukaan impersonaalinen luottamus on tydntekijoiden arvio
organisaation kyvykkyydesti ja reiluudesta. Heiddn méaaritelménsd mukaan organisaa-
tion kyvykkyys muodostuu toiminnan kestdvyydestd, resurssien fiksusta hyddyntdmisesta
ja ylimman johdon pétevyydestd seké yrityksen kilpailukyvysté ja teknologisista kompe-
tensseista. Reiluudella he puolestaan viittaavat yrityksen henkildstokaytinteisiin, ylim-
man johdon padtoksiin, organisaation sisdisen kilpailun ja opportunismin asteeseen sekéa
oikea-aikaiseen ja rehelliseen viestintddn. Gillespie ja Dietz (2009) ja Searle, Den Hartog,
Weibel, Gillespie, Hatzakis ja Skinner (2011) puolestaan hyddyntivét alun perin Mayerin
ym. (1995) nimedmié luotettavuuden osatekijoitd organisaatiotason luottamuksen méérit-
telyssd. Heiddn mukaansa organisaation kollektiiviset ominaisuudet ja kompetenssit, joi-
den avulla se saavuttaa tavoitteensa ja tdyttdd velvoitteensa ymmarretddn organisaation
kyvykkyytend, organisaation vilittdminen sidosryhmiensi intresseista ja tarpeista luetaan
hyvdntahtoisuudeksi ja moraalisten ohjenuorien ja liiketapaperiaatteiden noudattaminen

puolestaan integriteetiksi.

Fulmerin ja Gelfandin (2012) katsauksen mukaan ulkoisten tekijoiden, kuten epédvakaan
markkinatilanteen ja suurten toimintaympariston muutosten on todettu horjuttavan hen-
kiloston luottamusta tyOnantajaorganisaatioon. Erityisesti toimintaymparistdn muutosti-
lanteissa ja haasteissa huomio kiinnittyy organisaation ylimpéén johtoon. Vanhalan ja
Ahteelan (2011) mukaan henkildst6 ja muut sidosryhmét arvioivat yrityksen luotetta-
vuutta ylimmén johdon péditdsten ja niiden seurausten pohjalta. Mikéli henkil6sto ei luota
ylimmaén johdon toimiin, he saattavat ndhdad oman tulevaisuutensa epdvarmana yrityksen
palveluksessa ja huolet yrityksen menestyksestd ja mahdollisista henkilostovahennyksisti
heradvat. Heiddn tutkimuksensa mukaan luottamus johtoon mahdollistaa henkildston kes-

kittymisen tyon tekemiseen ja arvon tuottoon tulevaisuuden murehtimisen sijaan.
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Luottamus organisaatioon rakentuu myos organisaation maineen ja tiedonkulun myota.
Gillespien ja Dietzin (2009) mukaan yrityksen henkilostd havainnoi sitd, miten yrityk-
sestd puhutaan mediassa ja miten eri sidosryhmét arvostavat tyonantajaorganisaation
tuotteita ja toimintaa. Tdma julkisuuskuva vaikuttaa siithen, millaisia luotettavuustulkin-
toja henkil6sto yrityksestd muodostaa. Vanhalan ja Ahteelan (2011) mukaan myds avoi-
men ja oikea aikaisen tiedonjaon ja ldpindkyvén péaatoksenteon on tutkittu rakentavan
luottamusta organisaatiossa. Epdluottamukselle, huhuille ja kyseenalaistamiselle jai va-
hemmén tilaa, mikéli kaikki organisaation jisenet tietdvit miksi paatoksid tehdddn ja
mikd on organisaation nykytila. Lisdksi Fulmerin ja Gelfandin (2012) katsauksen mu-
kaan organisaatiokulttuuri, joka huomioi henkiloston tarpeet ja vahvistaa vuorovaikusta
ja keskindisid suhteita seké rohkaisee osaamisen kehittimiseen ja tiedonjakoon kasvattaa

henkildston luottamusta organisaatioon.

Oikeudenmukaiset jarjestelmat, politiikat ja HR-kéyténteet toimivat jokaisella organisaa-
tiotasolla vaikuttaen tyontekijoiden kokemuksiin organisaation luotettavuudesta. Kéytédn-
teet, kuten palkitseminen, kouluttaminen ja suoritusten arviointi viestivit henkilostolle
tyOnantajan arvostuksesta, hyvéntahtoisuudesta, toiminnan ennustettavuudesta ja proses-
sien noudattamisesta. (Vanhala & Ahteela 2011; Searle ym. 2011.) Tyontekijét saattavat
kokea, ettd heiddn ammattitaitoaan ei arvosteta, mikali palkitsemiskéytdnteet eivét ole
reiluja tai osaamisen kehittimisen mahdollisuuksia ei ole riittdvasti. Lisdksi strukturoitu
ja ldpindkyvé tavoitteen asetanta ja suorituksen arviointi kertovat tyontekijoille mita
heiltd odotetaan, ja mitd he saavat siitd vastineeksi. Tdma kasvattaa tyontekijoiden hal-
linnan tunnetta ja luottamusta. (Searle ym. 2011.) Toimivat HR- kéyténteet tekevit luot-
tamisesta helpompaa vahentdmaélld henkiloston epdvarmuuden ja haavoittuvuuden koke-

muksia. (Vanhala & Ahteela 2011; Searle ym. 2011.)

Kéytédnteiden toimivuus on sidottu niiden oikeudenmukaisuuteen. Oikeudenmukaisuu-
della ymmarretidn olevan ainakin kolme eri muotoa: jaon -, menettelytapojen- ja vuoro-
vaikutuksen oikeudenmukaisuus. Jaon oikeudenmukaisuudella viitataan siihen, miten
henkildsto kokee esimerkiksi palkitsemisen reiluuden. Menettelytapojen oikeudenmukai-

suudella tarkoitetaan sitd, perustuuko palkitsemispédtos oikeaan tietoon ja onko paatok-
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senteko puolueetonta ja lapindkyvad. Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudella puoles-
taan tarkoitetaan sitd, kommunikoidaanko péaitokset kunnioittavasti ja todenmukaisesti.

(Frazier, Johnson, Gavin, Gooty & Bradley 2010; Searle ym. 2011: 1074.)

Luottamusta organisaatioon tarvitaan, silld se tuo tyontekijoille varmuuden tulevaisuu-
desta ja tarjoaa heille raamit, joiden pohjalta he voivat toimia ja tehdd péaatoksid, vaikka
luottamussuhteet kollegoihin tai esimieheen olisivat puutteellisia (Bachman & Inkpen
2011; Vanhala & Ahteela 2011). Todellisuudessa esimerkiksi esimiehen ja alaisen vili-
nen luottamus saattaa jaadda hyvin ohueksi, silld esimiehet toimivat yhd useammin ensisi-
jaisesti asiantuntijan roolissa ja toissijaisesti esimiehend. Liséksi tyon pirstaloitumisen ja
globaalistumisen myo6té arjessa kohtaaminen saattaa jidda vihaiseksi, joten vastavuoroi-
sen ja vilittdvin luottamussuhteen rakentaminen saattaa olla haasteellista. (Vanhala, Puu-

malainen, Blomqvist 2011; Bachman & Inkpen 2011.)

Institutionaalisen luottamuksen vaikutukset ulottuvat organisaation mikrotasolle saakka.
Searlen ym. (2011) ja Fulmerin ja Gelfandin (2012) mukaan tyontekijdt, jotka luottavat
tyOnantajaorganisaatioon pysyvit tyOnantajan palveluksessa pidempddn, panostavat
tyontekoon ja ovat yhteistyokykyisid sekd myonteisid muutokselle. Lisédksi korkea luot-
tamus organisaatioon tekee myoOs organisaation sisdisten tavoitteiden linjaamisesta ja
synkronoinnista helpompaa ja auttaa organisaatiota sopeutumaan nopeammin markkinoi-

den muutoksiin. (Fulmer & Gelfand 2012.)

2.4 Luottamuksen rikkoutuminen ja palautuminen

Luottamuksen hajotessa koko organisaation toiminnan perusta, kuten ithmisten vilinen
yhteisty0, tiedon jakaminen ja avoin vuorovaikutus tulee uhatuksi. Luottamusta rikkovat
tekijdt eivat vilttdmaittd ole suuria ja huomattavia tapahtumia, vaan pienid arkipdiviisiad
tekoja ja tekemattd jittdmisid. Luottamuksen palautuminen on kuitenkin hidasta, eikd
valttdiméttd edes mahdollista. Tédssd luvussa tarkastellaan sitd, mitd epdluottamus on, mi-

ten luottamus hajoaa ja miten se on mahdollista palauttaa.
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2.4.1 Epaluottamus ja sokea luottamus

On tarkedd ymmartdd, mitké eri mekanismit yrityksissd horjuttavat luottamusta, silld epa-
luottamuksen seuraukset organisaation toiminnalle ovat merkittivid. Ikosen (2013) sekd
Sitkinin ja Bijlsma-Frankeman (2018) mukaan epéluottamus saa tyontekijét véltteleméaan
vastuuta ja vuorovaikutustilanteita. Liséksi se heikentdd merkittivalla tavalla tiedonjaka-
mista sekd yhteistyotd ja suuntaa tyontekijoiden energian 1dhtemisaikomuksiin tyonteon

sijaan.

Epéluottamusta syntyy, kun toinen osapuoli kdyttdd toisen haavoittuvuutta hyvikseen. Se
on uskomus siité, ettd toisen aikomukset ovat epédsuotuisia toiselle. (Mayer ym. 1995;
Rousseau ym. 1998.) Lewickin ym. (1998) mukaan luottamus ja epdluottamus ovat eril-
lisid tekijoitd, eikd toistensa vastakohtia. Hinen mukaansa epdluottamusta ja luottamusta
voi tuntea samaan aikaan. Korkean luottamuksen ja korkean epaluottamuksen tilanteessa,
luotetaan toiseen yhdessé asiassa, mutta toisessa valvotaan tarkasti omia etuja ja toisen
toimintaa. Yhteistyon kannalta parhain on tilanne, jossa luottamus on korkeaa ja epdluot-
tamus on matalaa tai puuttuu. Toisaalta téll6in luottamus voi myos olla perusteetonta tai
kritiikitontd, mikd nayttidytyy vilinpitiméattomyytend ja sokeana luottamuksena toista
kohtaan. My0s Sitkinin ym. (2018) mukaan epédluottamus ja luottamus ovat erillisid ilmi-
0itd, joilla on erilaiset l1ahtokohdat, mekanismit ja seuraukset. Esimerkiksi matalan luot-
tamuksen on todettu hillitsevdn luottamuksen positiivisia vaikutuksia, kuten varmuuden
tunnetta. Epédluottamuksen taas ndhddén synnyttdvan negatiivisia tuntemuksia, kuten ah-

distusta, pelkoa ja varovaisuutta. (ks. myos Saunders, Dietz & Thornhill 2014.)

2.4.2 Luottamusta hajottavat tekijat

Luottamus alkaa hajota, kun toisen odotukset toista kohtaan ei tdyty. Luottamus voi hei-
kentya asteittain tai kadota hetkessé. (Hiakkinen 2012; Ikonen 2013; Grover, Hasel, Man-
ville & Serrano-Archimi 2014.) Luottamusrikot ovat mitd tahansa tapahtumia, jotka hei-
kentdvat luottamuksen kohteen luotettavuutta, eli kyvykkyyttd, integriteettid ja hyvéntah-

toisuutta (Kim, Dirks, Cooper 2009). Kramerin ja Lewickin (2010) tarkastelun mukaan
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epakunnioittavat kdytds, kommunikointiongelmat, odotusten pettdminen, tehoton johta-
minen, vastuun siirto, alisuoriutuminen ja epdjohdonmukaisuus ovat kaikki yleisid teki-
joitd, jotka rikkovat luottamusta organisaatioissa. Lisdksi Ikosen, Savolaisen, Lopez-Fres-
non ja Kohlin (2016) mukaan héirinti, salailu ja kiusaaminen seké tdiden epitasainen
jakautuminen, suosikkijarjestelmét ja valikoiva tiedonjako ovat omiaan luomaan epéluot-

tamuksen ilmapiirid organisaatioihin.

Grover ym. (2014) tutkimuksen mukaan esimies-alaissuhteissa ilmenee korjattavia luot-
tamusrikkoja, jotka heikentdvit luottamusta, ja korjaamattomia luottamusrikkoja, jotka
tuhoavat luottamuksen. Korjattavat luottamusrikot ovat tilanteita, joissa esimiehet esi-
merkiksi vdhéttelevit alaisen tyOpanosta ja eivit ole kiinnostuneita alaisesta ihmisen4.
Naéissé tilanteissa odotukset alaisia ymmartavistd ja tukevasta esimiehestd eivit taytty-
neet, joten luottamus esimieheen heikkeni. Puolestaan korjaamattomat luottamusrikot
ovat tilanteita, joissa esimiehet valehtelevat, pimittivit tirkeda tietoa ja ottavat kunnian
alaisen tyostd. Ndiden tekojen ndhdédén rikkovan luottamusta niin perustavanlaatuisella
tavalla, ettd alaiset pyrkivit etsimddn poispddsyd tilanteesta ja esimies-alaissuhteesta.

(Grover ym. 2014.)

Luottamuksen rikkoutumiseen ei aina tarvita valehtelua tai muuta konkreettista kaltoin-
kohtelua, vaan epdluottamusta voi syntyd myds aivan arkipéivéisilld ja tahattomilla teoilla
(Ikonen 2013; Kim, Cooper, Dirks & Ferrin 2013). Ikosen (2013) véitdskirjatutkimuksen
mukaan esimiehen tahaton passiivisuus ja reagoimattomuus heikentdd luottamusta esi-
miehen ja alaisen vililld. My6s Groverin ym. (2014) tutkimuksessa tuli esiin, ettd esimie-
het eivdt aina edes tienneet rikkoneensa alaistensa luottamusta. Tdméa johtuu Ikosen
(2013) mukaan siitd, ettd negatiiviset tulkinnat ja kokemukset ovat aina vahvempia kuin
positiiviset. Eli mikili alaisen epdluottamus esimiestd kohtaan on herdnnyt, tulkitsee hin
my0s esimiehen normaalin ja hyvéintahtoisen toiminnan negatiivisesti. Ndin epdluotta-

muksesta muodostuu itseddn vahvistava keha.

Kim ym. (2013) tutkimuksen mukaan ndmé epédluottamusta vahvistavat negatiiviset tul-
kinnat korostuvat tiimeissi entisestddn ja vastaanotto luottamusrikkomuksiin voi olla ty-

lympi. Téten myds luottamuksen palauttaminen on haasteellisempaa. Esimerkiksi mikéli
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luottamusrikko kohdistuu konkreettisesti vain yhteen tiimin jdsenistd, saattaa muidenkin
tiimin jésenten luottamus laskea. (Brodt & Neville 2013.) Lopulta saattaa olla mahdotonta
sanoa, mistd luottamusrikko todella johtuu, ja onko se edes oikeutettu. Kim ym. (2013)
korostaa sité, ettd mitkdédn luotettavuustulkinnat eivét synny eristyksissd muusta sosiaali-
sesta verkostosta, vaan organisaation jasenten kokemukset ja tulkinnat vaikuttavat aina

toisiinsa.

Edelld mainitut organisaation sisdiset luottamusrikot heijastuvat aina ulospéin, heiken-
tden koko organisaation luotettavuutta ja legitimiteettid instituutiona (Gillespie. Dietz &
Lockey 2014; Eberl, Geiger & ABlander 2015). Luottamusrikkojen ndhdadén koskettavan
yleiselld tasolla sisdisid kdyténteitd ja prosesseja, esimiestyotd ja johtoporrasta seka orga-
nisaatiokulttuuria ja strategisia tekijoitd. (Gillespie, Dietz & Lockey 2014.) Téll6in esi-
merkiksi valinpitiméttomalld esimiestyolld ja epdeettiselld organisaatiokulttuurilla on
vaikutuksensa aina asiakkaisiin ja sijoittajiin asti. Toki myos konkreettiset ja suuren skaa-
lan tapahtumat, kuten konkurssi, YT-neuvottelut ja korruptioskandaalit hajottavat koko

organisaation luottamusta merkittavilld tavalla. (Eberl ym. 2015.)

2.4.3 Luottamuksen palauttaminen

Luottamusrikot organisaatioissa ovat arkipdivad. Organisaation johto saattaa esimerkiksi
luvata asioita, jotka eivét toteudukaan, tiimin jésen saattaa ottaa kunnian toisten tyosken-
telysti tai esimiehet voivat epdonnistua tarjoamaan alaisille heidin tarvitsemaansa tukea.
(Grover, Abid-Dupont, Manville & Hase 2019.) Tdten saavutettua luottamuksen tilaa on
pyrittdva ylldpitimééan ja menetettyd luottamusta paikkaamaan jatkuvasti. Se milla kei-
noin luottamus palautuu, ei ole tiysin selvi, silld sen tutkimus on vasta varhaisessa vai-

heessa (Kim 2018).

Luottamuksen rakentamisen pddmééirénd on palauttaa vastavuoroinen yhteistyd sekd po-
sititviset tuntemukset (Gillespie & Sierbert 2018). Tydsuhteissa luottamuksen palautumi-
nen ei ole itsestddn selvid, silld tydpaikalla ihmissuhteissa on harvoin niin vahvaa henki-
l6kohtaista sidettd, ettd suhteen osapuolilla olisi motivaatiota parantaa heikkoa luotta-

musta. (Kim 2018.) Tutkimuksen painopiste on ollut siind, miten luotettu, eli esimerkiksi
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esimies tai organisaatio voi palauttaa rikkomansa luottamuksen. Puolestaan luottajan, eli
esimerkiksi alaisen rooli on perinteisesti nidhty hyvin passiivisena. Nykyédn on yleistynyt
kasitys siitd, ettd luottamuksen palautuminen vaatii seka luottajan etta luotetun aktiivista
panosta. (Kim 2018.) Esimerkiksi Kimin ym. (2009) tutkimuksen mukaan luottamuksen
palautuminen on aktiivista neuvottelua luottajan ja luotetun vélilld, jossa he késittelevét
erimielisyyksidén tapahtuneesta. Heiddn mukaansa tatd neuvottelua kiydéadn seuraavien
kysymysten kautta: (1) Onko luotettu syyllinen rikkomukseen? (2) Johtuuko rikkomus
syyllisestd vai tilannetekijoistd? (3) Voiko vian korjata, vai onko se luotetun pysyva omi-
naisuus? Tété arviointia voidaan tehda riippumatta siitd, onko luottamuksen kohteena kol-

lega vai ty0nantajaorganisaatio (Gillepie & Shiebert 2018).

Gillespien ja Shiebertin (2018) mukaan neuvottelu on osa luottamuksen palautumisen tie-
dollista prosessia, jossa pyritetdén selvittdmédn mitd tapahtui ja miksi. Esimerkiksi orga-
nisaation johto voi osoittaa, ettd heiddn kehno paitdksensa johtui ulkoisista ja kontrolloi-
mattomista tekijoistd. Tilanteiden faktaperdinen selittiminen ei kuitenkaan riitd, vaan
luottamuksen palautumiseen tarvitaan myds prosesseja, jotka pyrkivét korjaamaan luot-
tamusrikon aiheuttamia negatiivisia tunnetiloja. Tallaisia tekijoitd ovat mm. anteeksi-
pyyntd, kompensaatio tai muu vastaava huomiointi, joka kertoo luottajalle, ettd hidnen
tunteensa on huomioitu ja luottamuksen rikkomuksesta on seurauksia. Luottamuksen pa-
lautumisen mahdollisuuden ja anteeksipyynndén toimivuuden ymmérretddn riippuvan
luottamusrikon vakavuudesta ja tahallisuudesta. (Grover ym. 2019; Kim 2018.) Esimer-
kiksi integriteettirikkomuksiin anteeksipyynté toimii harvoin, silld rikkomus n&hddin

moraalisena ja tahallisena tekona (Eberl ym. 2015; Kim 2018; Grover ym. 2019).

Lisdksi kontrollin, kuten poliitikoiden, prosessien, jarjestelmien, sdéntelyiden ja moraa-
listen ohjeistusten on tutkittu olevan tehokas keino luottamuksen palauttamiseen, silld se
hillitsee luottamusrikkoja, viestii toiminnan ennustettavuudesta, reiluudesta ja luo turvaa
(Gillespie & Dietz 2009; Weibel, Den Hartog Gillespie, Searle, Six & Skinner 2016). On
kuitenkin huomioitava, ettd liian yksityiskohtaiset ja epdjohdonmukaiset kontrollikdytan-
teet heikentévit innovatiivisuutta, tyotyytyviisyyttd ja luottamusta organisaatiossa (Wei-
bel ym. 2016). Myos Eberl ym. (2015) tutkimuksen mukaan tydontekemisen joustavuutta

rajoittava kontrolli ja liian jaykédt toimintatavat heikensivit tyontekijéiden motivaatiota.
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Lisdksi kontrollikdytdnteiden on tutkittu toimivan parhaiten silloin, kun ne on asetettu

vapaaehtoisesti ja osallistavasti (Dirks, Kim, Ferrin & Cooper 2011).

Luottamuksen palauttamisessa on syyta kiinnittdd huomiota myos siihen, ettd organisaa-
tiokulttuuri ja muu informaali kontrolli ei tue epéluotettavaa toimintaa. Gillespien ja
Shiebertin (2018) mukaan kulttuurin korjaaminen vaatii epéluottamusta yllépitdvien ar-
vojen, normien, kéytinteiden ja johtamisen tunnistamista sekd toimia, jotka ohjaavat or-
ganisaation jdsenid oikeaan suuntaan. Hope-Haileyn, Searlen ja Dietzin (2012) tutkimuk-
sen mukaan henkildstokaytinteet, kuten perehdytys, suorituksen johtaminen ovat tirked
keino luottamuksellisen organisaatiokulttuurin rakentamisessa ja sen ylldpitdmisessa.

(Ks. My6s Vanhala ym. 2011.)
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3 HENKILOSTOKAYTANTEET LUOTTAMUKSEN RAKENTAJANA

Téassd padluvussa tarkastellaan henkildstojohtamisen tukimusta luottamuksen nékokul-
masta. Ensimmaéisend sivutaan strategisen henkildstdjohtamisen teorioita ja henkilosto-
johtamisen tulevaisuuden haasteita. TAmaén jilkeen siirrytddn tarkastelemaan henkil6sto-
johtamisen ja luottamuksen tutkimusta ja kdydaan ldpi, miten henkildstokéaytanteilld voi-

daan rakentaa luottamusta organisaatiossa.

3.1 Strateginen henkildstojohtaminen

Henkildstojohtamisella tarkoitetaan kaikkea sitd toimintaa, joka tdhtdd tarvittavan osaa-
mispddoman hankintaan ja kehittdimiseen sekd henkildston ty6hyvinvoinnin ja motivaa-
tion ylldpitdmiseen ja palkitsemiseen. Strategisella henkildstdjohtamisella puolestaan tar-
koitetaan henkildstjohtamisen suuntaamista niin, ettd se tuottaa arvoa organisaation lii-
ketoiminnalle ja toimii avaintekijédna organisaation paremmalle suoriutumiselle ja menes-
tykselle. (Boxall & Purcell 2000.) Organisaation parempaan taloudelliseen ja operatiivi-
seen tulokseen taas pyritddn henkiloston sitoutumista ja tuottavuutta kasvattavien HRM-
kdytinteiden suunnittelulla, integroinnilla ja implementoinnilla. Strategisen henkilosto-
johtamisen kyky tuottaa arvoa onkin vahvistettu useissa eri tutkimuksissa (Posthuma,
Campion, Masinova & Campion 2013), mutta séilyttdékseen timén aseman henkildsto-
johtamisen on vastattava yhd ketterammin ja tehokkaammin sekd henkiloston etté liike-

toiminnan tarpeisiin. (Ulrich 2016; Boudreau 2015; Cappelli & Tavis 2018.)

Erds perinteisimmistd strategisen henkilostdjohtamisen teorioista on Dave Ulrichin
(1997) rooliteoria, jonka mukaan jakamalla henkildstofunktio (1) strategisen kumppanin,
(2) muutosagentin, (3) henkildston kehittdjén ja (4) hallinnollisen asiantuntijan rooleihin,
voidaan tehostaa henkildstéjohtamista niin, ettd se voi toimia yrityksen tdysivertaisena
litketoimintakumppanina (business partner). Strategisen kumppanin tehtdva on huolehtia
siitd, miten HR-arkkitehtuuri luodaan ja implementoidaan vastaamaan liiketoiminnan ta-
voitteiden saavuttamista. Muutosagentti puolestaan varmistaa, ettd muutoshankkeet mia-

ritelldén, kehitetdéin ja implementoidaan oikea-aikaisesti ja tehokkaasti. Onnistunut muu-
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tosagentti pystyy kddntdmiin muutosvastarinnan mahdollisuuksiksi ja suunnitelmat tu-
loksiksi. Henkilostonkehittdjdn tehtdva taas on huolehtia henkildston tarpeista sekd val-
mentaa esimiehid johtamaan osaamista. Hallinnollinen asiantuntija puolestaan yksinker-

taistaa ja tehostaa HR-prosesseja seké rakentaa HR-infrastruktuuria. (Ulrich 1997.)

Henkilosto- ja litketoimintastrategian linjaamiseen on etsitty myos yleista henkilostokay-
tanteiden joukkoa, jotka oikein toteutettuna ajavat organisaation parempiin tuloksiin.
Naditd kdytanteita kutsutaan tuloshakuisiksi kdytanteiksi (High Performance Work Practi-
ces), joita ovat ainakin: suorituksen johtaminen, palkitseminen ja osaamisen kehittiminen
sekd urakehitys ja sitouttaminen. (Posthuma ym. 2013; Searle 2018.) Ndiden kéytdnteiden
tehokkaan soveltamisen on tutkittu parantavan organisaatioiden suorituskykyé (Posthuma
ym. 2013). Tédstd “best-practice- ajattelusta” on siirrytty osittain kohti vahvempaa “’best
fit- ajattelua”, jossa painotetaan sité, ettd kiytinteiden tulisi olla ensinndkin linjassa kes-
kenddn ja toiseksi sopia organisaation kulttuuriin, tavoitteisiin ja litketoimintaympéris-
toon (Boxall & Purcell 2000). Taten HR-kéytédnteitd ei voi koskaan suoraan kopioida
muualta, vaan jokaisen henkilostofunktion tulee suunnitella oma HR-arkkitehtuuri, joka

palvelee kunkin organisaation tarpeita.

Tulevaisuudessa henkilostojohtamisen tulee kiinnittyd enemmain yrityksen liitketoimin-
taan. Ulrich (2016) korostaa, ettd HR-funktion on nahtdvé yrityksen asiakkaat omina asi-
akkainaan ja palveltava myos osakkeenomistajien ja sidosryhmien tarpeita oman henki-
16stonsd ja sisdisten HR-prosessien kehittdmisen lisdksi. Vahva liiketoimintaymmarrys
on henkil6stotyon kehittdmisen pohja, joka rakentaa henkilostofunktion legitimiteettid ja
luotettavuutta. HenkilostGjohtamisen pitdd siirtyd muutoksen koordinoijasta sen johta-
jaksi, rakentamalla kdytédnteitd, jotka poistavat organisaation sisdisid tiedon jakamisen ja
yhteistyon esteitd sekd kehittdmailld henkiloston osaamista tulevaisuuden tarpeiden mu-
kaan. HR ei kykene tdhdn, mikali se ei ymmirra ulkoisen ympériston muutoksia, mark-
kinoiden kehitysté ja asiakkaiden tarpeita tai osaa muuttaa titd informaatiota organisaa-
tion sisdisiksi, henkiloston toimintaa ohjaaviksi kayténteiksi. (Brockbank; Ulrich,
Kryscynski; Ulrich 2018.) Toisaalta Haileyn, Farndalen & Trussin (2005) tutkimuksen

mukaan, mitd ldhemmaéksi strategista business partner-roolia henkildstéjohtaminen muut-
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tuu, sitd suurempana riskiné on se, ettd ihmisten kohtaaminen ja heidén tarpeiden ymmaér-
rys heikkenee. Tdlloin perusasiat, kuten vuorovaikutus ja luottamus helposti unohtuvat.
HR-kéytanteitd kritisoidaankin nykyédn niiden hitaudesta ja byrokraattisuudesta seki
siitd, ettd ne eivit todellisuudessa helpota henkildston arkea. (Boudreau 2015; Cappelli &

Tavis 2018.)

Tastd henkildston tarpeiden ja HRM-kdytintojen kohtaamattomuudesta on noussut tarve
kehittdd tyontekijdldhtoisid ja ketterid henkilostokdytinteitd, jotka toimivat reaaliajassa
paivittdisen tyoskentelyn tukena. Ketteréltd henkilostojohtamiselta vaaditaan HRM-kéy-
tantojen kokonaisvaltaista uudistamista ja ajatusmallien muutosta. Télloin HRM-kaytin-
teiden kehittdmisen tulisi 1dhted henkildston arjen ymmaértdmisestd ja tavoitteet tulisi aset-
taa tiimi- ja projektikohtaisesti niin, ettd niitd ei vain vyOrytetd byrokraattisesti ylhaalta
alas. (Boudreau 2015; Cappelli & Tavis 2018.) Ketteryys ja itseohjautuvuus ei kuitenkaan
tarkoita kaikkien sddntdjen tai poliitikoiden purkamista (Boudreau 2015; Cappelli & Ta-
vis 2018). Sdédntojen ja poliitikoiden luomalla kontrollilla saattaa olla nykytydeldméssa
negatiivinen kaiku, silld sen ei ndhdd sopivan globaaliin ja virtuaalisen tyohon, jolle ei
vilttamattd ole asetettavissa selkeitd tavoitteita. Kontrollia, kuten HRM-kéyténteitd kui-
tenkin tarvitaan. Asiakalasldhtdisesti suunnitellut ja oikea-aikaisesti implementoidut
kontrollikaytinteet eivat kuihduta luovuutta tai hidasta tyontekoa, vaan ne auttavat hen-
kilostod tehostamaan tyontekoaan ja keskittyméédn organisaatiolle merkittdviin asioihin
(Boudreau 2015; Cappelli & Tavis 2018). Samalla kdytinteet luovat turvaa ja rakentavat

luottamusta epédvakaaseen ja muuttuvaan tyoymparistoon (Weibel ym. 2016).

3.2 Henkilostokiytinteet luottamuksen rakentajana

Searlen (2018) mukaan henkildstdjohtamisen ja luottamuksen yhteyttd on tutkittu melko
véhin ja tutkimuksen ndkdkulma vaihtelee. Osa pitéd luottamusta henkilostokéytinteiden
suunnittelun pohjana. Tarkoittaen sitd, ettd luottamuksen taso mérittdd sen, millaiset hen-
kilostopolitiikat organisaatioon asetetaan. (ks. Brown ym. 2015.) Valtaosa taas nikee
luottamuksen johtoon, esimieheen ja kollegoihin asetettujen kéytanteiden lopputuloksena
(ks. Tzafrir, Harel, Baruch & Dolan 2004; Searle ym. 2011; Vanhala & Ahteela 2011).

Henkildstdjohtamisen ja luottamuksen vilistd yhteyttd on selitetty sosiaalisen vaihdannan
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teorialla (Blau 1964), jonka perusajatuksena on se, ettd reilu ja toista hyddyttdva toiminta
luo velvoitteen vastata tihén toimintaan samoin tavoin (Vanhala & Dietz 2015: 271-272;
Searle 2018). Organisaation kohdellessa tyontekijiad oikeudenmukaisesti hantd hyodytta-
valla tavalla, toimii tyOntekijad vastavuoroisesti my0s organisaatiota hyodyttavélla tavalla.

Luottamuksen ymmaérretdén rakentuvan tdimén vaihdannan toistuessa.

Vanhalan ja Dietzin (2015) mukaan henkilostokéytinteet asettavat tyonantajan ja tyonte-
kijén viliselle vaihdannalle normiston, jonka mukaan toimitaan koko tydsuhteen ajan.
Kéytanteet luovat odotuksia, kokemuksia ja vaatimuksia seké tyontekijoille ettd tyonan-
tajalle, mitkd sditelevit vaihdantaa ja sen lopputulosta (Searle 2018). Esimerkiksi tydso-
pimus on erddnlainen vaihdannan viline, jossa madritellddn tyontekijidn ja tydnantajan
panoksen hinta ja velvoitteet. Tydsuhde perustuu sithen, ettd toisen osapuolen luotetaan

toimivan sopimuksen mukaisesti. (Crawshaw 2011.)

Henkilostokaytianteet ldhettdvat henkilostolle ja muille sidosryhmille signaaleja organi-
saation luotettavuudesta. Ndihin lukeutuvat esimerkiksi strategiset palkitsemispaéatokset
ja kéytettyjen tyosopimusten muoto. Vanhalan ja Dietzin (2015) mukaan henkilosto tul-
kitsee etenkin henkilostokédytdnteiden taustalla olevia motiiveja ja arvioi sitd ovatko mo-
titvit hyvéntahtoisia ja my0s henkiloston etua ajavia. Heiddn mukaansa kéyténteiden luo-
mat positiiviset signaalit saavat henkiloston sitoutumaan ja panostamaan tyOsuhteeseen,
puolestaan negatiiviset signaalit saavat heidit vetdytymddn ja epdilemiin organisaation

luotettavuutta. (Vanhala & Ahteela 2011; Vanhala & Dietz 2015.)

Luottamustulkintoihin vaikuttaa merkittavalla tavalla myds se, miten suunnitellut kdytan-
teet ja HR-prosessit toteutetaan kiytdnnosséd. Prosessit suunnitellaan organisaation insti-
tuutiotasolla, mutta toteutus tapahtuu péivittdisjohtamisen tasolla. Tédten kéytinteet yh-
distdvit luottamuksen eri tasot oleellisesti toisiinsa. Esimerkiksi kehityskeskusteluproses-
sin oikeudenmukainen ja tehokas toteuttaminen rakentaa luottamusta niin organisaatiota-
solla kuin esimiehen ja alaisen vilisessd suhteessakin. Toisaalta taas kankea prosessi tai
esimiehen vilinpitdimédton kohtelu saattaa heikentdd luottamusta. Henkildstokayténteet
voivat tdten toimia luottamusta rakentavana voimavarana tai jopa sitd heikentévina teki-

J@nd organisaatiossa. (Vanhala & Dietz 2015; Searle 2018.) On myds huomionarvoista,
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ettd nykyain henkiloston kokemuksiin ja luotettavuustulkintoihin vaikuttavat myos muut
sidosryhmit, silld keskeisid henkildstdtoimintoja, kuten rekrytointia ja palkanlaskentaa

ulkoistetaan kasvavissa méérin (Searle 2018).

Tulevissa alaluvuissa késitellddn rekrytoinnin, sosialisaation, osaamisen- ja suorituksen
johtamisen sekd urakehityksen ja palkitsemisen kéytinteitd luottamuksen nikokulmasta
(kuvio 2.) Luvuissa pyritdén tuomaan esiin, mitd eri elementtejd henkilostokdytanteissi
tulee olla, jotta ne tukisivat luottamuksen rakentumista organisaatiossa. Kutakin kéytan-

nettd tarkastellaan ajankohtaisen keskustelun valossa myds yleiselld tasolla.

Rekrytointi ja |
valinta
-7 N

e

_ ) Sosialisaatio
‘ Palkitseminen ja perehdytys
L |

T l

| . | Osaamisen |
Urakehitys ‘ johtaminen

Suorituksen
johtaminen
e

Kuvio 2. HR-kédyténteiden kokonaisuus
3.2.1 Rekrytointi ja valinta

Rekrytoinnilla viitataan niihin keinoihin, joilla pyritddn saamaan mahdollisimman patevi
asiantuntijoiden joukko kiinnostumaa organisaatiosta ja sen positioista. Valinnalla tarkoi-
tetaan niitd toimintoja, joiden avulla parhaimmat ja soveltuvimmat hakijat valitaan haas-
tatteluihin ja lopulta tydsuhteeseen. (Klotz, Motta Veiga, Buckley & Gavin 2013.) Rek-
rytointi on aina merkittivi taloudellinen investointi, jolla on vaikutuksensa niin toimin-

nan tehokkuuteen kuin toiminnan sujuvuuteenkin. Henkildstovoimavarojen suunnitte-
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lulla, innovatiivisilla rekrytointikdytdnndilld ja organisaation strategiaan perustuvilla va-
lintakriteereilld vodaan parantaa koko organisaation suoriutumiskykya ja hankkia arvo-

kasta inhimillistd pddomaa. (Posthuma ym. 2013.)

Rekrytointi- ja valintaprosessit luovat pohjan luottamuksen rakentumiselle. Tyonhakijan
on voitava luottaa sithen, ettd hénen tietojaan kisitelldén luottamuksellisesti, tyotehté-
vasta tarjotut tiedot pitdvét paikkansa ja valintaprosessi on oikeudenmukainen. Rekrytoi-
van organisaation on taas luotettava siihen, ettd tyonhakija tarjoaa itsestddn todenmu-
kaista tietoa. (Klotz ym. 2013.) Prosessien oikeudenmukainen ja luottamuksellinen suo-
rittaminen on suoraan yhteydessd myds hyviin hakijakokemukseen, tyonantajamieliku-

vaan ja koko rekrytoinnin tuloksellisuuteen.

Tyonhakijoiden varhaisimmat luotettavuustulkinnat muodostuvat organisaation imagon,
tyonantajabriandin ja tuotteiden pohjalta. Nama tulkinnat joko vahvistuvat tai heikentyvit
rekrytointi- ja valintaprosessien aikana (Klotz ym. 2013; Searle 2018). Ty&nantajabrén-
dilla (employer branding) viitataan sithen, mikd on organisaation arvolupaus tyontekijoil-
leen ja millainen maine organisaatiolla on tydnantajana (Barrow & Mosley 2011). Télla
on merkittdva vaikutus rekrytointiin etenkin aloilla, jotka vaativat harvinaista osaamista,
silld organisaatioiden on nykyiin 16ydettdva tarvitsemansa osaaminen ja asiantuntijat ja

myytidva avoimet positiot todenndkodisesti jo tydpaikan omaaville ammattilaisille.

Dabirian, Kietzmann ja Diban (2017) tutkimuksen mukaan houkutteleva tyopaikka ja
hyvé tyOnantajabrandi rakentuu seitsemédn arvolupauksen kautta. Ndmé ovat avoin ja in-
novatiivinen organisaatiokulttuuri, tyon merkityksellisyys ja haastavuus, laajat etenemis-
mahdollisuudet, reilu palkitseminen ja edut, inspiroivat ja rehelliset johtajat sekd tyon- ja
vapaa-ajan tasapaino. TyOnantajabrinddyksessd ei siis ole kyse vain markkinoinnista,
vaan houkutteleva brindi luodaan pitkdjinteiselld hr-prosessien, organisaatiokulttuurin ja
esimiestyon kehittdmiselld, jota organisaation tyontekijat kommunikoivat ulospéin. Luot-

tamus puolestaan toimii tdmén kaiken perustana.
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Burtin, Halloumisen, Mclntyren ja Blackmoren (2010) tutkimuksen mukaan tyonhakijat
tulkitsevat organisaation luotettavuutta jo markkinointimateriaalien perusteella. Tutki-
muksen mukaan tyOpaikkailmoitusten ja mainosten kuvat, joissa esiintyi yrityksen tyon-
tekijoitd, sai tyonhakijat ndkeméén organisaation rehellisend ja luotettavana. Searlen ja
Billsberryn (2011) mukaan luotettavuustulkintoihin vaikuttaa myds se, kuinka avoimesti
ja oikea-aikaisesti organisaatio jakaa tietoa rekrytointi- ja valintaprosesseista. Esimer-
kiksi sovittujen asioiden vahvistaminen kirjallisesti sekd prosessin aikataulun ja eri vai-
heiden tiedottaminen viestii hakijoille organisaation systemaattisuudesta, oikeudenmu-

kaisuudesta ja tehokkuudesta.

Klotzin ym. (2013) mukaan rekrytoinnista vastaavien henkildiden tulisi myds kohdella
tyonhakijoita hyvéntahtoisesti ja suhtautua heihin [dmpimaisti prosessien jokaisessa vai-
heessa, silld he edustavat yritystd ja ovat usein tyonhakijoiden ensimmaisid kontakteja.
Tyly kohtelu ja epdmaédriiset vastaukset heikentdvit luotettavuutta ja kertovat hakijalle
heikosta ty6ilmapiiristd. Searle ja Bilsberry (2011) huomauttavat myo6s nepotismin ja syr-
jimisen (rodun, sukupuolen tai idn perusteella) vahingollisuudesta. Heidén tutkimuksensa
mukaan nepotismi ja syrjiminen eivét heikentdneet organisaation luotettavuutta vain ul-
koisten sidosryhmien silmissé, vaan se aiheutti ristiriitoja ja epdluottamusta myos yrityk-

sen sisalla.

Persoonallisuus- ja dlykkyystestejd sekd tyondytteitd ja -simulaatioita kiytetddn yhé use-
ammin valinnan tukena. Klotzin ym. (2013) ja Searlen ja Billsberryn (2011) mukaan
tyonhakijat suhtautuvat dlykkyystesteihin ja tydsimulaatioihin positiivisemmin kuin per-
soonallisuustesteihin. Klotzin ym. (2013) mukaan tdma johtuu siité, ettd tyonhakijat eivit
luota persoonallisuustestien tulosten todenmukaisuuteen, tai eivit ymmérrd mitd testilld
mitataan ja miten organisaatio tulee testin tuloksia kayttimadn. Téten henkildarviointi-
menetelmid kdytettdessd on kerrottava hakijalle mika testi tehddéin, mité testissd mitataan
ja miten tuloksia hyddynnetdédn. Lisdksi testin tuloksista on syytd keskustella myds haki-

jan kanssa ja ottaa huomioon myds tulosten kaunistelun mahdollisuus.

Tyo6haastatteluihin suhtautuminen on hakijoiden keskuudessa positiivista, silld hakijat

saavat mahdollisuuden tavata organisaation edustajat ensimmadisté kertaa ja testata tehtyja
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luotettavuustulkintoja ja mielikuvia. Searlen ja Billsberryn (2011) ja Klotzin ym. (2013)
mukaan tyonhakijat tulkitsevat haastattelutilanteissa organisaation tiloja ja tyOnantajan

edustajien ilmeitd, eleité ja sananpainoja tarkkaan.

3.2.2 Sosialisaatio ja perehdytys

Tyosuhteen alkua leimaa vahva epdvarmuus. Tyotehtévistd suoriutuminen, merkityksel-
listen sosiaalisten suhteiden rakentaminen ja organisaatioon kiinnittyminen voidaan ko-
kea haasteelliseksi (Lapointe, Vandenberg & Boudrias 2014). Sosialisaatiolla tarkoitetaan
prosessia, jonka myd6td uudet tyontekijdt oppivat taitoja, joita vaaditaan uusien tehtidvien
suorittamiseksi, sopeutuvat organisaation kulttuuriin ja toimintatapoihin ja sitoutuvat or-
ganisaation tavoitteisiin (Chao, O’Leary-Kelly, Wolf, Klein, & Gardner 1994; Van Der
Wertf & Buckley 2014). Onnistuneen sosialisaation on tutkittu parantavan tyontekijéiden
suoriutumista ja sitoutumista sekd viahentdvén vaihtuvuutta (Klein, Polin & Sutton 2015).
Lisédksi onnistunut sosialisaatioprosessi takaa uusien tyontekijoiden tuottavuuden yrityk-
selle (Coff & Kryscynski 2011) ja tukee luottamuksen rakentumista (Lapointe ym. 2014;
Van Der Werff ym. 2014).

Kleinin ym. (2015) mukaan sosialisaatio- ja perehdytyskiyténteilld on kolme eri tavoi-
tetta: (1) tarjota tulokkaalle tarvittavat tiedot tyGStehtdvien suorittamiseen, (2) toivottaa
tulokas tervetulleeksi ja (3) ohjata hintd toimimaan organisaatiossa. Ensimmaiseen kate-
goriaan kuuluvat kaikki kdyténteet, jotka tuovat tiedon uusien tyontekijoiden saataville.
Tallaisia ovat esimerkiksi yleiset tietopaketit, intranet-julkaisut ja suunniteltu perehdy-
tysohjelma. Toinen kategoria puolestaan edustaa kéytanteitd, jotka mahdollistavat tutus-
tumisen organisaation jdseniin ja viestivét siitd, ettd uusia tyontekijoitd arvostetaan. Tél-
laisia ovat esimerkiksi tervetuliaislounaat. Viimeinen kategoria edustaa kdyténteitd, jotka
antavat tulokkaalle suoraa ja aktiivista avustusta ja saa tyontekijét siirtymadn organisaa-
tion ulkopiiristd sisépiiriin. Esimerkiksi mentorointiohjelma tai nimetty tutor edustavat

tatd kategoriaa.
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Lapointen ym. (2014) tutkimuksen mukaan sosialisaatiokdytdnteet helpottavat uusien
tyontekijoiden sosialisaatiota ja rakentavat luottamusta kahdella eri tavalla. (1) Kéytan-
teet viahentdvit tulokkaiden kokemaa epdvarmuutta ja (2) mahdollistavat luottamuksel-

listen ja vastavuoroisten sosiaalisten suhteiden rakentumisen tydpaikalla.

Kéytinteet, kuten suunniteltu perehdytysohjelma tai tyohon opastus vihentivét tulokkai-
den kokemaa epdvarmuutta tydymparistossa ja lisddvét tydtehtdvien hallinnan tunnetta.
Onnistuneen sosialisaatioprosessin tuloksena tulokkaiden tulisi tietdd heidan roolinsa or-
ganisaatiossa ja kokea varmuutta siitd, ettd he suoriutuvat tyotehtévistdin (Lapointe ym.
2014; Saks & Gruman 2011). Lisdksi tyontekijéiden tietoa ja varmuutta lisddvéat kaytan-
teet luovat tulokkaille positiivisia kokemuksia, jotka auttavat tayttdmadn tyontekijoiden
tyosuhteen aloitukseen liittyvid odotuksia. Hyvin toteutetut kédyténteet viestivit tulok-
kaalle siitd, ettd hénestd ja hdnen tyOopanoksestaan vilitetddn ja antaa tunteen siitd, ettd
jollain on ohjat kdsisdén. Ndin ollen ne myds rakentavat luottamusta henkildstofunktioon

ja organisaatioon. (Lapointe ym. 2014.)

Van Der Werfin ja Buckleyn (2014) mukaan sosialisaation alussa tulisi panostaa erityi-
sesti sosiaalisten suhteiden rakentumiseen, silld luottamus perustuu ensin varhaisiin ih-
missuhteisiin ja vasta sen jdlkeen organisaation systeemeihin ja poliitikoihin. Taéma joh-
tuu Van Der Werfin ym. (2014) mukaan siité, ettd tyontekijit eivdt ymmarrd organisaa-
tiota tai sen jdrjestelmid tyOsuhteen ensimmadisind pdivind. Lapointen ym. (2014) tutki-
muksen mukaan kdytidnteet, kuten sosialisaatio ja nimetty tutor rakentavat henkil6kohtai-
seen siteen osapuolten vilille, silld kdytdnteet antavat tulokkaalle sddnnollisid mahdolli-
suuksia olla vastavuoroisessa ja merkityksellisessd vuorovaikutuksessa esimiehen ja kol-
legojen kanssa. Hénen tutkimuksensa mukaan sosiaaliset kdytinteet myos edesauttavat
affektiivisten luottamussuhteiden rakentumista osapuolten vilille. Esimerkiksi mento-
rointi viestii avuliaisuudesta, vélittdmisestd ja avoimuudesta, joiden on todettu useissa
tutkimuksissa olevan luottamusta rakentavia elementtejé sosiaalisissa suhteissa (De jong,
Van der Vegt & Molleman 2007). Myo6s Lalouxin (2016:101) mukaan tydsuhteen alussa
tulisi taata, ettd tyontekijit saavat mahdollisuuden tutustua toisiinsa kunnolla, silld hen-
kilokohtainen side edistdd vahvojen luottamussuhteiden syntyd tiimeihin. Hénen mu-

kaansa vahvojen siteiden rakentumista voidaan edesauttaa sosialisaation ensimmaisind
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pdivind mm. tarinankerronnan avulla. Tuomalla esiin yrityksen ja kollegojen historiaa,
kokemuksia ja arvoja innostavassa, visuaalisessa ja mieleenpainuvassa muodossa, voi-
daan edesauttaa my0s vahvojen luottamussuhteiden syntyé ja saada tulokkaat kokemaan
olevansa osa organisaatiota. LaPointen ym. (2014) mukaan vahvat luottamussuhteet kol-
legoihin ja esimieheen myos edesauttavat tulokkaiden mydhempéé sitoutumista organi-

saatioon.

Sitoutumisen ja sosialisaation kannalta merkityksellistd on myos se, kokeeko tulokas yri-
tyksen arvomaailman, tyotehtivét, tiimin, esimiehen tai palkitsemisjirjestelmén omak-
seen. Kyse on siitd, miten tulokas identifioi itsensd suhteessa organisaatioon ja sen sys-
teemeihin. (Boon & Den Hartog 2011.) Tutkimusten mukaan henkiloston identifioitumi-
nen tyonantajaorganisaation kulttuuriin ja arvoihin kasvattaa luottamusta niin esimieheen
(Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson 2005) kuin organisaatioonkin (Edwards & Cable
2009). Sen on tutkittu olevan yhteydessd myos tyontekijoiden positiivisiin asenteisiin ja

kayttdytymiseen sekd parempaan suoriutumiseen (Kristof-Brown ym. 2005).

3.2.3 Osaamisen johtaminen ja organisaation oppiminen

Osaamisesta on tullut yritysten tarkein kilpailukykytekija ja sen kehittdmisesta yritysten
suurin haaste. Teknologisen kehityksen ja kasvavan kilpailun myd6td henkiloston kyky
oppia mahdollisimman nopeasti, tavoitteellisesti ja tehokkaasti asettuu entistd tirkedm-
pddn asemaan. Haasteena on henkiloston oppimista tukevan infrastruktuurin rakentami-
nen ja inhimillisen pddoman valjastaminen organisaation menestystekijéksi (Viitala
2002). Luottamus toimii osaamisen kehittimisen ja oppimisen prosessissa keskeisessa
asemassa. Vaikuttaen erityisesti sithen kuinka nopeasti organisaatio kykenee oppimaan

ja muuttamaan uuden tiedon organisaation osaamiseksi (Guinot, Chiva, Mallén 2013).

Keskisimpid osaamisen johtamisen toimintoja ovat (1) osaamisen suunnittelu, (2) osaa-
misen tunnistaminen, (3) uuden osaamisen luominen, (4) osaamisen varastointi, (5) sen
jakaminen (6) tiedon hyddyntdminen, (7) kehittdminen ja (8) arviointi (Guinot, Chiva,
Mallén 2013; Perez-Zoltero, ZavalaGuerrero, Barcelo-Valenzuela, Sanchez-Schmitz ja

Merofio-Cedran 2015). Cerchionen, Espositon ja Rosaria Spadaron (2016) katsauksen
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mukaan pienissé ja keskisuurissa yrityksissd osaamisen johtamisen menestystekijét voi-
daan jakaa inhimilliseen pddomaan ja kulttuuritekijoihin, eli henkiloston taitoihin, kou-
lutukseen ja luottamuksen seké yhteistyon tasoon, teknisiin ratkaisuihin, kuten tietojir-
jestelmiin ja johtamiseen, kuten ylimmén johdon toimiin, osaamisen johtamisen strategi-
aan, johtamistyyliin ja organisaatiorakenteeseen. Wong ja Aspinwall (2005) tutkimuksen
mukaan ndistd tdrkeimpid tekijoitd pk-yritysten osaamisen johtamisessa ovat ylimmén
johdon sitoutuminen osaamisen kehittdmiseen, luottamuksellinen ja avoin organisaa-
tiokulttuuri ja selked strategia. Liséksi Cerchionen ym. (2016) katsauksessa heikko orga-

nisaatiokulttuuri nousi yhdeksi merkittdvimmistd osaamisen kehittymisen esteista.

Organisaation oppiminen on dynaaminen prosessi, jossa yksilon osaaminen siirtyy ryh-
mien osaamiseksi ja edelleen organisaation kulttuurin ja toimintamallien tasolla tapahtu-
vaksi kehitykseksi (Crossan, Lane & White 1999; Nonaka & Takeuchi 1995.) Yksiloiden
osaaminen koostuu hiljaisesta- (tacit knowledge) ja nikyvastd tiedosta (explicit know-
ledge). Hiljainen tieto on yksildille itsestddn selvd sisdinen ajatusmalli tai toimintatapa,
joka muuttuu ndkyvidksi vuorovaikutuksen myo6td. Tiedon siirtdmiseen tarvitaan tiedon
puntarointia, analysointia ja dokumentointia sosiaalisissa tilanteissa. Tiedon jalostumisen
jilkeen, se voidaan siirtdd edelleen organisaatiotason jérjestelmiksi ja toimintamalleiksi.
Organisaation osaamiseksi tieto muuttuu vasta kun organisaatioon jidsenet oppivat pois

vanhoista tavoistaan ja sisdistdvét uudet tavat toimia. (Nonaka ym. 1995; Viitala 2002.)

Luottamuksen yhteys erityisesti tiedon jakamiseen on vahvistettu useissa eri tutkimuk-
sissa (Chowdhury, 2005; Mooradian, Renzl, & Matzler, 2006). Chowdhuryn (2005) mu-
kaan affektiivinen, eli tunneperusteinen luottamus mahdollistaa avoimen ja vapaan kans-
sakdymisen tyontekijoiden vililld, ja kognitiivinen luottamus puolestaan saa tyontekijét
kerdamaiin aktiivisesti tietoa henkildiltd, joita he pitdvit pdtevind ja joiden ammattitaitoon
he luottavat (ks. myds Levin ja Cross 2004). Liséksi luottamus on organisaatioissa se
tekijd, joka saa ihmiset ottamaan riskejd. Riskeilld tarkoitetaan oman haavoittuvuuden
paljastamista, eli kysymistd, tiedon jakamista ja mielipiteiden ilmaisua. (Guinot ym.

2013; Breuer ym. 2019.) Epéluottamuksen ilmapiirissd ihmisten vélinen yhteisty0 ja vuo-
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rovaikutus vdhenevit, eikd tydymparistdd koeta turvallisena omien ideoiden ja mielipi-
teiden julkituomiseen. Tédten myo0s tiedon jakamisen ja oppimisen prosessit heikentyvit.

(Guinot ym. 2013; Ashleigh & Prichard 2011.)

Organisaatioiden kiytédnteet ja toimintatavat voivat tukea luottamuksellisen kulttuurin ra-
kentumista ja oppimisen kannalta merkittdvin vuorovaikutuksen syntymisté ldpi organi-
saatiotasojen. Lalouxin (2016) mukaan tirkeintd on lisété tyontekijoiden tietoisuutta siité,
ettd he voivat omalla toiminnallaan joko rakentaa turvallista tydilmapiirié tai heikentda
sitd. Toisia lannistavat, arvostelevat ja vihamieliset kommentit heikentévit luottamusta ja
tiedon vaihtoa merkittivalla tavalla. Organisaatioon pitdisi pystyd luomaan tila, jossa jo-
kainen voi ilmaista mielipiteensé vapaasti, ilman pelkoa siitd, ettd tulee arvostelluksi. Toi-
sia kunnioittavaa kulttuuria voi rakentaa myods lisddmalld mm. integriteetin, avoimuuden
ja kunnioituksen teesit arvoihin, ja tuoda ne esiin heti perehdytyksessd, niin ettd jokainen

voi reflektoida, mitd arvot todella tarkoittavat kiytannossa.

Ashleighin ja Prichardin (2011) mukaan luottamuksellisen kulttuurin rakentumista voi-
daan tukea myds kouluttamalla. Yleiset tiimikoulutukset siséltidvét tavoitteen asetannan,
interpersonaalisten taitojen ja roolien selkeyttimisen elementtejd. Ne pyrkivét kehitta-
madn tyon koordinointia ja suunnittelua, avointa kommunikaatiota ja ty6tehtidvien jakoa,
mutta samalla koulutukset kehittdvit myos tiimin keskindistd luottamusta. Tiimin jésenid
voi ohjata kertomaan omasta tyo- ja koulutustaustastaan, tydtavoistaan ja motivaatios-
taan, miké viestii muille tiimin jasenen kyvykkyydestd, hyvantahtoisuudesta ja integri-
teetistd. Tdménkaltaisen koulutuksen on tutkittu kasvattavan luottamusta ja tiedon vaih-
toa etenkin virtuaalitiimeissd ja monikulttuurisissa tiimeissé. (Prichard & Ashleigh 2007.)
Lalouxin mukaan (2016) kollegoja voi ohjata puhumaan myds omista epdonnistumisis-
taan avoimesti; siitd miten he kokevat epdonnistumisen ja mitd niistd voi oppia. Tdémén-
kaltainen yhteinen reflektio rakentaa luottamusta ja yhteisollisyyttd kollegojen vilille ja
luo oppimiskokemuksia kaikille. Liséksi Ashleighin ja Prichardin (2011) mukaan tiimien
kokemaa epdvarmuutta voidaan vihentdi asettamalla ohjenuoria viestinnélle ja rohkaise-

malla proaktiiviseen kommunikointiin ja palautteenantoon.
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Viitalan (2002) tutkimuksen mukaa esimiehilld on asemansa puolesta parhaat valmiudet
rakentaa luottamuksellista ilmapiirid, joka rohkaisee tydyhteison jésenid avoimeen kes-
kusteluun seka virheiden ja ongelmien ratkaisuun. Hinen mukaansa esimies voi tietoisesti
tuoda oppimistilanteet nikyvéksi jokaisen arjessa aktivoimalla tiimildisid keskusteluun,
joka lisdé heidén kyvykkyyttéén ristiriitojen ratkaisemisessa ja yhteistyOssa. Esimerkiksi
asiakaspalautteet ovat Viitalan (2002) mukaan tekijé, joka tulisi tuoda esiin tiimitasolla,
silld ne avaavat keskustelua, joka siséltid luontaisesti syiden ja seurausten pohtimista seki

ristiriitoja ja erimielisyyksid.

Tydyhteison jdsenet eivit kuitenkaan ole passiivisia toimijoita ja kehity vain esimiehen
toiminnan tuloksena, vaan jokainen yksilo reflektoi ja rakentaa tietoa omista lahtokohdis-
taan késin. (Viitala 2002.) Bersinin & Zao-Sandersin (2019) mukaan juuri yksildiden
rooli oman osaamisensa kehittdmisessd tulee kasvamaan tulevaisuudessa, kun organisaa-
tiot muuttuvat yha litteimmiksi” ja hajautetummiksi. Osaamisen kehittdmisen ei ajatella
endd olevan vain formaaleja koulutuksia, vaan kehittyminen ndhddén osana jokaisen tyota
(learning in the flow of work). Tdma tarkoittaa sitd, ettd tyontekijoiden tulee oppia oppi-
maan, silld kehityksen tulisi tapahtua arjen kohtaamisissa kysymélld, kuuntelemalla, ja-
kamalla tietoa ja reflektoimalla. (Bersin & Zao-Sanders 2019; Hiipakka & Taylor 2019.)
Taten myos luottamuksellisen organisaatiokulttuurin merkitys tulee kasvamaan entises-

taan.

Oppiminen ei silti tapahdu itsestddn ilman johdon, esimiesten ja henkilostofunktion tukea
(Lopez-Cabrales, Real & Valle 2011). Keskeistd on kehittdd toimintatapoja, jotka raken-
tavat luottamuksellista organisaatiokulttuuria ja tukevat oppimisen kannalta merkityksel-
lisen vuorovaikutuksen muodostumista yli organisaatiorajojen. Henkildstdjohtamisen on
toimittava yhteisty0td ja vuorovaikutusta sujuvoittavien kdytinteiden suunnittelijana ja
autettava poistamaan organisaation sisdisid esteitd, jotta voidaan tehdi tuloksellista yh-

teistyotd eri sidosryhmien vélilld. (Boudreau 2015.)
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3.2.4 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamisen prosessi on yksi tirkeimmistd HR-prosesseista sekd strategian
ettd kiytdnnon tasolla. Sen roolia organisaation menestykselle on tutkittu kattavasti ja
tutkimusten mukaan suorituksen johtamisen arvo henkiloston tuottavuudelle, sitoutumi-
selle ja tyotyytyvéisyydelle sekd koko organisaation kilpailukyvylle on merkittéva.
(Aguinis, Joo & Gottfredson 2011; Gruman & Saks 2011; Skinner & Searle 2011.) Kéy-
tanteend se ei kuitenkaan ole tdysin kiistaton, silld erityisesti suorituksen arviointimene-
telmit ovat saaneet paljon kritiikkid osakseen viime vuosikymmenen alusta ldahtien (Ad-
ler, Hewitt, Campion, Colquitt, Lilly, Grubb, Murphy, Ollander-Krane & Pulakos 2016;
Cappelli & Tavis 2016). Luottamus kytkeytyy suorituksen johtamisen prosessin jokaiseen
vaiheeseen. Suorituksen arviointi on kuitenkin se kdytdnne, joka koskettaa konkreettisesti
henkiloston arkea ja viestii vahvimmin esimiesten, henkilostofunktion ja koko organisaa-

tion luotettavuudesta. (Skinner & Searle 2011.)

Suorituksen johtamisen tavoitteena on taata organisaation kilpailukyky, johtamalla orga-
nisaation henkildstod systemaattisesti ja jatkuvasti kohti parempaa suoriutumista. Pro-
sessi nivoo yhteen strategian ja ihmiset, suunnaten henkiloston suoriutumisen ja kehitté-
misen strategisesti tirkeisiin painopistealueisiin. (Aguinis ym. 2011; Gruman ym. 2011.)
Suorituksen johtamisessa ei siis ole kyse vain suorituksen arvioinneista, vaan prosessiin
kuuluvat kaikki toiminnot tavoitteen asetannasta, suoriteperusteiseen palkitsemiseen, in-
formaaleihin keskusteluihin ja muihin kdyténteisiin, jotka tdhtdédvat henkiloston parem-
paan suoriutumiskykyyn (Gruman ym. 2011; Aguinis ym. 2011). Suorituksen johtamisen
prosessissa on tunnistettu yleisid vaiheita, jotka ovat (1) tavoitteen asettaminen, (2) suo-
rituksen arviointi ja (3) palautteenanto ja tulevaisuuden kehityssuunnitelmat (Gruman

ym. 2011; Cascio 2014). Téssd luvussa keskitytdén erityisesti suorituksen arviointiin.

Suorituksen johtamista ja erityisesti mekaanista suorituksen arviointia on kritisoitu sen
tehottomuudesta ja byrokraattisuudesta. On vieldkin hyvin tavallista, ettd suorituksen ar-
viointi tapahtuu vain kerran vuodessa kaytyjen keskustelujen ja numeraalisten arvioiden

avulla. Tdlloin arvioinnin painopiste on menneisyydessd nykyisten kehitystarpeiden ja
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tulevaisuuden osaamisvaatimusten sijaan. Liséksi organisaatioiden hajauttamisen ja tii-
mien kasvun myotd esimiehelld, arvion toteuttajana, on harvoin tdysin todenmukaista tie-
toa alaisen suoriutumisen tasosta. (Cappelli ym. 2016; Adler ym. 2016.) Cascio ym.
(2014) mukaan onnistunut suorituksen tarvitsee tavoitteiden ja odotusten sdannollista
kommunikointia ja eri sidosryhmien osallistamista seké reaaliaikaista palautteenantoa ja
tyontekijoiden ammattitaidon kehittymisen tukemista (ks. my0s Aguinis ym. 2011 ja Gru-

man ym. 2011).

Cappeli ym. (2016) ja Adler ym. (2016) mukaan useat yritykset ovatkin siirtyneet viikoit-
tain tai kvartaaleittain tapahtuviin epdmuodollisiin suorituksen arviointikeskusteluihin ja
joko hyldnneet arviointilomakkeet tai pelkistdneet arviointikohteita. Téll6in huomio siir-
tyy vuoden takaisten tulosten mittaamisesta takaisin thmisten péivittdisjohtamiseen. Suo-
rituksen arvioinnissa voidaan hyodyntdd myds vertaisarvioita, silld keskustelun kiyminen
suoriutumisen parantamisesta ja tavoitteista on merkityksellisempéé ja todenmukaisem-
paa, mikili se kdydddn ihmisten kesken, jotka tyoskentelevét yhdessé péivittdisella tasolla
(Laloux 2016). Jokaisen organisaation tulee kuitenkin 16ytd4 omaan liiketoimintaympa-
ristoon, strategiaan, kulttuuriin ja sosiaaliseen kontekstiin sopiva tapa toimia (Cappeli
ym. 2016; Farndale & Kelliher 2013). Tama suoritusten arviointien kontekstisidonnai-
suus on Searlen ja Skinnerin (2011) mukaan saanut verrattain vihédn huomiota henkilds-

tojohtamisen kentilla.

Suorituksen johtamisen prosessin yhteys luottamukseen on oleellinen, silld prosessin
asettamat odotukset, tavoitteet ja velvoitteet sddtelevit konkreettisesti tyontekijan ja tyon-
antajan vilistd sosiaalista vaihdantaa tai ”psykologista sopimusta” eli sitd, miten osapuol-
ten odotetaan toimivan toisiaan hyodyttivalla tavalla. Téten prosessin ollessa tehokas ja
oikeudenmukainen, vastaten sekd tyontekijin ja tyOnantajaorganisaation tarpeisiin ja
odotuksiin, se toimii luottamusta rakentavana tekijénd. Puolestaan epdonnistunut prosessi
todennidkoisesti heikentdd luottamusta koko organisaatiossa. (Gruman & Saks 2011;
Searle & Skinner 2011.) Jotta suorituksen arviointimenetelmét voisivat toimia kaytan-
ndssd, tulee sitd toteuttavien tahojen kokea systeemi oikeutettuna. Toisin sanoen alaisten

tulee luottaa sithen, ettd systeemi arvioi heididn suoriutumistaan oikeudenmukaisesti ja
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asetetut tavoitteet ovat reiluja. Esimiesten on puolestaan koettava systeemi tarkoituksen-
mukaiseksi, silld muuten suoritusten arvioinnin toteutus karsii. Mikali esimies ei luota
systeemiin, heijastuu se myos alaiseen luottamuksen puutteena. (Searle & Skinner 2011;

Gruman & Saks 2011.)

Esimiehen ja alaisen vilinen luottamuksellinen suhde on yksi suorituksen arvioinnin on-
nistumisen kulmakivistd (Searle & Skinner 2011; Farndale & Kelliher 2013). Luottamuk-
sen puuttuessa, alaisen on vaikea uskoa siihen, ettd hdntd kohdellaan oikeudenmukaisesti
ja objektiivisesti (Searle & Skinner 2011). Arviot on monissa yrityksissd myos sidottu
palkkaan, bonuksiin ja urakehitykseen, joten niihin liittyy paljon epavarmuutta, hermos-
tuneisuutta ja jopa pelkoa. Etenkin jos arviointikeskustelut toteutuvat vain kerran vuo-
dessa, silld alaiset eivét tiedd mitd arvioinnilta tulisi odottaa, kun palaute ei ole jatkuvaa.
On huomioitava, ettd kerran vuodessa tapahtuva prosessi on haasteellinen ja epdmukava

my0s esimiehille. (Cappeli ym. 2016; Laloux 2016.)

Esimiehen tulisi toimia keskusteluissa sensitiivisesti ja luotettavasti. Frazierin ym. (2010)
mukaan alaiset nikevét esimiehen hyvintahtoisuuden ja johdonmukaisuuden térkeim-
pand suorituksen arvioinnin kontekstissa, kuin esimiehen ammatillisen kyvykkyyden.
Puolestaan Searlen ja Skinnerin ym. (2011:185—-186) mukaan esimiehellé tulee olla tar-
vittavat taidot arvioinnin suorittamiseen, hinen tulee ajatella alaisten etua ja arvioida alai-
sen suoritusta linjattujen tavoitteiden ja standardien mukaan. Luotettavuus muodostuu
luonnollisesti myos siitd, ettd esimies perustaa arvionsa todenmukaiseen ja todistettuun
tietoon. Lisédksi vaikutusta on my®os silld, kuinka systemaattisesti ja tavoitteellisesti hin
johtaa osaamista pdivittdiselld tasolla ja on ldsnd alaisten arjessa. Gruman ja Saks (2011:
132) puolestaan huomauttaa, etté alaisilla tulisi olla my6s mahdollisuus vaikuttaa proses-
siin ja saada oma dénensd kuuluviin keskusteluissa, silld muuten arvioita ei pideta luotet-

tavana.

Esimies-alaissuhde ei kuitenkaan toimi eristyksissd muusta organisaatiosta, vaan myds
suorituksen arviointiin vaikuttaa esimerkiksi organisaation yleinen ilmapiiri ja ylimmén
johdon suhtautuminen (Gruman & Saks 2011). Henkil6sto arvioi suorituksen johtamisen

prosessia sekd systeemitasolla ettd henkilokohtaisella tasolla. Mikéli henkilsto ei usko
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prosessin toimivuuteen, eikd koe saavansa oikeudenmukaista kohtelua arviointikeskuste-
luja kiydessd, luottamus koko prosessiin ja organisaatioon laskee. (Searle & Skinner

2011.)

Jotta suorituksen arviointiprosessi voisi toimia tehokkaasti ja luottamusta rakentavana te-
kijané organisaatioissa, tulisi henkildstdjohdon osallistaa henkildsto ja ylin johto proses-
sin suunnitteluun. Lisdksi HR: n tulisi korostaa prosessin tirkeyttd ja varmistaa, etti
kaikki sidosryhmait todella ymmartidvét mistd on kyse ja sitoutuvat sen toteuttamiseen.
Esimiehet myds tarvitsevat enemmaén tukea ja tydkaluja tavoitteen asetantaan, palautteen-
antoon ja suorituksen arviointiin paivittdisjohtamisen tasolla. (Searle & Skinner 2011;

Farndale & Kelliher 2013.)

3.2.5 Urakehitys

Perinteiset urakehitysprosessit téhtisivit siihen, ettd henkildstod viettdd koko tyduransa
yhden tyonantajan palveluksessa. Ajateltiin, ettd organisaation tehtdvina on tarjota pitka-
aikaista turvaa ja kehitysmahdollisuuksia, jonka vastapalveluksena tyontekiji tarjoaa si-
toutumisensa. TyOsuhteessa ylldpidettiin luottamusta pitkédn tdhtdimen kaytinteilld, kuten
vuosilisilld, seuraajasuunnittelulla ja urapolkujen laatimisella. Nykyéédn taloudellinen
epavarmuus ja jatkuvat muutokset ajavat joustavuuden vaatimukseen. Maéré- ja osa-ai-
kaisia sopimuksia laaditaan yhd enemmaén, mika johtaa epdvarmuuden kasvuun tyonteki-
jétasolla. Taten luottamusta rakennetaan nykyéén tyoeldmaissd, joka ei ruoki henkiloston

sitoutumista tai lojaaliutta. (Crawshaw 2011.)

Vanhala ja Ahteela (2011) tutki henkilostokdytinteiden vaikutusta organisaation luotta-
muksen tasoon, ja heiddn tutkimuksensa mukaan urakehitysmahdollisuudet ennustivat
luottamuksen rakentumista vahvimmin. Crawshawin (2011) ja Lewickan ja Krotin (2015)
tutkimusten mukaan kyse on luottamuksen ja sitoutumisen suhteesta. HenkilGsto ei si-
toudu tyonantajaan, mikali he eivét luota sen toimintatapoihin, esimiehiin tai tulevaisuu-
teen. Kun henkildsto voi luottaa sithen, ettd henkilokohtainen urapolku ja osaaminen ke-
hittyy tyonantajan alaisuudessa, my0s sitoutuminen kasvaa. Taten henkilostdjohdon on

tarkedd viestid avoimesti erilaisista kehitysmahdollisuuksista tyontekijoille.
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Huomionarvoista on, ettd Crawhsawin (201 1) tutkimuksen mukaan organisatorisella luot-
tamuksella ei ole suurta merkitysti silloin, kun tyontekija ei ole sitoutunut tyonantajaan
pitkalla tdhtdimell ja ndkee tydsuhteen tiysin vélineellisend ponnahduslautana” parem-
piin tehtiviin. Esimerkiksi uransa alussa oleville opiskelijoille organisaation luottamuk-
sen taso ei valttdmatta ole niin tarkedd, silld he eivét suunnittele jidvansi organisaatioon.
Luottamuksen ja urakehitysmahdollisuuksien puutteen havaittiin olevan vahingollisem-
paa tyontekijoille, jotka ovat identifioineet itsensé organisaatioon ja sitoutuneet kehitty-

maan sen alaisuudessa.

Bakkerin ja Albrechtin (2018) mukaan henkildstjohdon olisi hyvé olla tietoinen, miten
yrityksen henkildsto on sitoutunut, ja miten heidén sitoutumisensa tasoon voidaan vaikut-
taa. Henkilostofunktion jarjestimat tyGtyytyvéisyys- ja sitoutuneisuuskyselyt tuovat pal-
jon tdrkeda tietoa henkil6ston kokemuksista. Usein kyselyt kuitenkin toteutetaan vain ker-
ran tai kaksi vuodessa, joten ne eivdt mahdollista joustavuutta tai nopeaa reagointia, mité

nykytoimintaympdristo vaatii.

Crawshawin (2011) mukaan urapolkukaytianteiden tulisi tukea sellaisten taitojen kehitty-
misté, jotka ovat myds siirrettidvissd organisaatiosta toiseen, jotta henkildston luottamusta
ja sitoutumista voitaisiin kasvattaa lyhyiden ty6urien aikana. Kouluttamisella, mentoroin-
nilla, valmentamisella ja henkilokohtaisella uraneuvonnalla ndhddin olevan keskeinen
asema henkilOston sitoutumisen ja luottamuksen kannalta. Henkilokohtaisen valmennuk-
sen ja sddnnodllisen palautteen merkitys tulee korostumaan entisestddn, kun 80-luvun alun
ja 90-luvun puolivilin vélilld syntyneet milleniaalit valtaavat tyéeldmaa. Télld hetkelld
milleniaalit edustavat jo ldhes 50 % tyossdkdyvistd vdestostd. He ndkevit urakehityksen
horisontaalisena oman tyonkuvan laajentamisena ja ammattitaidon syventdmisend. Hyvia
kehittymismahdollisuuksia ja tydon merkityksellisyyttd pidetddn yleisesti tirkedmpéni
kuin korkeampaa palkkaa tai esimiesasemaa. Liséksi heille on tirkedd, ettd esimies-alais-
suhde on luottamuksellinen ja avoin. (Kultalahti & Viitala 2015.) Sukupolvien tarpeiden
ja motivaatiotekijoiden erot on hyvé ottaa huomioon etenkin urapolkukéytéinteitd, suori-

tuksen johtamista ja palkitsemista kehitettdessa.
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3.2.6 Palkitseminen

Palkitsemisen tavoitteet ovat monialaisia. Sen avulla voidaan suunnata tyota strategisesti
tarkeisiin tekijoihin ja parantaa tyon tehokkuutta. Palkitsemisella on merkittdva rooli
myo0s henkiloston vaihtuvuuden vihentdmisessé ja osaamisen kehittdmisessé sekd sitou-
tumisen, motivaation, tyotyytyvéisyyden ja yhteistyon lisddmisessé. (Ylikorkala, Hako-
nen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018:13.) Palkitsemisen ja luottamuksen yhteyttd on
tutkittu verrattain vdhdn, mutta onnistuneen palkitsemisen on vahvistettu kasvattavan
henkil6ston luottamusta organisaatioon (Victor & Hoole 2017: 8-9; Vanhala & Ahteela
2011; Ferrin & Dirks 2003).

Palkitsemisen kokonaisuus on jokaisessa yrityksessa erilainen. Se viestii siitd, mitd orga-
nisaatio haluaa tyontekijoilleen tarjota (Ylikorkala ym. 2018). Aineellisella palkitsemi-
sella viitataan rahalliseen palkitsemiseen, kuten peruspalkkaan, tulos- ja aloitepalkkioihin
sekd muihin rahan arvoisiin etuihin, kuten lounas- ja virike-etuun. Puolestaan aineetto-
malla palkitsemisella tarkoitetaan arvostusta ja palautetta, sekd mahdollisuutta kehittda
osaamistaan ja vaikuttaa omaan ty6hon ja sen sisdltoon. (Ylikorkala ym. 2018; Victor &

Hoole 2017.)

Rahallisen palkan kyvystd motivoida ja sitouttaa henkildstod on kéyty rikasta keskustelua
jo vuosikymmenten ajan. Osaltaan rahallista palkkaa pidetidin vain hygieniatekijéna, jolla
tarkoitetaan sitd, ettd sopiva rahallinen palkitseminen poistaa henkildston tyytymatto-
myyden, mutta ei motivoi heitd parempaan suoritukseen. Toisaalta taas rahallisen palkit-
semisen kyky parantaa henkildston suoriutumista ja motivaation tasoa on vahvistettu
useissa eri tutkimuksissa. (Herzberg; Mausner & Snyderman 1959; Shaw & Gupta 2015.)
Kokonaispalkitsemiseen tulisi lisdtd sekd aineellisia ettd aineettomia palkitsemisen muo-
toja, silld aineeton ty6td rikastava ja sen merkityksellisyyttd lisddva palkitseminen kas-
vattaa tyon mielekkyyttd ja henkildston affektiivista sitoutumista, mihin rahallinen pal-

kitseminen ei yksinddn kykene. (Aguinis, Joo & Gottfredson 2013; Ylikorkala ym. 2018.)
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Victorin ja Hoolen (2017) tutkimuksen mukaan kokonaispalkitseminen on yhteydessi
luottamuksen rakentumiseen, silld korkean luottamuksen kulttuureissa pyyteetontd pa-
lautetta ja tunnustusta hyvin tehdystéd tyostd annetaan enemmain. Myds tyon tekeminen
saattaa olla palkitsevampaa itsessddn, silld korkean luottamuksen vallitessa tyd on auto-
nomisempaa ja tyontekijat saavat itse vaikuttaa tyonsé sisidltoon. Myos erilaiset tyo- ja
vapaa-ajan yhteensovittamiseen tarkoitetut kdyténteet ovat aineettomia palkitsemisen
muotoja, joihin HR voi omalla toiminnallaan vaikuttaa (Ylikorkiala ym. 2018). Lalouxin
(2016: 196) ja Searlen ym. (2011: 1074; 1084) mukaan joustavat tydaikajérjestelyt raken-
tavat luottamusta tyontekijoiden keskuudessa ja saavat tyontekijét sitoutumaan tyonanta-
jaan. Mikéli ty6nantaja on valmis joustamaan tilanteessa, jossa tyontekija sitd todella tar-
vitsee, on tyontekijd valmis myohemmin joustamaan my0s tyonantajan tarpeiden mu-
kaan. Grantin, Wallacen ja Spurgeonin (2013) tutkimuksen mukaan esimerkiksi etityo ja

tyOnantajan joustaminen rakentaa luottamusta myds esimiehen ja alaisen vilille.

Victorin ja Hoolen (2017) tutkimuksen mukaan myds aineelliset, eli rahallisen palkitse-
misen muodot ovat yhteydessa luottamukseen. Heiddn mukaansa esimerkiksi vahva luot-
tamussuhde esimiehen ja alaisen vililld saa esimiehen arvostamaan alaisen tyoskentelya
ja ohjaamaan rahallisia palkkioita ja bonuksia hyville suoriutujille. Lisdksi Ogbonnaya,
Daniels & Nielsen (2017) tutkimuksen mukaan suoritusperusteinen palkitseminen kas-
vattaa luottamusta etenkin yrityksen johtoon sekéd parantaa henkiloston sitoutumista ja
tyOtyytyviisyyttd. Puolestaan yrityksen tulokseen sidottujen kannustepalkkioiden vaiku-
tus oli tutkimuksessa pédinvastainen. Tdma johtui siité, ettd palkkio ei jakautunut oikeu-
denmukaisesti ja tasapuolisesti kaikille organisaatiotasoille. (Ogbonnaya ym. 2017.) Puo-
lestaan Parkin ja Krusen (2014) mukaan organisaation tulokseen perustuvien kollektiivis-
ten palkitsemismuotojen hyodyt henkildston sitoutumiselle ja suoriutumiselle on vahvis-
tettu useissa tutkimuksissa. Ferrin ja Dirks (2003) havaitsivat ryhméperusteisen palkitse-
misen kasvattavan luottamusta organisaatiossa, silld kollektiivinen palkitseminen tukee
yhteistyotd ja tiedonjakoa organisaatiossa. Yksiloperusteiset ja kilpailua lisddvét palkit-
semismuodot puolestaan saavat tyontekijét epdilemédn ja tulkitsemaan toisten toiminnan
taustalla olevia motiiveja negatiivisemmin, ja titen ne saattavat jopa vihentda yhteistyota

ja kollegoiden vilistd luottamusta.
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Luottamuksen ja palkitsemisen vélinen yhteys kiinnittyy etenkin palkitsemisen oikeuden-
mukaisuuteen (Vanhala & Ahteela 2011: 875, 881). Yksiloiden on voitava luottaa siihen,
ettd han tulee palkituksi oikeudenmukaisesti suhteessa muihin ja siihen, ettd palkkaa kos-
kevat paidtokset tehdddn avoimesti ja puolueettomasti sekd kommunikoidaan todenmu-
kaisesti ja yksilod kunnioittavasti. (Frazier ym. 2010; Searle ym. 2011; Vanhala & Ah-
teela 2011.) Talloin huomio kiinnittyy eritoten suorituksen arviointi- ja palkkakeskuste-
luihin ja niiden vuorovaikutuksen laatuun. Esimiehen on pidettdvé huolta siitd, ettd sa-
moissa tehtivissd toimivia arvioidaan samoilla kriteereilld ja siitéd, ettd myos alainen voi
ilmaista mielipiteensd. My0s yksiloiden heikkoon suoriutumiseen on uskallettava puutut-
tua ajoissa ja hyvistéd suorituksesta palkita. Yksilot luottavat palkitsemiseen ja ovat val-
miita hyviksyméén myds heille epdsuotuisia ratkaisuita, mikéli he ovat tietoisia pdédtdsten
taustalla toimivasta prosessista ja kokevat, ettd itse prosessi ja heiddn kohtelunsa on oi-
keudenmukaista. (Hakonen, Aarnio, Hulkko-Nyman & Maaniemi 2011.) Taten henkil6s-
tojohdon on tuettava esimiehid suorituksen arvioinnin prosesseissa ja pyrittdva kasvatta-
maan henkiloston tietoutta yrityksen palkitsemisprosesseista ja omasta palkkarakentees-

taan.
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4 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA METODOLOGIA

Téassd péadluvussa esitetddn ja perustellaan tutkimuksen tieteenfilosofiset 1dhtokohdat ja
tutkimusmenetelmalliset valinnat teoriaan nojautuen. Luvussa tarkastellaan my0s tutki-
muksen taustoja ja case-yritystd tarkemmin, ja kuvataan tutkimusprosessin kulku tutki-

musaiheen valinnasta, aineiston hankintaan ja sen analyysiin.

4.1 Tutkimuksen tieteenfilosofia ja menetelmiilliset valinnat

Tutkimuksen tieteenfilosofinen 1dhtékohta on konstruktivistinen, jolla viitataan siihen,
ettd totuuden ja tutkittavan todellisuuden ymmarretddn rakentuvan tutkimuksen kohteena
olevien ihmisten ja tutkijan toiminnassa ja tulkinnoissa. (Koskinen, Alasuutari & Pelto-
nen 2005: 35.) Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, silld
laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen elimén kuvaaminen ja sille annettujen
merkitysten ja ilmididen selittdminen ja ymmaértdminen. Laadullinen tutkimus sisdltda
oletuksen siitd, ettd tutkittava todellisuus on hyvin moninainen. Taten laadullinen tutki-
mus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jossa aineisto kerdtdén luonnolli-
sissa ja todellisissa ympdaristoissd ja tilanteissa. Laadullisessa tutkimuksessa suositaan
metodeja, joissa tutkittavien nakdkulmat ja oma ddni padsevit esille. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2008: 159-161.) Téten laadullinen tutkimus tukee tdméan tutkimuksen tavoitetta
ymmartéd, selittdd ja kuvata kohdeorganisaation henkiloston kokemuksia ja ndkemyksia

organisaation luottamuksen tilasta ja henkilostokéytanteista.

Lisdksi laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole yleistdi saatuja tuloksia, vaan pyrkia
ymmartdmédn valittua tutkimuskohdetta syvillisesti ja kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi ym.
2008: 176—177; Tuomi & Sarajérvi 2008: 85.) My0s téstd syystd valittu tutkimuksellinen
lahestymistapa on perusteltu. Laadullisessa tutkimuksessa ei voida tuottaa totuusvaitta-
mid, vaan pikemminkin ehdollisia selityksid ja tulkintoja todellisuudesta. Taten myds tut-
kijalla on aktiivinen rooli tulkintojen ja havaintojen tuottajana (Hirsjirvi ym. 2008: 160).
Téassd tutkimuksessa tutkijan tulkintoihin vaikuttaa se, ettd hidn on tydskennellyt koh-

deyrityksessd.
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4.1.1 Tapaustutkimus tutkimusstrategiana

Tapaustutkimuksessa (case study) kerdtdan yksityiskohtaista tietoa yksittdisestd tai muu-
tamasta tapauksesta (Hirsjarvi ym. 2008: 130). Tapaustutkimus on yksi liiketaloustieteen
tutkimuksen kdytetyimpid muotoja. Tutkimuksen kohteena on usein yritys tai yrityksen
osa, kuten osasto, yksikko tai prosessi. Tutkimus voidaan toteuttaa méaarillisin ja laadul-
lisin menetelmin, joten kyse ei ole pelkistdin aineistonkeruutekniikasta, vaan pikemmin-
kin tutkimusotteesta. Tapaustutkimukselle on hyvin tavallista, ettd aineistoa kerdtdin
useita eri metodeja kayttamailld, mutta haastattelut ja erilaiset kirjalliset aineistot ovat tyy-
pillisimpid aineistomuotoja. Lisdksi tapaustutkimuksen tavoitteena on usein myds sovel-
taa tutkimuksen tuloksia kdytantoon. (Koskinen ym. 2004: 154—158.) Téten tapaustutki-
muksen valinta tdmén tutkimuksen tutkimusstrategiaksi on validi, silld tutkimuksen ta-
voitteena on kuvata yhden organisaation luottamuksen tilaa ja tuottaa kdytannonlaheisti

tietoa toimeksiantajayrityksen kayttoon.

Liséksi Yinin (2008: 18) mukaan tapaustutkimuksen luotettavuutta lisdd se, ettd tutki-
muksessa kiytetddn useita erilaisia aineistonkeruumetodeja ja tutkijan paittelyketjut tuo-
daan esiin avoimesti ja ldpindkyvasti. Téassd tutkimuksessa paddasiallisena aineistonkeruu-
menetelmind toimivat vain puolistrukturoidut teemahaastattelut, mutta tutkijan pééttely-

ketjut ja tutkimusprosessi esitetdén avoimesti ja johdonmukaisesti.

4.1.2 Puolistrukturoitu teemahaastattelu aineistonkeruumenetelméana

Teemahaastattelu on yksi kdytetyimmistd kvalitatiivisista aineiston keruu menetelmista
niin yhteiskunta- kuin liiketaloustieteissd. Teemahaastattelut antavat tutkijalle mahdolli-
suuden ohjata haastattelua ilman, ettd hén kontrolloi sitd tdysin. (Koskinen ym. 2004:
105.) Teemahaastattelujen avulla on mahdollista selventéd ja syventdd saatavia vastauk-
sia, silld haastattelu joustaa kunkin haastateltavan yksilollisten kokemusten mukaan
(Hirsjarvi ym. 2008: 200-201). Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluna, jota ohjaa
puolistrukturoitu teemahaastattelurunko. Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd haastat-
telun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka jirjestys ja struk-

tuuri puuttuu (Hirsjarvi ym. 2008: 203). Haastattelujen teemat on nostettu tutkimuksen
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teoreettisesta viitekehyksesté yleiseen tapaan (Tuomi & Sarajarvi 2008: 75), mutta haas-
tatteluissa annetaan tilaa myds teemojen ulkopuoliselle keskustelulle ja puhtaasti henki-
16ston kokemuksista nouseville tekijoille. Taten teemahaastattelut soveltuvat timén tut-
kimuksen aineistonkeruumenetelméksi. Luottamus on tutkimuskohteena monitulkintai-
nen ja abstrakti, ja sen jdsentdminen vaatii tutkittavien yksilollisten kokemusten tunnis-
tamista ja niiden merkityksen ymmartdmistd. Puolistrukturoitu teemahaastattelu antaa
tutkijalle vapauden poiketa haastattelurungosta tilanteen edellyttimaélla tavalla ja syven-

tya haastateltavan yksilollisiin kokemuksiin.

4.1.3 Sisdllonanalyysi tutkimuksen analyysimenetelmana

Tutkimuksen aineiston ldhestymistapa on abduktiivinen. Abduktiivinen pééttelyn lo-
giikka on teoriaohjaava, mutta ei sithen sidonnainen. Téll4 tarkoitetaan sitd, ettd aineiston
analyysissd annetaan tilaa my0s puhtaasti aineistosta nouseville teemoille ja ilmidille.
Talloin aikaisemman tiedon vaikutus on tunnistettavissa, mutta sen merkitys ei ole teoriaa
testaava, vaan pikemminkin uusia ajatuksia avaava. Télloin tutkija pyrkii yhdistelemiin
aineistoldhtoisyyttd ja valmiita teoreettisia malleja vaihtelevasti toisiinsa. (Tuomi & Sa-

rajarvi 2009: 96-97.)

Tamin tutkimuksen aineiston analyysi toteutetaan siséllonanalyysind, jonka avulla saa-
daan kuvaus tutkittavasta ilmidsta tiivistetyssa ja yleisessd muodossa. Kyseessi on tekstin
systemaattista ja objektiivista analyysid, jossa pyritidén eritteleméén sisdltod ja liittdmaan
se relevanttiin kontekstiin. Analyysi suoritetaan teemoittelemalla, jolloin kerdtty aineisto
pilkotaan ja ryhmitellddn eri aihepiirien mukaan. Analyysin paino on siind, miti kustakin
teemasta on sanottu. Analyysissd hyodynnetdan osittain myos luokittelua, jossa lasketaan,
montako kertaa kukin luokka tai teema esiintyy aineistossa. (Tuomi & Sarajérvi 2009:
92-93.) Téten aineistosta voidaan saada irti médrillisid tekijoitd, kuten sitd kuinka monta
kertaa tietyt ilmidt nousevat esiin, mutta my0s sitd millaisia merkityksid niille ilmidille
annetaan ja miten ne yhdistetddn muuhun todellisuuteen. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 103—

108.)
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4.2 Tutkimuksen case-yritys

Tutkimuksen case-yrityksend on juuriltaan suomalainen teknologiateollisuuden alan yri-
tys, joka suunnittelee ja valmistaa ratkaisuja meri-, tuuli- ja erikoisteollisuuteen. Yritys
on kaynyt ldpi voimakkaan kasvun vaiheen, YT-neuvottelut ja lisdksi yritysoston. Nyky-
dén yritys toimii omana divisioonanaan globaalissa korporaatiossa ja keskittyy toiminnan
vakauttamiseen ja kasvattamiseen eri markkina-alueilla. Yrityksen suurimmat tuotanto-
laitokset sijaitsevat Suomessa ja pienemmét yksikot muualla Euroopassa ja Aasiassa.
Tamai tutkimus toteutetaan vain Suomen organisaatiolle, jossa tydskentelee kokonaisuu-
dessaan 154 tyontekijad. Organisaation hierarkia on Suomessa hyvin matala ja kulttuuria

on luonnehdittu avoimeksi ja dynaamiseksi.

Yrityksen henkilostojohtaminen on kehittynyt organisaation elinkaaren eri vaiheiden mu-
kaan ja kyennyt myos osoittamaan arvonsa liiketoiminnalle. Télld hetkelld yrityksessd on
3 henkil6stotyontekijia, joista vain yhden toimenkuva koostuu tdysin HR-tehtivisti. Yri-
tykselld ei ole julkilausuttua HR-strategiaa, mutta henkilostdjohtamista kehitetin strate-

gisempaan suuntaan emoyhtion tuella.

4.3 Tutkimusprosessin ja aineiston kuvaus

Tutkimusprosessin suunnittelu alkoi jo tammikuussa 2019 tutkijan ja kohdeorganisaation
edustajien tapaamisessa, jossa kartoitettiin tutkimuksen tarvetta ja eri aihealueita. Tutki-
muksen haluttiin tuottavan kiytdnnonldheistd tietoa toiminnan kehittdmisen pohjaksi.
Keskusteluissa paddyttiin sithen olettamukseen, ettd muita toimintoja on vaikea kehitté4,
mikéli yrityksen perusta, eli luottamus ei ole kunnossa. Téten aiheeksi valikoitui luotta-
muksen tematitkan ymmaértdminen ja sen kehittiminen henkildstokdytinteiden avulla.
Helmikuussa 2019 pidettiin ensimméinen tapaaminen tutkimuksen ohjaajan kanssa, jossa
aiheen teema varmistettiin ja rajattiin. Tdmin jilkeen tutkija laati kirjallisuuskatsauksen

ja tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.

Tutkimuksen aineisto koostuu 21 teemahaastattelusta, jotka toteutettiin huhti-touko-

kuussa 2020. Haastatteluihin valittiin henkilostdd organisaation eri toimipaikoista ja eri
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organisaatiotasoilta, jotta aineisto olisi mahdollisimman edustava ja moninidkokulmainen.
Haastateltavista henkil6istd 2 kuuluu organisaation johtoon, 4 esimiesportaaseen, 11 toi-
lukuméérd on suhteessa kunkin toimipaikan kokoon. Haastatteluja toteutettiin aineiston
saturaatioon asti, eli haastattelut lopetettiin, kun aineistossa havaittiin teemojen toistu-
vuutta (Tuomi & Sarajirvi 2009: 87). Haastateltavien lukumééra edustaa lahes kohdeor-
ganisaation todellista henkilostdjakaumaa. Kohdeorganisaation henkilostéjakauma on
seuraava: 9 % johtohenkildstod, 16 % esimiehid, 51 % toimihenkildité ja 24 % tuotannon

tyontekij6itd Suomen henkildstosta.

Jokainen haastattelu suoritettiin videopuheluna, jonka alussa haastattelija taustoitti tilan-
teen, kertoi tutkimuksen teemasta ja haastattelujen luottamuksellisuudesta. Haastattelut
etenivit valittujen teemojen mukaan keskustelunomaisesti ja haastateltavat kertoivat va-
paasti yksilollisistd kokemuksistaan. Haastattelija kysyi tarkentavia kysymyksid laaditun
kyselylomakkeen ulkopuolelta tilanteen edellyttimaélli tavalla, joten kukin haastattelu on
uniikki kokonaisuutensa. Haastattelut olivat kestoltaan n. 50—60 min, joten haastatteluai-

neistoa kertyi ldhes 21 tuntia. Jokainen haastattelu nauhoitettiin tutkittavien luvalla.

Tutkimuksen analyysi suoritettiin touko- ja kesdkuussa 2020. Tutkimuksen analyysi eteni
sisdllonanalyysille tyypilliseen tapaan (Tuomi & Sarajérvi 2009: 109). Jokainen haastat-
telu kuunneltiin lépi ja litteroitiin, mutta tutkimuksen aiheen kannalta epirelevantit koh-
dat jatettiin litteroimatta. Litteraatteja kertyi yhteensd 126 sivua. Litteraatit luettiin l&pi1
useaan otteeseen ja niistd pelkistettiin ilmauksia, jotka alleviivattiin. Ilmauksista etsittiin
samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia, jonka jdlkeen ilmaukset yhdistettiin ja niistd muo-
dostettiin ilmauksia edustavat teemat. Teemoja edustavat ilmaukset my0s taulukoitiin ja
laskettiin kuinka monta kertaa samat asiat toistuvat. Tutkimuksessa on raportoitu teemat,
jotka toistuivat, mutta paikoitellen on tuotu esiin myds harvemmin esiintyneité tekijoita,

mikéli ne ovat olleet merkittdvid kokonaisuuden ymmartdmisen kannalta.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassd padluvussa esitetddn tutkimuksen tulokset ja vastataan asetettuihin tutkimuskysy-
myksiin. Ensin tarkastellaan henkilostojohtamisen osa-alueita, jotka nayttiytyivét luotta-
musta vahvistavina tekijoind. Témén jdlkeen kuvataan kéytéinteitd, joiden vaikutus oli
padosin luottamusta heikentdava. Tutkimuksen tavoite on ymmartdéd henkilostokaytintei-
den luottamusta rakentavaa ja heikentdvid voimaa, titen pyrkimykseni ei ole yleistdd
saatuja tuloksia. Tulokset ovat my0s tutkijan tulkinta tutkittavasta todellisuudesta. Teh-
tyjen tulkintojen tueksi esitetddn teeman toistuvuutta kuvaavia lukuja, ja pyritdén tuo-
maan esiin eri henkilostoryhmien kokemusten erot tarvittaessa. Huomionarvoista on, ettd
henkiloston kokemukset vaihtelivat merkittévisti, mikd kertoo osittain siitd, ettd yrityk-

sen prosessit ja henkildstokéytanteet eivit ole systematisoituneet.

5.1 Luottamusta vahvistavat tekijt

Tassd luvussa esitetddn henkilostojohtamisen osa-alueet, jotka ndyttdytyivét luottamusta
vahvistavina tekijoind. Néitd ovat avoin ja johdonmukainen esimiestyd, vahva tyon auto-

nomia ja joustavuus seki osallistamisen kulttuuri ja kehityskeskustelut.

5.1.1 Avoin ja johdonmukainen esimiesty®

Esimies-alaissuhteiden luottamuksen voidaan tulkita olevan vahvaa, silld 80 % (12/15)
toimihenkilGistd ja tuotannon tyOntekijoistd ei ilmaissut epdavarmuutta, kyseenalaista-
mista tai suoraa epdluottamusta esimichen toimia, paitoksentekoa tai ammattiaitoa koh-
taan. Esimiehet (4/4) pyrkivit rakentamaan luottamusta toimimalla suoraselkéisesti, joh-

donmukaisesti ja pitdmalld sovituista asioista kiinni.

Esimies 1: “Koitan olla rehellinen niin hyvdssd kun pahassa. Pyrin siihen, ettd sanon
mitd ajattelen ja kohtaan hankalatkin asiat suoraan. Jos on joku mikd rassaa, niin se
kdsitellddn.”

Esimies 2: "Pdivittdistyossd se johtamisen johdonmukaisuus, loogisuus ja toistuvuus, ettd
(alaiset) pystyy luottaan siihen, ettd asiat menee eteenpdin, niin kun on sovittu ja pdiditetty.
Eikd sooloilla sielld tai tiukan paikan tulla osottelemaan sormella, ettd joku toinen on
tehnyt jotain...”
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Tédma heijastui tyontekijoiden kokemuksiin. Useat toimihenkil6t (8/11) nimesivét suora-
selkdisyyden ja hankalien asioiden kohtaamisen seké niistd kédytyjen kahdenkeskisten ja
rehellisten keskusteluiden kasvattavan luottamusta esimiehen ja alaisen vililld. Tuotan-
non tyontekijat (4/4) puolestaan korostivat sovituista asioista kiinni pitdmisen merkitysta

luottamukselle.

Toimihenkilo 5: " Jos jotain asioita pimitetddn, niin sd et anna 100 % itsestdskdd. Se ettd
se on vastavuoroista, ettd sd olet luottamuksen arvoinen ja vastavuoroisesti tyénantaja
tai sun esimies on sulle. Se kulkee molempiin suuntiin. Niinku rehellisyys ylipddtddn, ihan
niinkun hyvdssd ja pahassa puhutaan asioita suoraan ja toisia arvostaen. Se rakentaa
luottamusta.

Tuotannon tyontekijd 1: ”Luotan, koska yleensd on pidetty sopimuksista kiinni, mitd on
tehty, ja sit jos luvataan jotain niin se pitdd. Ei oo tilanteita, joissa ois ollut ongelmia.”

Toinen merkittdvd luottamusta rakentava tekija on esimiehen ldhestyttivyys. Teema
nousi esiin toistuvasti jokaisella organisaatiotasolla. Esimiehet (4/4) kokivat tirkeéksi

osoittaa alaisilleen, ettd he voivat ldhestyé esimiesté oli asia miké tahansa

Esimies 1: ”Sit tavallaan myds se, ettd jos mulla on alaisten kanssa jotain kahdenkeskisid,
ettd he pystyvit lihestymddn mua myés henkilokohtaisilla ja toki tyéhon liittyvilld asi-
oilla.

Tamai vahvistui alaisten kokemuksissa. Useimmat toimihenkil6t ja tuotantotyontekijét
(8/15) nimesivit luottamusta rakentavaksi tekijiksi sddnnollisen vuorovaikutuksen ja sen,
ettd esimiestd voi ldhestyd myos henkilokohtaisten asioiden tiimoilta ja kysya apua, mi-
kali sitd tarvitsee. Haastateltavat kokivat tarkeédksi sen, ettd luottamukselliset asiat pysy-

vit esimiehen ja alaisen vililla.

Tuotannon tyontekijd 4: “Aika avoimesti pystyy kaikki jutteleen kaikkien kanssa, aika
henkilékohtasistakin jutuista, mitkd ei vdlttamdttd toihin liity. Than tyontekijdit esimiesten
kanssa...”

Tuotannon tyontekiji 3: “Sit jos jotain sanotaan, ettd se ei muutu, ettd asiat pitdd niin
kun ne sanotaan ja sit jos jostain keskustelee, niin sen tietdd, ettd ndd asiat pysyy siind
mitd me keskustellaan.”
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Toimihenkilo 1: “Tuntuu, ettd se rakentaa sitd luottamusta, ettd ei oo pelkdstddn vaan
tekemdissd sitd tyotd. Mikd on tdrkee tekijd tosin sekin, mutta se, ettd antaa niinku jotain
pilentd itsestddn, ettd osottaa sen, ettd md luotan suhun ja kerron tin asian.”

Haastateltavat kokivat luottamuksen rakentumisen kannalta tirkedksi my0s sen, ettd he
voivat tutustua esimieheen ihmisené ja toivoivat myos esimiehen jakavan jotain henkild-

kohtaista itsestdéan.

5.1.2  Vahva ty6n autonomia ja vastavuoroinen joustaminen

Kaikki haastateltavat (21/21) kokivat, ettéd yrityksessa joustetaan tyontekijoiden mukaan.
Ty0- ja perhe-eldmén yhteensovittaminen koettiin vaivattomaksi jokaisella organisaatio-
tasolla ja my0Os harrastusmenot jérjestyivit. Tyontekijdt kokivat, ettd heiddn muuttuvia
elaméntilanteitaan ymmarrettiin ja luotettiin sithen, ettd he hoitavat tyonsa tehokkaasti.
Vastavuoroisen joustamisen koettiin rakentavan luottamusta tyontekijdn ja tyonantajan

sekd esimiehen ja alaisen vilille.

Toimihenkilo 5: “Se ndkyy sellasena molemminpuolisena joustona, kun ei vaikka itse vas-
tavuorosesti pystykkddn tekeen 100 %, niin aina on ymmdrretty, et hoidetaan kun pysty-
tddn ja tehdddn parhaansa siind tilanteessa. Vaikka kun lapset oli pienempid, niin tuntu
siltd, ettd oli ihan ok lihted aikaisemmin, koska sit pysty tekeen himassa loput. Ja tdd just
rakentaa sitd luottamusta.

Tuotannon tyontekijd 3: “Tyoaikojen kanssa voi joustaa tosi hyvin, varmaan paremmin
kun monessa muussa paikassa. Tdd on tosi tirkeetd, kun on muutakin eldmdd kun tyo.
Than sama mitd reissua tai harrastuksia on, niin saa sovittua. Aina tyénantaja jopa yrittdd
Jjdrjestdd, ettd kaikki tollaset onnistuis siind ohella.”

Valtaosa toimihenkil6istd (9/11) arvosti myos tydskentelyn vapautta ja annettua vastuuta
ja piti tité tarkednd luottamuksen rakentumisen kannalta. Esimiehet ja johto (5/6) pyrkivét
rakentamaan luottamusta antamalla alaisilleen vastuuta tehdé tyotehtdavit haluamallaan
tavalla. Esimiehet kokivat luottavansa alaisten ammattitaitoon, eiké tarvetta tyon turhaan
kontrollointiin koettu. Luottamuksen ymmairrettiin rakentuvan vastavuoroisesti: jos annat

luottamusta, saat sitd myos takaisin.
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Esimies 1: “Jos sd asemoit itsesi niin, ettd sulla on itseohjautuvaa viked, niin sun tdytyy
pystyd luottamaan, ja sillon tdytyy myos antaa sitd luottamusta. Kun alaisille antaa teh-
tdvdn, niin mun tdytyy luottaa siihen, ettd he tekee, he pystyy tekemdidn ja he osaa tehdd.”

olan yli vilkuilua, et saa tehdd rauhassa ja aikatauluttaa miten haluaa. Kun ongelmia ei
00 niin esimies ei puutu tekemiseen.”

Toisaalta ilmidllda on myos kédntopuolensa. Luottamusta saattaa olla paljon, mutta osa
henkil6stostd koki sen olevan sokeaa. Muutamien toimihenkildiden (3/11) kokemuksista
ilmeni, ettd tuen ja palautteenannon toivottiin olevan esimiehen puolelta aktiivisempaa.

Toimihenkil6t kokivat osittain jidneensd yksin tyStehtdviensd kanssa.

Toimihenkilo 6: ”Sit jos ajattelee luottamussuhteita esimiehiin, niin sielld se luottamus
on sellasta, ettd sitd on paljon, mutta se on sokeeta. Ei perusteta sitd johonkin, ettd ote-
taan asiasta selvdd, ettd mikd se todellinen tilanne on. Esimiehet luottaa tosi sokeesti
sithen, ettd vaikuttaa siltd, ettd he ei halua itse varmistua siitd onko sille luottamukselle
perustetta... sit se vihentdd omaa luottamusta siihen esimiehen suuntaan. Tuntuu ettd
kaikki on ok ja saa tehdd ihan mitd lystdd.”

Tama korostui erityisesti silloin, jos esimies ei tydskennellyt samassa toimipisteessd kuin
alainen tai yhteydenpito ei ollut sdédnnollistd. Tama aiheutti kokemuksen esimiehen véa-
linpitdmattomyydestd ja titen myos heikensi luottamusta esimieheen ja organisaatioon.
Vastaavaa ongelmaa ei ilmennyt tuotantoportaassa, silld tyon luonne on erilainen, ja esi-
miehilld on selvéd tyonjohdollinen vastuu. Tuotantohenkilosté ei mydskddn tuonut tyon

autonomiaa tai esimiehen kontrollia merkittdvané tekijénd esiin luottamuksen kannalta.

5.1.3 Osallistamisen kulttuuri luottamuksen vahvistajana

Merkittivid osa henkilostostd (17/21) koki, ettd heitd kuunnellaan ja heidédn on mahdollista
vaikuttaa organisaation toimintaan. Organisaatiokulttuuri koettiin matalahierarkkisena ja
johtohenkildstd 1dhestyttdvind, minka koettiin sujuvoittavan osallistamista ja vahvistavan

luottamuksellisen organisaatiokulttuurin rakentumista.

Tuotannon tyontekiji 2: "Saa vaikuttaa ja tyénantaja haluais, ettd sitd tapahtuis enem-
mdn, kun nyt tapahtuu. Saa tuotua hyvin esille omia mielipiteitd, ja niitd kuunnellaankin.
Tapahtuu esimiehen ja Andonin kautta ja sit on alotepalkkio. Jos on sellasta mikd sddstdd
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rahaa, kannattaa laittaa sitd kautta, koska siitd saa sitten palkkiorahan. Ja se on otettu
hyvin vastaan ja jotkut on siitd rahaa saanutkin.”

Toimihenkilo 9: "RTF (osallistamiskanava) on foorumina ihan onnistunut siihen, ettd saa
ddnen kuuluviin. Se on hyvd kanava tai vaiyld siihen, ettd viedddnko asioita korkeemmalle
tasolle. Meilld on aika avoin organisaatio, ettd pystyy ottamaan yhteyttd ndihin korke-
ampiin herroihin. Kyl tid mun mielestd rakentaa luottamusta, et nostetaan ruohonjuuri-
tasolta asioita.”

Haastateltavat kokivat, ettd henkiloston kehitysideoita viedddn eteenpdin ja jalostetaan
kdytdnnon toimintaan. Osaltaan osallistamiskdytinteiden vaikuttavuuden koettiin heiken-
tyneen, silld henkilosto ei tiennyt, missd tilassa nykyiset kehitysprojektit ovat ja mité toi-

menpiteitd ndiden eteen tehddén.

Toimihenkilo 7: ”Nyt myéskddn RTF:std ei oo kuulunut mitddn uutista. Viimeks kesdjuh-
lissa oon kuullut yhtddn sanaa. Sellanen on vaan sen olemassaolon takia. Viimeisen vuo-
den aikana jddnyt aika vihdlle koko homma. Se on vihdn sellanen, ettd hyvd ettd se on,
mutta se tapa milld se kdytinndssd hoituu, niin en tiedd onko kuitenkaan kauheen teho-
kasta.”

Taten olisi my0s jatkossa taattava, ettd julkilausuttuja ja osallistamisen kautta valittuja
kehitysprojekteja todella viedddn eteenpdin ja kommunikoidaan henkilostolle, jotta hen-
kiloston osallistamisesta ei tule pinnallista ja luottamus vaikuttamismahdollisuuksiin ei

murene.

5.1.4 Kehityskeskustelut luottamuksen rakentajana

Valtaosalle haastateltavista (19/21) pidetddn kehityskeskustelut. Lahes kaikki haastelta-
vat (18/21) kokivat kdytdnteen olevan my0s hyddyllinen ja tdrked. Huomionarvoista on,
ettd jokainen johtohenkild (2/2) ja esimies (4/4) koki, ettd kehityskeskustelut ovat mer-
kittavid, miké kertoo siitd, ettd prosessiin on sitouduttu jokaisella organisaatiotasolla.
Haastateltavat kokivat onnistuneen kehityskeskustelun rakentavan esimiehen ja alaisen

valistd luottamusta.

Toimihenkilo 9: "Kylld ne on hyvd pitdd. Siind tulee paljon muutakin asiaa ilmi ja muu-
takin keskusteltavaa, ku kehitysjutut. Siind samalla luo kontaktia ja luottamusta siihen
ldhimpddin esimieheen.”
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Onnistuneena kehityskeskustelua pidetiin silloin, kun keskustelu jousti alaisen tarpeiden
mukaan, alainen koki tulleensa kuulluksi ja esimies osasi tunnistaa alaisen onnistumiset
ja kehittymisen tarpeet. Télloin keskustelu toimi my0s luottamusta rakentavana kaytin-
teend. Osalle henkilOstostd riitti vain se, ettd padsee keskustelemaan esimiehen kanssa

kahdestaan.

Toimihenkilo 3: ”Se on hyvd kerran vuodessa istua alas ja kdydd asioita ldipi, ja sielld
saa eniten palautetta siitd omasta tyostd. Se on myos hyvd, et siel on just kdyty niitd mah-
dollisia koulutuksia ja minkdlaisia tyotehtdvid toivoo ja mihin suuntaan kehittyy. Kyl niit
mun mielestd on sitten toteutettu ja seurattu ihan hyvin. Siind saa myés luotua sitd suh-
detta esimieheen ja se just rakentaa sitd luottamusta myos. ”

Tuotannon tyontekijd 2: "Siind kun pddsee keskusteleen niin se aukasee monia asioita,
mutta en tiedd meneeko ne eteenpdin tai tuleeko niihin ratkasuja. Ite sen koen kuitenkin
hyvdksi, ettd pddsee jutteleen.”

Muutamalle tyontekijélle (3/21) kehityskeskusteluita ei ole pidetty kertaakaan koko tyo-
suhteen aikana, mikd vahvisti kokemusta yksin jadmisestd ja esimiehen ja organisaation

sokeasta luottamuksesta.

Toimihenkilo 4: "Mulla ei oo ollu kertaakaan tdillasta kehityskeskustelua. Se on ehkd
paikka, jossa vois puhua tdllasista, ettd olis se hetki keskustella. Et on mullakin omia
intressejd ja ois kiva kdydd jollain kurssilla oppimassa jotain uutta. Se on kuitenkin téirkee
Jjuttu, siind on aika vaihtaa sanaa ja nikemyksid, puhua murheista yms. sanoisin et se on
erittdinkin tdrked. Tuntuu, ettd ketddn ei tdssd organisaatiossa kiinnosta.”

Haastatteluiden mukaan kéyténteen toteutus myos vaihtelee merkittidvésti. Osalle pide-
tddn keskustelut kaksi kertaa vuodessa ja toisille kerran vuodessa tai kahdessa. Toiset
kayvit koko rungon ldpi, osa keskustelee aiheista vain soveltuvin osin tai kopioi vastauk-
set suoraan edellisen vuoden lomakkeesta. Merkittdva osa toimihenkildisté ja esimiehisti
(7/15) piti nykyistd kehityskeskustelukdytintod raskaana prosessina ja keskustelurunkoa
melko jaykkdna. Keskustelun ei koettu olevan niin hyddyllinen, mikili se kdytiin tiysin

keskustelurunkoa noudattaen, joustamatta alaisten tarpeiden ja tilanteen mukaan.

Esimies 4: ”Se meiddin pohja on tosi raskas, et jos sen kdy kunnolla ldpi, niin siihen ei
kolme tuntia riitd ja sit kun puhuu muutkin asiat. Itse suosisin sitd, ettd pidetddn vaikka
kvartaaleittain 15-20 minuutin sessio, jossa katsotaan tietyn agendan mukaiset asiat ja
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muutama asia vaan, ettd ei yritetd parantaa koko maailmaa kerralla. Siind kdyddcdn pal-
jon sellasia asioita ldpi, mikd ei oo muuttunut vuodesta toiseen.”

Esimies 2: Koen, ettd silld on paikkansa ja se on hyvi systeemi, mutta aina se jollain
tavalla tuntuu, ettd se on raskas ja vaivaannuttava. Vihdn sellasta pakkopullaa tietyltdi
osin. Pitdis mennd enemmdn siihen, ettd tyontekijd sais mddritelld, mistd asioista keskus-
tellaan ja tuoda niitd esille, eikd niin, ettd mitds sulla on tdhdn sanottavaa ja mitds tdhdn.
Se pitdd esimiehend ite ymmdrtdd, ettd sitd ei tarvii tdyttdd orjallisesti.”

Toimihenkilo 2: ’Meilld on vaan yhdenlaisia keskusteluja, ja se kaava on aina sama.
Pitkdlld tahtdimelld se ei palvele, jos mennddn samat asiat joka vuosi ldpi.”

Kehityskeskustelut ilmentdvét niin esimieheltd kuin organisaatioltakin saatua yksilollistad
tukea ja osoittavat, ettd organisaatiossa ollaan kiinnostuneita henkiloston osaamisen ta-
sosta, kehitystarpeista ja hyvinvoinnista. Tédten tulisi taata, ettd keskustelut pidetddn jo-
kaiselle tyontekijdlle. Olisi merkittdvad kiinnittdd huomiota myds prosessin joustavuu-
teen ja tyontekijoiden tarpeiden kohtaamiseen, jotta kehityskeskustelut rakentaisivat luot-

tamusta entistd vahvemmin koko organisaatiossa.

5.2 Luottamusta horjuttavat tekijat

Tassd luvussa tarkastellaan kdytinteitd tai niiden osa-alueita, jotka nayttaytyivit luotta-
musta horjuttavina tekijoind. Niitd olivat perehdytysprosessin suunnittelemattomuus, si-
sdinen rekrytoinnin ja urakehityksen ldpindkyvyyden puute, heikko organisaation tuki
osaamisen kehittdmiseen, suorituksen arvioinnin ja suorituksen kohtaamattomuus seka

palkitsemisen avoimuuden puute ja johtoryhméviestinnén riittdiméattomyys.

5.2.1 Suunnittelematon perehdytysprosessi luottamuksen horjuttajana

Perehdytyksen koettiin olevan péddosin esimiehen harteilla, jolloin perehdytysprosessi ja
perehdytyskokemukset my0s vaihtelivat merkittévésti. Erityisesti toimihenkil6t, esimie-
het ja johto (10/17) kokivat, ettd perehdytysprosessia ei ole suunniteltu tarpeeksi. Pereh-
dytyksen nihtiin kaipaavan jdrjestelmallisyyttd ja selkeytti. Suunnittelemattomuuden
puutteen koettiin aiheuttavan perehdyttdjille epétietoisuutta perehdytyksen vastuualu-

eista ja aiheista.



69

Toimihenkilol: "Riippuu paljon esimiehestd. Toiset tavallaan arvottaa sen paljon tdr-
keemmdiksi ja toiset ajattelee, ettd kyllihdn jokainen ihminen nyt osaa tietyt asiat taloon
tullessa, et ei niitd tarvii kertoa. Et siind on kylld aika paljon vaihtelua. Se mikd meilld
on ehkd siind, on ettd kun on kuitenkin kolme eri paikkakuntaa. Niin meilld ei vilttamadittd
aina tiedetd, ettd kuka perehdyttid ja mitdkin asioita.”

Esimies 2: "Siind ois ihan selkee jatkokehittdmisen paikka, ettd ihan selkeesti jakaa osiin
ja mddrittelee sen milld ldhetddn liikkeelle... kun kaikki on yhtend mossond, niin ne ei
edes muista mitd niille on perehdytetty.”

Toimihenkilo 5: "Itelle tulee sellanen olo, ettd sitd vois selkiyttid. Joku on vaikka saatta-
nut alottaa loma-aikaan, ja sit esimies on ollut lomalla. Et tdillasia pienid hienosdditojd
siind vois miettid. Et ois joku heti siind alkumetreilld mukana, jotenkin kokisin et se on
aika tirkee.”

Esimies 3: "Siihen ehkd kaipais firmalta enemmdin sitd selkeyttd, ettd mitd firma haluaa,
ettd uudelle tyontekijdlle sanotaan ja kerrotaan. Sen rungon siihen saa keksid itse.”

Tamai heijastui toimihenkildiden kokemuksiin. Useat haastateltavat (7/11) kokivat, ettd
he kyllad selviytyivit ensimmaisistd kuukausista selvittimalla asioita itse ja saivat apua,
kun sitd tarvitsivat. He kuitenkin toivoivat, ettd perehdytysté olisi suunniteltu enemman.
Suunnitelmallisuuden uupuminen aiheutti kokemuksen perehdytyksen epdmairiisyy-
destd, yksindisyydestd, tietojen irrallisuudesta ja epitietoisuutta omasta tyonkuvasta vield

useamman kuukauden jédlkeen tydsuhteen aloituksesta.

Toimihenkilo 4. "Tdd itse perehdyttdminen sitten, oli joku blanketti, jota seurailtiin. V-
hdn oli sellasta epdamdidirdsyyttd et kuka hoitaa ja mitd. Sit tuli nditd kaiken maailman
ohjelmistoja, et siihen ei ollu oikeestaan minkddlaista perehdytystd ja sitten tuotteisiin
perehdyttiminen tapahtu sillai juoksun varrella. Sanoisin et perehdytykseen ois pikkasen
voinut panostaa. Se mikd on vaivannut tdhdnkin pdivddn asti, on se tunne, ettd on oman
onnensa nojassa.”

Toimihenkilo 10: ”Perehdytyksen osalta oon sitd mieltd, ettd se oli aika heikkolaatunen.
Enemmdn se oli vaan sellanen yleisten asioiden vilkasu, ja siitd ei ihan pddssyt kartalle.
Hyvd esimerkki tistd on se, ettd olin ollut talossa jo jokusen kuukauden tdissd ja sitten
tuli kutsu palaveriin ja sit sielld palaverissa ilmeni, ettd mun ois pitinyt tehdd siihen pa-
laveriin jotain. Tdllasia ei kiyty perehdytyksessd ldpi ja néd harmitti sillon. mutta sitten
itseopiskellusti tid on mennyt ja sit kun tuli tilanne, johon ei ollut ratkasua, niin sai apua
kohtuu helposti. Helpointa se olis, kun ois selkeemmdit prosessit, mitd kaikki kdyttdid.”
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Téten tyosuhteen aloitukseen liitetyt odotukset eivit tdyttyneet, ja epAvarmuuden ja hal-
litsemattomuuden tunteet kasvoivat, mikd on suoraan yhteydessi luottamuksen heikenty-
miseen. Liséksi esimiehet kokivat, ettd organisaatioon ja tiimiin tutustumista ei tueta jo-

kaisessa tiimissé tarpeeksi, minkd koettiin myos horjuttavan luottamusta.

Esimies 4. “Tdhdn firmaan ei ole helppo tulla sisdlle, se on todella hankalaa. Toiminta
on pirstaloitunut moneen lokaatioon. Ihmiset, joiden kanssa olet tekemisissd, et pdcdse
tutustumaan niihin, etkd tiedd edes minkd ndkosid ne ihmiset on. Se on, ettd jos sd teet
ndkymdttomdn ihmisen kanssa toitd, et ddni on tuttu ja tyyli kirjoittaa sdhkoposteja, niin
se ei 0o paras tapa kehittdd luottamusta.”

Perehdytysprosessin suunnitelmallisuuden merkittdvyys tuli esiin myds tyontekijoiden
haastatteluissa, joiden perehdytyskokemus oli positiivinen. He olivat vierailleet muissa
yksikoissd ja tutustuneet tiiminsé jaseniin. He kokivat saaneensa hyvit tiedot tyotehtidvien

hoitamiseen ja apua aina tarvittaessa.

Toimihenkilo 3: “Olin ekaks pari viikkoa yhdessd toimipaikassa, ettd esimies perehdytti
mua ja sit ldhin aika dkkid myos toiseen toimipaikkaan, ja kollega perehdytti mua sielld.
Se oli mun mielestd hyvin hoidettu. Ei tuntunut siltd, ettd jdi yksin, pddsin heti niihin
hommiin kiinni. Ja aina on ollut joku, keneltd pystyy kysymdcdn. Kyl md koen, ettd se oli
hyvin suunniteltu ja toteutettu perehdytys.”

Puolestaan tuotannon tyontekijdt (3/4) kokivat, ettéd yleiset asiat perehdytetddn esimichen
puolesta hyvin, mutta varsinainen tyohon perehdytys on tdysin kollegojen varassa. He
toivat esiin, ettd perehdytykseen ei vilttdmattd nimetd vastuuhenkil6d muiden tyonteki-
joiden joukosta, joka seuraisi uuden tyontekijan perehtymista ja huolehtisi asioiden opas-

tauksesta. Tdméan puolestaan koettiin hidastavan uuden tyontekijan perehtymista.

Tuotannon tyontekiji 2: “Ennen ndytettiin kddestd pitden ja olit vastuussa siitd, ettd se
perehdytys tulee tehtyd, mut nyt se on vihdn, et se uus vaan heitetddn siihen neljdn hen-
gen ryhmddn sisddn, et tee tossa noiden kanssa, ei kukaan oikein ota siitd mitddn vas-
tuuta. Se vihdn riippuu ihmisestd, ettd kuinka se siind pdrjdd ja kauan menee, et se pdd-
see sisddn. Oli se ennen parempi. Kylldhdn siihen menee nykyddn kauemmin, et se oppii
ne hommat, koska siitd ei kukaan ota mitddn vastuuta, et on se siltd osin huonontunut.”
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Perehdytysprosessin systematisointi ja selkedmpiin osa-alueisiin jakaminen sekd vastuu-
henkildiden nimedminen ja henkilosuhteiden rakentumisen tukeminen voisi parantaa pe-
rehdytyskokemusta merkittdvéalla tavalla ja tukea henkildston luottamuksen rakentumista

heti tydsuhteen alusta alkaen.

5.2.2 Sisdisen rekrytoinnin ja urakehityksen nikyméattomyys

Toimihenkil6t ja esimiehet (7/15) kokivat, ettd avoimista tydpaikoista ja rekrytointipda-
toksista ei tiedoteta riittdvasti organisaation sisdlld. Vain muutama haastateltava (2/15)
mainitsi viestinndn olevan riittivda. Muutamat toimihenkilot ja esimiehet (4/15) toivat
myo0s esiin, ettd kaikkia avoimia tyopaikkoja ei julkisteta, minké koettiin lisddvén epéoi-

keudenmukaisuutta ja heikentdvin luottamusta.

Esimies 2: ”Sisdisessd haussa olevien tehtdvien tiedottaminen on aika heikkoa, ettd jos
ne on vaan intrassa yhessd listassa etusivun pohjalla, ettd harvemmin niistd tietoa on.
Jossain vaiheessa talvellakin, kun katoin, niin meilld oli neljd vai viisi paikkaa auki, enkd
md tiennyt niistd kun yhen, ettd sellanen on.”

Esimies 4: "Rekrytoinnin ndkyvyydessd on ollut haasteita, ettd on tapahtunut sellasia
outoja rekrytointeja, jotka ei oo ollut avoimia edes sisdisesti. Yhtdikkid ollaan vaan ilmo-
tettu kesdn jdlkeen, ettd tdd ihminen on nyt tdssd pestissd ja silld siisti. Sitd on naapurit
siind miettineet, jotka ois sitd paikkaa halunnut hakee. Eikd tarvii mennd kauan ajassa
taaksepdin, ettd ndin on tapahtunut. Tdd on luottamuksen kannalta huono asia.

Toimihenkilo 1: “Rekrytoinnissa vield se, kun on nditd sisdisid positioita, niin se ei 00
nyt viime aikoina ihan tasasesti mennyt, ettd ei anneta yhtdldistd mahdollisuutta kaikille,
et siel on kyl mennyt jotain positioita, mitkd tieddn et ois kiinnostanut muitakin, niin on
vaan annettu jollekin.”

Piilossa tapahtuvat rekrytoinnit ja yllattdvit kollegojen tittelien vaihtumiset luovat epé-
varmuutta urakehitysmahdollisuuksiin ja aiheuttavat kokemuksen siiti, ettd kaikille ei an-
neta yhtéldisid mahdollisuuksia. Tuotannon tyontekijét (3/4) puolestaan kokivat, etté tie-
dotus avoimista positioista on parantunut ja on nykyddn melko hyvii. On kuitenkin huo-

mioitava, ettd tiedotus on tuotannossa ldhes esimiesten varassa.

Tuotannon tyontekiji 3: "Se on nyt parantunu viime ajoista, ettd niitd on tullut. Alkuun
ei tiennyt edes, ettd on ollu joku rekrysysteemi tai ettd ois voinut hakea. Nyt on tullut



72

kahvikdmppdidn lappu, ettd voi hakea. Toki se intrassa on, ja ite en kdytd intraa eikd...
monille se on sillai, ettd jos sanotaan intra, niin ne on ettd missd ja mikd.”

Jokaisella organisaatiotasolla (7/21) tuotiin esiin, etti sisdinen haku voi olla ndenndinen,
silld avoimet positiot saattavat olla jo valmiiksi pedattu jollekin organisaation tyonteki-
jélle. Tama saattaa aiheuttaa puolestaan epiluottamusta varsinaisen rekrytointiprosessin

oikeudenmukaisuuteen ja henkiloston tasa-arvoiseen kohteluun prosessin aikana.

Tuotannon tyontekija 2: "Kylldhdn ne on monesti etukdteen tiedetty. Silti on pyydetty
kaikkia hakemaan. On sovittu esimiesten kesken, ettd ketd siihen halutaan ja ketd siihen
pddsee. Vihdn tuntuu turhalta hakee.”

Esimies 3:” Pddsddntosesti on kaikille haettavissa, mutta sit loytyy myos niitd paikkoja,
mihin on tyyppi jo valittu ennen, kun se prosessi laitetaan kdyntiin.”

Rekrytointipaatoksid tekevit johtohenkil6t ja rekrytoivat esimiehet puolestaan kokivat,
ettd paikka saattaa olla kylld pedattu, mutta kaikkia hakijoita kohdellaan prosessissa tasa-
arvoisesti ja tekijd valitaan lopulta patevyyden ja kokemuksen mukaan. Taten sisdisissd
rekrytoinneissa on tirkedd korostaa myds henkilostolle sitd, ettd kaikki voivat hakea po-

sitiota ja hakumenettely seki valintaperusteet ovat kaikille samanlaisia.

Johto 2: "Ei sitd etukdteen sovita, ei niin voi tehdd. On se paikka pedattu, mutta ei oo
sovittu, ettd kenelle se tulee. Se on vidrin. On kaikki periaatteessa samalla viivalla, mutta
jos kokemus ja taso ei oo sama, niin sit ei.”

Esimies 2: " Niissd prosesseissa missd md oon ollut mukana, niin on ollut oikeudenmu-
kasta. Sillai munkin yhen alaisen positio téiytettiin. Lihtokohtasesti se oli luvattu toiselle,
mutta lopullisessa pddtéksessd se menikin toiselle ja saatiin siitd pieni kriisi aikaan.”

Rekrytoinnin ldpindkyvyyshaasteista huolimatta, noin puolet haastateltavista (11/21)
koki, ettd kohdeorganisaatiossa on mahdollista kehittyd urallaan. He kokivat, ettd erityi-
sesti horisontaalisia urakehitysmahdollisuuksia on olemassa kohtalaisesti. Puolestaan
suurten vertikaalisten ura-askelmien ndhtiin olevan mahdollisia vain erityisen pienelle

osalle henkildstostd, silld organisaatio on niin matala.

Toimihenkilo 7: ”No oon md nytkin periaatteessa noussut tdhdn asemaan, missd md oon
ja on ollut mahdollista. Tdstd paikasta en vilttamdttd endd pysty nouseen, kun ollaan
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kuitenkin pieni organisaatio. Ei siitd kovin helposti pddse ylospdin, ja se on osasyy siihen,
minkd takia ihmiset on vaihtanut firmaa.”

Esimies 4: "Matala organisaatio, niin ylosalas kiipeeminen ei oo helppoa. Tuotannon ja
hankinnan puolella on paljon tehtdivid, jossa tyonkiertoa on tapahtunut. Ja se on hieno
Jjuttu. Muuten tyonkierto tapahtuu sitd kautta meiddn firmassa, ettd joku lihtee pois.”

Tuotannon tyontekija 1: "ltekkin kun asentajaks tulin, niin oli ajatuksena, ettd haluaisin
pddstd testaajaksi ja sit otin sen tavotteeks ja sit ei siind kauaa mennyt niin pddsi tonne
hommiin. Kyl tdd mahdollisuuksia annetaan, jos hoidat hommat hyvin. Onhan porukkaa
muutenkin pddssyt asentajan hommista toimistopuolellekin.”

Kéytinne kuitenkin ndyttdytyi luottamusta heikentévina tekijina, silla urakehityksen ei
koettu olevan nékyvii tai suunnitelmallista. Haastateltavat toivat esiin, ettd mahdollisuu-
det urakehitykseen on sattumasta ja vaihtuvuudesta kiinni. Heiddn mukaansa ty6tehtavien
rikastamista, toimenkuvien muutoksia ja vertikaalisia urapolkuja muodostuu myds va-
kiintuneiden askelmien kautta, mutta niiti ei ole kommunikoitu tai prosessoitu. Mikaéli
erilaiset mahdollisuudet eivit ole henkiloston tiedossa, eivit he valttdmattad nde tulevai-
suuttaan organisaatiossa. Talloin henkilostd ei myoOskddn luota sithen, ettd he kehittyvét

tyOnantajan palveluksessa ja saattavat padtyd lahtemain organisaatiosta.

Johto 1: 7 Perustuu sithen mitd nyt sitten sattuukin olemaan ja ketd halutaan ja ketkd on
halukkaita siirtymddn. Puhutaan, ettd oikeaan aikaan oikeassa paikassa ja siind on kylld
iso totuus siind hommassa Sitdhdn henkilot haluais, ettd ois jonkinlaista ndkymdd muu-
taman vuoden eteenpdin, ettd mitd vois tehdd. Tollaset suunnitelmat henkilotasolle vie-
tynd rikastuttais kokonaisuudessaan tditd hommaa. Tiettyjd polkuja on muodostunut, mitd
aika monikin on pystynyt menemdidn ja luontasia polkujakin on.”

Esimies 4: "Kaikkia muita prosesseja, mutta téitd urapuolta ei oo mitenkddn avattu. Se
on pelkdstddn yksilostd kiinni. Esimerkkind tieddn sellasia henkilitd, jotka on hakenut
kaikkiin mahdollisiin aukioleviin paikkoihin mitkd on katsonut, ettd vois olla kiinnostavia,
ja sit kun ei oo mihinkddn pddssyt, niin vetdd omat johtopddtokset ja lihtee firmasta
pois.

Erityisesti esimiehet (3/4) toivoivat prosessoidumpaa urakehitysmallia tai tydkalua esi-
miestyOn tueksi, mika lisdisi lapindkyvyyttd ja toisi erilaisia mahdollisuuksia esiin. Haas-
tateltavat my0s kuvailivat tilannetta hieman pysihtyneeksi. Koettiin, etti teot jadvét pu-
humisen tasolle, eikd konkreettisia toimenpiteitd urakehityksen systematisoimiseksi ta-
pahdu, minkd puolestaan koettiin heikentdvén luottamusta erityisesti henkildstdjohta-

mista kohtaan.



74

Esimiesl: 7 Sit jos miettii vaikka jotain urakehitysmallia tai polkua, minkd on pitdnyt olla
tulossa jo jonkun 3 vuotta, mutta ei oo néikynyt mitddn konkreettista, muuta kun selittelyd,
ettd sellanen on, mutta ei oo. Sellaset asiat pitdis mun mielestd tulla HR:Itd annettuna,
tehtynd ja tarjoiltuna ja jopa perehdytettynd ja koulutettuna. Et hei tdd on tdillanen, ndin
tdtd kaytetddn, ja tdd on meiddn ajatus tin soveltamisesta.”

Toimihenkilo 2: ”Oon aina sanonut et oon valmis tyonkiertoon, mut en oo henkilékohta-
sesti pddssyt sithen. Aina meinataan, mutta se vaan jdd. Ja tdd on hyvd esimerkki, kun ei
tiedetd mihin maailma menee, niin ei sitten aloteta mitddn uutta, vaan mennddn samoilla.
Sitten vdlilld on tehty enemmdnkin ja tuotanto on kasvanut, mutta ei oo siindkddn yhtey-
dessd, mitddn tyonkiertoa tullut. ”

Urakehitysmahdollisuuksien kommunikointi, prosessien ja urapolkujen avaaminen voisi
parantaa henkiloston luottamusta omiin mahdollisuuksiinsa. Yhtéldistd urakehitystd tai
ylospéin suuntaavia ura-askelmia ei voi tarjota ja suunnitella kaikille. Téten olisi tarkeda
rakentaa my0s yksilollisempid horisontaalisia urakehitysvaihtoehtoja ja tuoda myds jo
olemassa olevia mahdollisuuksia esille 1dpindkyvésti, jotta luottamus kehittymismahdol-

lisuuksiin parantuisi ja mainittua aivovuotoa ei urapolkujen vuoksi tapahtuisi.

5.2.3 Heikko organisaation tuki osaamisen kehittimiseen

Merkittava osa haastateltavista (15/21) koki, ettd kohdeorganisaatiossa annetaan mahdol-
lisuuksia oman osaamisen kehittimiseen. Pelkkien mahdollisuuksien ei kuitenkaan koettu
rakentavan luottamusta, vaan merkityksellistd oli erityisesti osaamisen kehittimiseen

saatu esimiehen ja organisaation tuki.

Tuotannon tyontekijia 1: ”...yleensd ainakin itelle ja muillekin on tullut niitd mahdolli-
suuksia, jos haluaa... ja aina on ollut puhetta siitd, ettd jos tulee jotain ajatuksia siitd,
ettd mitkd koulutustarpeet ois hyédyllisid, niin jos perustelee hyvin asian esimiehelle, niin
on ihan hyvdt mahdollisuudet pddstd. Ja ainakin on muutama tollanen, jotka on Idihtenyt
Jjatkokouluttautumaan, niin ihan on ongelmitta sujunut se koulussa kédynti ja siihen on
annettu mahdollisuus.”

Toimihenkilo 8: "Tydajasta saa ottaa aikaa perehtyd ja esimies on ehdottanut ja vinkan-
nut ettd tddlld on tdllanen koulutus, ettd kdytd siihen tyoaikaa. Esimies siis ehdottanut
sitd koulutusta. Tdd on musta tdrkeetd, ettd saa siihen tukea ja se myoés sit rakentaa luot-
tamusta siihen, et md kehityn ja mun osaamisesta vdlitetddn.”
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Organisaation tarjoamalla tuella tarkoitettiin mm. koulutus- ja tyonkiertomahdollisuuk-
sien esiin tuomista ja koulunkdynnin mahdollistamista tydn ohessa. Esimiehen tuella puo-
lestaan osaamisen ja kehitystarpeiden tunnistamista. Toimihenkil6isté, esimiehisti ja tuo-
tannon tyontekijoistid kuitenkin alle puolet (8/19) kokivat saaneensa aktiivista tukea tai
kannustusta esimieheltd tai organisaatiolta osaamisen kehittimiseen. Merkittivd osa
haastateltavista (13/21) koki, ettd osaamisen kehittiminen on pddosin henkiloston omalla
vastuulla. Tastd syystd myos jo edelld mainittu kehityskeskusteluprosessin joustavuuden

lisddminen ja henkildston todellisten tarpeiden kohtaaminen on térkeda.

Toimihenkilo 4: "Toi osaaminen on kylld aihe, joka on jokaisen omalla vastuulla. Et ei
00 ollut mitddn keskustelua esimiehen kanssa, eikd muuten kannustuksia tai ehotuksia oo
tullut. Arvostaisin sitd, jos esimies on miettinyt, ettd md nddn, ettd sd oot hyvd tossa, niin
vahvistetaan sitd vai haluatko tehdd jotain muuta.”

Haastateltavat nédkivit, ettd heidén tuleekin ottaa vastuuta omasta kehittymisestéén, mutta
ndkyvin tuen puuttuessa osaamisen kehittdmisen prosessi ndyttdytyy niin, ettd kukaan ei
omista prosessia tai huolehdi sen kehittimisestd. Erityisesti esimiehet ja johtohenkilot
(5/6) peraankuuluttivat selkedmpdd linjaa osaamisen kehittdmiseen, mika toisi periaat-
teita ja mahdollisuuksia ndkyvammaksi ja auttaisi esimiehid tunnistamaan talossa olevaa
osaamista, mutta suuntaisi osaamisen kehittimistd my0s strategisesti tarkeisiin osa-aluei-
siin. Selkedn prosessin puute aiheutti erityisesti henkildstojohtamisen kyseenalaistamista

ja madalsi luottoa siihen, ettd prosessia kehitetdén.

Esimies 4: "Osaamiskartotukset pitdis olla firmassa prosessoituja asioita, siihen pitdis
olla tyokalut. Niitd on maailmalla kuitenkin ihan hirveesti, koska on kuitenkin alustoja.
Pitdis olla tdllasta, ettd ei tarvii itse exceloidd ja tehdd kuvia ja taulukoita, koska niitd
loytyy [ ...] Se nimenomaan paljastaa niitd missd on tarpeita, ja mistd puuttuu resursseja,
Jja mitd osaamista ei ole, ja mitd on. Tdd on tdlld hetkelld vaan jokaisen esimiehen har-
teilla, ja se on tdysin esimiehestd kiinni, miten sen hoitaa. Siihen ei ota kukaan mitddn
kantaa”

Esimies 1: “Jos tdhdn suuntaan katsoo, niin on vaan joku HR:n koulutusrekisteri... mitd
sitte, eihdn se oo mikddn sellanen, joka ois oppimisen kehittimiseen kannustava tai suun-
taava, et se on ihan minivaatimus vaan, mitd pitdd olla. Siihen pystyis mun mielestd syn-
nyttamddn sellasta inspiroivampaa ja jatkuvan kehittymiseen suuntaavaa kulttuuria,
mikd ndkyis kdytinnon tasolla myéds. Ja mun mielestd sellasta ei nyt oo.”
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Haastateltavat kokivat, ettd selkeén linjan puuttuessa, esimiehilld on suuri vaikutus siihen,
mitd kehitetddn, silld heilld on osittainen paétintivalta siitd, mihin koulutuksiin alaiset
voivat osallistua. Télloin my0s esimerkiksi koulutuksiin padsyn perusteet, ja tyontekijoi-

den saamat osaamisen kehittimisen mahdollisuudet saattavat riippua paljon esimichesta.

Esimies 2: "Hyvin esimiesvetonen on myos se mitd lihetddn kehittdmddn ja oppimaan,
ettd mitd ndhddcdn tdarkeend, millasiin koulutuksiin ldhdetddn.”

Toimihenkilo 1: ”Sekin menee ehkd vihdn esimiehen mukaan, ettd kuka antaa mihinkin
lupia. Toisilta evdtddn ihan sellanen ammattiin liittyvd koulutus ja toiset saattaa pddstd
sellasiin koulutuksiin, mitkd ei edes liity siihen tyotehtdvddn millddn tavalla tai sen muu-
tokseen. Et ei se ihan tasasesti oo mennyt...”

Tama puolestaan antaa tilaa eriarvoiselle kohtelulle, miké taas voi heikentda luottamusta
sekd esimiehiin, ettd tyonantajaorganisaatioon. Kyse ei ole siité, ettd kaikille tulisi pyrkid
jarjestdimiin samat kouluttautumis- ja kehitysmahdollisuudet, vaan siitd, ettd onko osaa-
misen kehittdmisen prosessi- ja koulutukseen padsyn perusteet ldpindkyvid ja kommuni-
koituja, ja kohdellaanko kaikkia prosessissa yhdenvertaisesti. Julkilausuttu linja osaami-
sen kehittdimiseen voisi yhdenmukaistaa vaihtelevia kaytinteitd ja tekisi osaamisen kehit-
tdmisen ndkyvéksi. Tdten se voisi myds auttaa takaamaan sen, ettd henkil0osto saa osaa-

misen kehittdmiseen tarvitsemansa tuen.

5.2.4 Suorituksen arvioinnin todenmukaisuuden puute

Toimihenkilopuolella suorituksen arviointi tapahtuu kehityskeskustelussa laadullisesti.
Esimiehet (3/4) toivat esiin suorituksen arvioinnin haastavuuden ja subjektiivisuuden.
Erityisen vaikeaa suorituksen arvioinnin koettiin olevan silloin, jos esimies ei ollut tar-
kasti perilld siitd, mitd alainen tekee. Télloin kehittdvin palautteen antaminen ja onnistu-
misten tunnistaminen on vaikeaa, jolloin alaisen saama palaute jdd kokonaisuudessaan

ohueksi.

Esimies 1: “Toki kdyn jollain asteella ldpi niitd tuotoksia ja pyrin katsomaan minkdlaisia
ne tekee, mut sitten kun toimenkuvat on erilaisia, niin mun pitdis pystyd se kriteeristo
sithen suoriutumiseen rakentamaan pddssd, ja ite en oo mitddn niistd toistd tehnyt pdi-
vddkddn... meiddn tehtdvdt on niin projektisidonnaisia, jolloin suorituksen seuraaminen
ja kvantitatiivisesti analysointi on mahdotonta. [...] Se muodostaa siihen omat haas-
teensa ja tekee suorituksen arvioinnin tosi subjektiiviseksi. Sillon siihen tulee mukaan
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pdrstdikertoimet, ennakkoasenteet ja ennakkoluulot. Monet sellaset jutut vaikuttaa, jotka
ei 0o suoritusta lainkaan ja se vddristdd sitd.”

Toimihenkil6t kokivat, ettd suorituksen arviointia tapahtuu niukasti, eiké tehdyilla arvi-
oilla ole vaikututusta. Témai heijastui jélleen kokemuksiin organisaation ja esimichen
valinpitdmattomyydestd, ja titen heikensi luottamusta. Toimihenkil6t (7/11) toivoivat

saavansa enemmaén palautetta ja oikeaa arviota siitd, miten he todella suoriutuvat.

Toimihenkilo 3: Kyl md haluaisin enemmdn palautetta, tai ois kiva tietdd miten oikeesti
suoriutuu ja missd vois parantaa.”

Toimihenkilo 6: "Ei se palautteenanto toimi normaalisti. Ei oo koskaan mitenkddn yksi-
tyiskohtasta palautetta annettu itelle. Se vaan kuvastaa sitd, ettd saa ldhestulkoon tdysin
vapaasti tehdd, mitd haluaa. Esimies ei edes halua pysyd perilld siitd, mitd tehdddn ja
eikd oikein tieddkddn mitd tehdddn. Vaikea siind on sitten muuta palautetta antaa, kun
ettd ei oo mitddn isoja ongelmia tullut vastaan. Se on se yleinen palaute, jonka saan, ettd
kaikki néyttid menevdin hyvin, jatka samaan malliin... Siitd ei ihan hirveesti jdd mitddn
kdteen.”

Osa heisti nosti esiin yhteistyon ja vertaispalautteen merkityksen. He kokivat, ettd ajoit-
taisten ryhmékeskustelujen ja kollegojen palautteen avulla oman suorituksen kehittdmis-
tarpeiden ja vahvuuksien tunnistamista olisi mahdollista parantaa, silld kollegat ovat 14-

hempénd omaa tekemistd kuin esimies.

Toimihenkilo 1: ”Moni asia on kuitenkin yhteistyotd, ettd joskus mietittdis myos sitd tollai
samalla tavalla oikein ajan kanssa. Ryhmdkeskustelussa sais oikeesti tota suorituksen
arviointia. Siind ois kehityksen paikka mielestdni.”

Valtaosa tuotannon tyontekijoistd puolestaan (3/4) koki, ettd henkilokohtaisen palkan-
osan perusteena kiytetty suorituksen arviointi ei vastaa heiddn suoritustaan. TyoOntekijét
kokivat, ettd arviointiin vaikuttaa se, kuinka hyvin he tulevat esimiehen kanssa toimeen.
Arviot kdydddn ldpi esimiehen kanssa kahdenkeskisissd keskusteluissa, mutta haastatel-
tavat kokivat, ettd he eivit voi vaikuttaa arvioon. Tdten he eivét luota sithen, ettd suoritus

arvioidaan objektiivisesti ja johdonmukaisesti.

Tuotannon tyontekiji 4. "Ei ne kylld vastaa kaikissa tapauksissa sitd suoritusta. Jos miet-
tii sitd jdrjestelmdd, niin siind on aika paljon kysymys siitd, ettd kuka tulee kenen kanssa
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parhaiten toimeen. Joissain tapauksissa saattaa olla sellasta kaverilisdd, jos tulee hyvin
Jjuttuun esimiehen kanssa.

Tuotannon tyontekiji 2: ~’Se menee vdhdn vddrinpdin, ettd ne hekot on annettu ja pdd-
tetty, ja siitd joskus viikon pddstd on keskustelu, jossa ne kdydddn ldpi. Ja sit kun siitd
sanoo oman mielipiteensd jostain asiasta, niin vastaus on, ettd joo oot ehkd oikeessa, mut
katotaa vuoden pddstd uudestaan.”

Myos esimiehet kokivat suorituksen arvioinnin haasteellisena, silld arviot tulee antaa nor-
maalijakauman mukaan. Toisaalta arviointien tulisi luonnollisesti asettua normaalija-
kaumaan, ja mikali arviot poikkeavat merkittdvésti jakaumasta, on arviointien soveltami-

seen ja periaatteisiin kiinnitettivd enemman huomioita.

Esimies 3: Kyl tdd systeemi on vihdn hanurista. Ldhinnd ehkd se, ettd vaikka kaveri on
tosi pdtevd ja haluais nostaa héinen hekonsa tiyteen... mut sillon se tarkottaa sitd, ettd
Jjoku niistd, jolla on jo tdydet, vaikka he ois tehnyt samalla tavalla hommia ja paremmin-
kin, niin niiden pisteitd pitdd pudottaa... Sen pitdis olla sellanen, ettd jos katsotaan, ettd
kaveri ansaitsee tdydet hekot, niin sen pitdis ndkyd siind systeemissd.”

On pyrittidva takaamaan, ettd henkildsto tulee arvioissa kuulluksi ja henkilosuhteet eivit
vaikuta arviointeihin merkittivalla tavalla, jotta henkildston luotto arviointeihin kasvaisi.
Toimihenkilopuolella taas vertaisarvion lisidminen prosessiin saattaisi parantaa suorituk-

sen arviointia ja kokemusta siité, ettd heiddn suoriutumisestaan ollaan kiinnostuneita.

5.2.5 Palkitsemisen ldpindkyvyyden puute

Toimihenkil6istd ja esimiehistd 80 % (12/15) ei kokenut palkkauksen olevan ldpindkyvaa.
Palkan muodostumisen ja palkankorotuspddtosten perusteet eivit olleet henkildston tie-
dossa, mikd aiheuttaa luottamuspulaa palkitsemisen ja palkan oikeudenmukaisuuteen.
Muutama (2/15) koki my®0s, ettei palkitsemista tapahdu lainkaan, vaikka kéytdssi on aloi-
tepalkkio, tulokseen sidottu bonus ja muut rahan arvoiset edut peruspalkan lisdksi. Talloin
kyse on myos siitd, mikd mielletdén palkitsemisena ja miten eri palkitsemistavat kommu-

nikoidaan henkildstolle.

Toimihenkilo 11: ”No omalla kohdalla, kun sellasta ei oo niin... tai palkan lisdksi mitddn
muuta palkitsemista ei 0o.”
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Toimihenkilo 3: ”Pitdis olla lapindkyvyys palkkauksessa. Ei nyt sillai ettd jokaisen palkka
on jossain ndhtdavilld, mutta selkeemmin vaan ne kriteerit, ettd miks saa tdillasta palkkaa
Jja mitd vois tehdd, ettd se nousis.”

Toimihenkilo 6: " Tuntuu, ettd tiettyjd ihmisid palkitaan eri perustein, kun toisia. Tyon-
antaja TES-neuvotteluissa aina haluaa jakaa palkankorotuksia oman mielensd mukaan.
Kaikki syé sitd luottamusta siihen, ettd onko palkitseminen reilua [ ...] ja sillon kun firma
myytiin, niin osalle henkilostostd on tullut bonus jostain, ja sitd on selvitelty ihan vero-
tiedoista, ettd tietyilld henkiloilld on palkka pompsahtanut, ja ndistd ollaan oltu tdysin
hiljaa. Tdd aiheutti ndrdd aikanaan ja varmasti on jddnyt monen mieliin nykyddnkin.”

Esimies 1: "En usko, ettd ihmiset kokee, ettd se on ldpindkyvdd tai oikeudenmukaista.
Sitd just mystifioi se, ettd ihmiset ei tiedd mitd muut oikeesti saa, ihmiset ei tiedd miksi
joku muu saa, jos saa. Et eihdn meilld niitd avata mitenkddn [...] Tdlld hetkelld se on
pdrstikerroin ja extended management, joka pddttdd linjasta ja linja tapahtuu taustalla
ja kukaan ei tiedd mikd se on.”

Toimihenkil6istd ja esimiehistd 53 % (8/15) ei ollut tyytyviisid palkitsemiseen ja koki
sen olevan osittain epdoikeudenmukaista. Epétietoisuus siitd, miten palkka muodostuu ja
milld kriteereilld palkitsemispédédtokset tehdddn, aiheuttaa kokemuksen siitd, ettd henki-
16itd palkitaan eri perustein. Haastateltavat kokivat, ettd peruspalkka mairdytyy sen mu-
kaan, mitd tyOhaastattelussa pystyy itselleen neuvottelemaan. Siitd miten meriittikorotuk-
sen voisi saada, oli vain harvalla tietoa. Moni toimihenkil6ista ja esimiehistd myos koki,
ettd palkkaan ei voi vaikuttaa omalla suoriutumisellaan (8/15). Muutama (4/15) myds
mainitsi, ettd uusilla tyontekijoilla palkka on heti aloittaessa korkeammalla, miké aiheutti

kokemuksen siitd, ettd talon sisidlld olevaa osaamista tai tekemisté ei arvosteta.

Toimihenkilo 10: ” No palkankorotuksista, jos ne ei oo TES-sddteisid, niin ei oo mitddn
kdsitystd, ettd milld perusteella sellasia annetaan. Sit se mistd palkka muodostuu, niin se
on tdysin se, mitd oot mennyt ite pyytamddn, kun oot sopparia kirjottanut.”

Esimies 3: ”Meille palkattiin uus johtaja, jolla ei oo mitddn henkiléstévastuuta, niin hd-
neltd kysyin suoraan paljon sait nédppiin, ja hdn sai enemmdn kun mind [ ...] Kekessdkin
just puhuttiin esimiehen kanssa, ettd mikd on se perustehtdivd ja tekeeké omasta mielestd
viimddrdstd. Tulee tehtyd tosi paljon enemmdn asioita ja kehitettyd. Sit kun siitd ei saa
mitddn konkreettista kdteen, niin tulee se fiilis, ettd miksi md nditd teen, jos nditd kukaan
ei huomioi.”

Nykyiseen negatiiviseen suhtautumiseen ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksiin saat-

taa vaikuttaa myos menneet tapahtumat ja palkkapéatokset. Alla olevasta katkelmasta tu-
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lee esiin erityisesti johdonmukaisuuden ja lupausten lunastamisen merkitys. Mikali tyo-
tehtdvén vastuu on kasvanut ja palkkaa on luvattu korjata vastaamaan toimenkuvaa, mutta
tyonantaja ei ole toiminutkaan niin kuin on sovittu, niin se heikentda luottamusta palkit-
semisen oikeudenmukaisuuteen vield pitkddn tapahtuman jilkeen. Katkelmasta tulee
esiin myos se, ettd osa on voinut menneiden péitosten seurauksena jaada palkkakuop-

paan, jolloin palkkaa ei koeta oikeudenmukaisena nykyaén.

Toimihenkilo 9: ’Henkilokohtanen kokemus on, ettd ei niinkun palkkaa saa nostettua sit-
ten milldidn, se on todella kiven alla. Rahallisesta palkkauksesta ei oo mikddn hyvd fiilis
tassd yrityksessd. Sillon kun tuli tyotehtdvid vaihdettua, niin sillon oli myos huonot ajat
taloudellisesti. Keskusteltiin, ettd tullaan korjaamaan palkkaa, mutta sitd ei korjattukaan.
Sit sen asian nosti esiin ja oli tehnyt tyotd jo 6kk ja sit korjattiin palkkaa jollain pienelld
nimelliselld summalla, niin sit oli aika huono fiilis sen jdlkeen, ja ne asiat ndkyy palkassa
tilld hetkelldkin, et saattaa olla tosi epdoikeudenmukaisia palkkauksia.”

Aineistosta on tulkittavissa, ettd toimihenkilot, jotka tietdvét palkkaprosessista enemmén
(3/15), ovat hieman tyytyvéisempié palkkaan ja palkitsemistapoihin. He luottivat siithen,

ettd he tulevat reilusti kohdellusti.

Toimihenkilo 1: 7 Itse tieddin kyl tosi hyvin, ettd miten toi (palkka) on lihtenyt muodostu-
maan. Mun mielestd on myos aika reilusti palkkauksia mietitty ja yritetddn nostaa siitd
palkkakuopasta, niitd ketkd sielld on. Tdssdkin taas on niitd, ettd joku on ehkd tullut isom-
malla palkalla sisdcdn, eikd oo saanut moneen vuoteen mitddn korotuksia, niin nehdn on
sitd mieltd, ettd tid on maailman epdreiluin systeemi. Sitten kun ndd asiat ei oo avoimia,
se ndyttdd siltd joidenkin silmiin siltd, ettd se ei oo reilua.”

Palkan maardytymisen avoimuuden vaikutus ndkyi my0s tuotannon henkildston haastat-
teluissa. Tuotannossa palkanmiardytymisen perusteet ovat tydehtosopimussaédteisid ja té-
ten myos selkedmpid. Valtaosa tuotantohenkildstostd (3/4) koki tietdvénsd, miten heiddn
palkkansa midrdytyy. Haastatteluista kdy ilmi, ettd heidén tyytyviisyytensd palkkaan

kasvoi, kun palkanmééraytymisen perusteet kommunikointiin selkedsti.

Tuotannon tyontekijd 2: ”Noi kriteerit on kylld hyvin tiedossa meilld ja joskus ne on se-
litetty jopa palavereissakin. Sit niissd henkilokohtasissa keskusteluissa esimieskin osaa
hyvin selittid sen [ ...] Osittain tuntipalkkoihin ja ndihin ollaan tyytyvdisid, kun ollaan
just kéyty ne ldpi, ettd mistd ne tulee ja kuinka ne rakentuu. Siihen ei oltu tyytyvdisid, mut
nyt kun ne on kdyty ldpi, ja niihin asioihin on keskitytty, niin nyt ollaan tyytyvdisid ja
luotetaan.”
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Palkitsemisperusteiden ldpindkyvyyden puute heijastuu myds johtoon luottamuksen
puutteena. Kun periaatteet eivit ole selvilld ja politiikka ei ole avoin, niin palkitsemispéa-
tokset saattavat ndyttdytyd osalle henkilostostd (7/19) johdon oman edun tavoitteluna.
Esimerkiksi valtaosa esimiehistd (3/4) ja useampi toimihenkild (5/11) koki, ettd henkils-
ton palkka on markkinahinnan alapuolella ja johdon palkka on puolestaan liian korkea
suhteessa yrityksen litkevaihtoon. Useampi haastateltava kommentoi my®os sitd, etti joh-
don palkitsemisessa ei kdytetd yrityksen tulokseen sidottuja palkitsemismalleja tai kan-
nustimia. Tyontekijat kokivat, ettd kun yritys tekee tappiota, se heikentdé heidin palkka-

kehitysmahdollisuuksiansa, mutta silld ei ole vaikutusta johdon palkitsemiseen.

Toimihenkilo 2: "Mietitddn, ettd kuinka iso meiddn firma on ja millaset on liikevaihdot
Jja voitot. Niin koetaan, ettd johdon ansiotulot on liian suuria siihen ndhden. Isommissa
firmoissa tollasilla palkoilla pitid olla enemmdn alaisia. Koetaan, ettd palkka jakautuu
epdtasesti. Ja sit jos menee huonosti, niin sen pitdis ndkyd johdon palkoissa. Jos me ol-
laan tehty tappiota ja silti johdon ansiotulot néyttdd korkeilta, niin se on se mikd se ai-
heuttaa sen, ettd ne palkankorotusneuvottelut drsyttdd jo alkujaan.”

Esimies 3: "FEi oo oikeudenmukaista...Tddlld on hirveen vaikee, vaikka ndytét on hyvdit
ja on kehittynyt ja saanut asioita eteenpdin. Niin silti tuntuu, ettd se on se kultapossu-
kerho, kenelle se raha menee.”

Haastateltavat kokivat my0s, ettd he eivit voi vaikuttaa vuosittain maksettavaan kollek-
titviseen bonukseen (10/19), joka on sidottu yrityksen liikevaihtoon. Useampi toi esiin,
ettd johdon paddtoksestd bonusta ei maksettu tdnd vuonna lainkaan, silld voitosta otettiin
varauksia seuraavaan tilikauteen. Tosin syy padtoksen taustalla oli haastateltavien mu-
kaan ymmarrettavd, mutta se vahvisti kokemusta siité, ettd palkitsemiseen ei voi vaikuttaa
omalla suoriutumisella, ja lisdsi epdluottamusta johdon toimia kohtaan. Haastateltavat
toivat esiin, ettd menetetyn bonuksen ja toiminnan tehostumisen olisi voinut huomioida

ja palkita muullakin tavalla.

Toimihenkilo 7: ” Bonushomma on muutenkin aika hyvd esimerkki siitd, mikd aiheuttaa
sitd epdluottamusta. Ensin sanottiin, ettd tulee bonukset, ja oliko se kuukausi ennen kun
ois bonukset pitinyt maksaa, niin eipd sitten maksetakkaan. Se tekiji mikd vaikutti mei-
ddn bonukseen tihdn tilikauteen, se tekijd ei oo voimassa timdn tilikauden aikana, vaan
se liittyy seuraavaan tilikauteen.”
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Toimihenkilo 10: ” Tdnd vuonna palkkion pois tippuminen johtui taas tdysin siitd, ettd
tuloksesta otettiin varauksia. Ei siihen palkkaan, tai palkkioon voi vaikuttaa oikein. Toi
oli aika torkeesti jdrjestelty asia juurikin siksi, ettd koko palkkio perustu siihen.”

Tuotannon tyontekija 1: “Suuren turhautumisen aiheutti tddl se, kun ei tullut mitddn,
koska kun miettii kuinka paljon meiddn tehdas tehostu tdn viimeisen vuoden aikana. Oli
tosi kiireisid jaksoja, ettd piti painaa kovia hommia et saadaan koneita ulos. Ja ei siind,
porukka oli sillai, et hyvin menee koneita, etti ehkd saadaan hyvit bonukset ja sit ei tul-
lukkaan mitddn.”

Johtoon kohdistetun epdluottamuksen ja pédétdsten kyseenalaistamisen tarpeen taustalla
saattaa myos se, ettd yrityksen johdossa on ollut yrityksen perustamisesta ldhtien samoja
henkil6ité, ja he ovat luonnollisesti toimineet myds yrityksen omistajina. Osa johtoryh-
mén jdsenistd toimi my0s tdhdn pdivddn saakka yrityksen hallituksessa, mikd on aika ta-
vallista pienessd yrityksessd, mutta se antaa tilaa intressiristiriidoille. T&ll6in erityisesti
palkitsemispolitiikka ja oikeastaan mika tahansa johdon paitoksenteko saattaa ndyttaytyéd
osalle henkilGstdsti niin, ettd johto maksimoi omaa hyo6tydan, miké lisda koettua epivar-

muutta ja epéluottamusta johtoa kohtaan.

Esimies 1: “Kaikilla ei oo vilttamadttd ollu luottamus kunnossa johtajistoon ja siihen
kuinka asioita tehdddn ja milld perusteilla. Kun ihmisten kanssa juttelee, niin siind on
aina ollu vihdn sellasta... aika nopeeta tulee se, ettd firman olemassaolo on perustunut
sithen, ettd viisi vuotta ja exit, ja ettd omistajat ottaa rahansa pois ja johtajat on ollut
omistajia ja muuta.”

Esimies 2: 7Sitten kuulee (nykyddn) paljon kdytivikeskusteluissa, ettd meiddn firman
vlimpddn johtoon ei luoteta ja ylimmdn johdon tekemiseen ei luoteta. Suurinta osaa joh-
don henkiloistd pidetdcdn tillasena oman edun tavoittelijoina”

Johto puolestaan koki (2/2), ettd palkat ovat linjassa alan palkkojen suhteen, palkka-
kuopista pyritddn nostamaan henkil®ité ja sitd pyritdin myds kommunikoimaan henkilds-
tolle. Johdon haastatteluista kdy myos ilmi, ettd palkitsemispolitiikkaa on yritetty kehit-

tdd, mutta he tiedostivat sen, ettd henkildsto ei valttimatté ole tyytyviinen palkitsemiseen.

Johto 2: " Kylld meilld maksetaan vihintddn markkinapalkkaa kaikille, eikd me makseta
huonoa palkkaa. Mutta tieddn, ettd monet valittaa siitd, ettd ei olla pystytty antamaan
henkilokohtaisia palkankorotuksia. Sit ollaan tehty niin, ettd ollaan johtoryhmdssd kéyty
kaikki ldpi, sit kun ndd meriittikorotukset tulee, ettd siind on lista joka ikisestd ihmisestd,
ettd ketkd saa ja ketkd ei. Sit esimiehet esittdd, ettd hdnelle ndin ja ndin paljon ja sit ruksi
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ruutuun, ettd hdn saa ja hdn ei saa. Esimiehen harteilla on pystyd myymddn sitd. Proses-
sina se ei siis tapahdu kenenkddn seldn takana ja tdtd on yritetty myos henkilostolle il-
moittaa, ettd tehdddn ndin, ettd kdydddn kaikki ldpi.”

Johto 1: ”Se mitd md kaipaisin tdhdn firmaan, on joku tillanen palkkausjdrjestelmd toi-
mihenkildille ja ylemmille, ettd meilld ois positiokohtaisesti tarkemmin mietittynd se alue
missd kuukausipalkat vois olla. Nyt se perustuu enemmdn siihen, ettd mitd tdlld hetkelld
talossa oleville maksetaan ja myoskin siihen, mitkd on haastattelujen palkkatoivomukset
ja lopuksi tid menee ihan toimitusjohtajalle pdditettdviksi. Tdd vois olla vihdn virtavii-
vaisempi tid homma ja ettd ois tehtdvikohtaiset palkat mietittynd tarkemmin. Sit jos py-
sytddn siind ilman poikkeamia, niin se voitais katsoa osastojaon ja HR:n kanssa keske-
nddn kuntoon se palkka.”

Johto koki my®ds, ettd nykyinen palkkaprosessi voisi olla virtaviivaisempi ja ldpinédky-
vampi. Palkitsemispaitokset kulkevat lopulta monen ihmisen kautta, mika lisdé pdétosten
objektiivisutta, mutta hyvin pieni osa henkildstdstd tuntui olevan tietoinen nykyisesté pro-
sessista. Palkkaprosessin ja kriteeriston kommunikointi tekisi palkitsemisesta 1dpindky-
vampéi ja johdonmukaisempaa ja voisi parantaa luottamusta palkitsemiseen, mutta myos

johtohenkildstoon.

5.2.6  Viestinnan riittdmattomyys ja johtoon kohdistettu epédluottamus

Johtohenkil6itd pidettiin yleisesti ldhestyttdviné ja organisaation hierarkiaa erittdin mata-
lana. Silti 68 % haastateltavista (13/19) osoitti epdvarmuutta ja kyseenalaistamista johdon
toimia, padtoksentekoa tai viestintdd kohtaan. Suurin osa johtoon kohdistetuista epavar-
muustekijoista liittyi koettuun viestinndn epadméériisyyteen ja avoimuuden puutteeseen.
Johto koki henkilostoviestinnén tirkedksi ja pyrki myos tiedottamaan asioista mahdolli-
simman avoimesti, mutta yli puolet haastatelluista tyontekijdistd, 63 % (12/19) ei ndhnyt

sen olevan riittavaa.

Johto 1: "Tdd on henkilostokyselyissdkin se pddongelma aina, ettd tiedonkulku ei ole
riittavdd, tekee ihan mitd vaan. Mun mielestd meiddn firmassa jaetaan tietoa ihan koh-
tuullisella tasolla. Se on kaikkien tiedossa, jos kiinnostaa...”

Esimies 4: "Meilld ei kauheen hyvin mielestdini tiedoteta asioista. Se vaatii sen, ettd ym-
mdrretddn se tiedottamisen merkitys ja se on mielestdni ollut tdssd firmassa aina vihdn
ontuvaa. Ihmiset on ehkd peldnnyt tehdd sitd.
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Kyse ei kuitenkaan ole vain viestinndn mééran riittimattomyydestd, vaan myds viestin-
nén laadusta. Erityisesti toimihenkil6t ja esimiehet (11/15) kokivat, ettd pdétdsten ja toi-
minnan taustoja ei avata riittdvésti, mika aiheuttaa johdon pditdsten ja toiminnan motii-
vien kyseenalaistamisen. He toivat myds esiin, ettd asioita ei valttamatta selitetd ymmaér-
rettivasti ja kuulijaystivéllisesti, mikd puolestaan aiheuttaa kokemuksen epdmairaisesté
viestinndstd. Muutamat esimiehet ja toimihenkil6t myds kokivat, ettd kerrottuja asioita
kaunistellaan ja tiedot esitetddn paljon positiivisemmassa valossa, kuin ne todella ovat.
Tamai atheuttaa pettymystd, mikali asiat eivit menekddn niin kuin on sanottu ja epdilyja

siitd, ettd pitdvatko muutkaan johdon esittimit asiat paikkansa.

Toimihenkilo 6. ”Kun hypdtddn hierarkia portaalla yléspdin, niin portaiden vdlilld luot-
tamus on vihdisempdd. Henkiloston ja johdon vililli huonompaa... Yks on kommunikaa-
tion puute tai epdselvi kommunikaatio, koska se kommunikaatio on sellasta mistd ei saa
mitddn irti, ettd se on sellasta virkamieskieltd, eikd ihmisldheistd kommunikaatiota. Se
syo luottamusta sitd kommunikaatiota kohtaan ja sit jos sitd ei ole, niin se vihentdd koko
luottamusta. Kylldi se tuntuu siltd, ettd kun ylempdd puhutaan, niin se on eri kieltd ja eri
maailmasta ja siitd ei oikein jdd mitddn kdteen.”

Toimihenkilo 9: "Aina esim. kuukausikokouksissa on infottu, ettd kauppaa on hyvin ja
tulee kauppaa. On informoitu hyvdstd, mutta kuitenkin se on toteutunut huonosti. On an-
nettu véihdn liian hyvdd kuvaa siitd. Toki eihdn sitd nyt voi sanoa, ettd menee huonosti,
mutta vdlilld on annettu turhan hyvdd kuvaa tulevasta. Se on nakertanut luottamusta
sinne myyntiin ja siithen, miten firmalla menee.”

Esimies 1: "Johtajatkin on puhunut tietyistd jutuista, mut siind on ollu aina ongelmaa,
ettd ne todelliset motiivit sielld taustalla on ndkymdttomid. [...] Heti kun joku esittdd
jonkun statementin, eikd kerro niitd perusteluja ja taustoja riittdvdsti, niin sit aletaan heti
puimaan, ettd miksi tekee noin. Mentaliteetti on se, ettd ne sanoo, mutta ei puhu oikeesti
ja tdd on ollut tissd aina. Koen, ettd se on ollut siind myos ihan syystd, ettd jos kaiken
ilmaisis rehellisesti, niin se aiheuttais niin paljon sit taas negatiivista puolestaan. Nyky-
tilanteessa se on kuitenkin asia, joka vaikuttaa ihmisten mieliin ja tekemiseen ja suhtau-
tumiseen ja kuinka ne kokee sen viestinndn.”

Tdysin vastaavaa johdon viestinnin kyseenalaistamista ei ilmennyt tuotannon tyonteki-
joiden keskuudessa. Tyontekijit (3/4) kokivat, ettd johto ja esimiehet kertovat heille pda-

sdantoisesti sen, mitd heidadn pitdédkin tietda.

Tuotannon tyontekijd 2: “Aika avoimesti meille kerrotaan ja tietty ymmdrtdd, ettd kaikkea
ei edes kannata kertoa. Se aiheuttaa vaan turhaa juoruilua ja hdslinkid. Kylld johto ehkd
kertoo meille mitd pitddkin. [...]
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Jokaisen henkildstoryhmén kommentit tuovat esiin yleiset haasteet ja ristiriidat johtoryh-
mén viestinndsséd. Johtoryhmin péatoksistd ja muutoksista ei ole aina mahdollista puhua
tdysin avoimesti. Lisdksi my0s tiedottamisen ajankohdan tulee olla oikea ja tulevaisuu-
desta on rakennettava positiivista kuvaa. Tama tiedostettiin jokaisella organisaatiotasolla,
ja sen ymmarrettiin my0s vaikuttavan viestinnédn taustalla. Johto koki tiedottavansa asi-

oista niin avoimesti kuin mahdollista.

Johto 2: Yritdn kertoo mahdollisimman avoimesti missd mennddn. Mulla on se kanava,
mitd monella muulla ei ole [ ...] Eivoi koskaan kertoo koko totuutta kaikille, mutta kertoo
niin paljon, kun on tarpeen kaikille, ettd kaikki on suurin piirtein samalla pelikentdlld. ”

Johtoryhmaéviestinndn haasteellisuus ja tiedon rajaamisen tarve ei toimi ainoana selitté-
jand haastateltavien kokemuksille. Kaikki haastatellut esimiehet (4/4) toivat esiin puut-
teen viestinndn systemaattisuudessa, suunnitelmallisuudessa ja toistossa. Viestinnédn ei
koettu olevan johdonmukaista tai monikanavaista, vaan satunnaista ja osittain ristirii-
taista, joka jélleen kasvattaa viestin kyseenalaistamisen tarvetta ja antaa tilaa epdluotta-

muksen tuntemuksille.

Esimies 2: "Meilld on valtavasti tekemistd viestinndn kanssa ja siihen ei auta mitkddn tv-
ruudut sinne tdinne. Tarvii saada se, ettd johtoryhmdn tason henkilosto alkaa viestimdidn
merkityksellisid asioita huomattavasti enemmdn ja selkedmmin ja toistaa sitd sanomaa.
Se toistuvuus puuttuu. Tdssd on ldpindkyvyysongelma, se mitd tapahtuu johtoryhmdta-
solla, se tieto ei litku.”

Viestinnén riittdmattomyys heijastui myos strategisten tekijéiden kommunikointiin. Mer-
kittdva osa haastateltavista 78 % (15/19) ei ollut varma, mikd on organisaation strategia
tai tulevaisuuden tavoitetila. Tietdimattomyys ja epaselvyys kasvattaa henkildston epavar-

muutta organisaation tulevaisuudesta ja kilpailukyvystd. Se aiheuttaa myos kokemuksen

johdon péétoksenteon avoimuuden ja ldpindkyvyyden puutteesta.

Esimies 3: " En tiedd mitkd on firman tavoitteet, ja uskon, ettd se on aika monelle lattia-
tasollakin hivenen kysymysmerkki, ettd mihin firma pyrkii.”

Toimihenkilo 11: ... Ei oo tietoa mikd se strategia on. Rehellisid mielipiteitd tulevaisuu-
desta kaipais enemmdn pelkkien numeroiden lisdksi.”
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Esimies 1: "Se on ilmentynyt tossa ympdristossd, ettd mitd se emoyhtio meistd haluaa...
okei porssiyritys, niin onko vaan se, mitd jdd viivan alle tirkeintd. Niissd on ehkd ollut
paljon sellasta, ettd ei oo virallista kommunikaatiota ollut, missd ois tullut vastauksia
ihmisten kysymyksiin.”

Myds johto koki, ettd strategiaviestintd on ollut osittain puutteellista (2/2). Johtohenki-
16st6 koki strategisten tekijoiden kommunikoinnin haasteelliseksi, silld he eivét ole saa-

neet varmuutta siitd, mitd emoyhtio odottaa yritykselta.

Johto 2: "Mydéskin se, ettd me ei aina tiedetd (johto), ettd mihin suuntaan ne (emoyhtio)
on menossa, ettd tulee totaalisena ylldtyksend, ettd ei saa tehdd ndin ja ndin. Siksi sa-
noisin, ettd tdad luottamus on heikentynyt viime vuosien aikana. [ ...] Siind ei sitten oikein
tiedd mitd kertoa. Pelkdd, ettd kerrot vddrdt asiat, ei siitd oo mitddn hyotyd. Siind mie-
lessd tad strategiaviestintd on ollut puutteellista.

Taten he pelkddvit viestivinsd vaidrid ja ristiriitaisia asioita, mikd on varmasti osasyyna
koettuun viestinndn laadun heikkenemiseen. Téllaisessa tilanteessa viestinndn suunnitel-
mallisuus korostuu entisestddn. On sovittava etukiteen mitd sanotaan, milloin ja kuka sa-

noo ja toistettava titd viestid johdonmukaisesti kaikissa kanavissa.

5.3 Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimuksen péétavoitteena on selvittdd, millaisia luottamusta rakentavia ja heikentdvia
elementteja yrityksen henkilostokdytinteet sisdltavat. Tutkimuksen pédétulokset on koottu

Taulukkoon 2.

Haastateltavat kokivat yleisesti, ettd organisaation kulttuuri on luottamuksellinen. Tdméan
néhtiin johtuvan erityisesti luottamuksellisista esimies-alaissuhteista sekd vahvasta tyon
autonomiasta ja tyonantajan joustavuudesta. Tyon autonomia ja joustavuus viesti henki-
16stolle siitd, ettd heiddn tekemiseensd luotetaan ja heiddn muuttuvia eldméntilanteitaan
ymmarretddn. Pienelld osalla liian vahva tyon autonomia aiheutti kokemuksen sokeasta
luottamuksesta ja esimiehen ja organisaation vélinpitdméttomyydestd. Henkilostokaytén-
teistd etenkin kehityskeskusteluiden ja osallistamisen koettiin vahvistavan luottamusta.

Kehityskeskusteluiden koettiin rakentavan luottamusta tarpeiden kohtaamisen, rehellisen
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keskustelun ja osoitetun tuen kautta. Osallistamisen taas henkildston kuuntelun ja vaikut-

tamismahdollisuuksien kautta.

Puolestaan perehdytysprosessi, osaamisen kehittdminen ja urakehitys sekd suorituksen
arviointi, viestintd ja palkitseminen oli yhteydesséd luottamuksen madaltumiseen, mika
johtui erityisesti prosessien suunnittelemattomuudesta sekd systemaattisen toteutuksen ja
lapindkyvyyden puutteesta. Perehdytysprosessin suunnittelemattomuus lisési henkildston
epdvarmuuden ja hallitsemattomuuden tunteita, eikd auttanut organisaatiota tdyttimain
tyosuhteen alkuun liitettyjd odotuksia. Yleisesti osaamisen kehittdmisen ja urakehityksen
prosessien systematisoinnin ja ldpindkyvyyden puute antoi tilaa henkiloston erilaiselle
kohtelulle, ja tdten my0s eriarvoisuuden ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksille. Kay-
tdnteet myds ilmenivit organisaation osoittamana tukena, joten niiden heikko toteutus tai
ndkymaittomyys vahvisti tulkintoja organisaation ja esimiehen vélinpitiméttomyydesti ja
heikensi luottamusta. Lisdksi osaamisen kehittdmisen ja urakehityksen kiytinteiden né-
kymittomyys ja heikko strategiatason suunnittelu sai erityisesti esimiehet kyseenalaista-
maan yrityksen henkilostojohtamista. HR: n ei koettu omistavan prosesseja, eiki tarjoa-
van riittdvid tyokaluja ja tukea esimiehille kdyténteiden toteutukseen. Toimihenkildiden
suorituksen arvioinnin heikkous puolestaan vahvisti sokean luottamuksen syntymista.
Tuotannon tydntekijoilld suorituksen arvioinnin ei taas koettu vastaavan tyontekijoiden

suoritusta, mikd heikensi luottamusta arviointijirjestelmaan.

Palkitsemisen ldpindkyvyyden puute puolestaan kohdistui erityisesti johtoon luottamuk-
sen madaltumisena. Palkkapolitiikan ja palkitsemisen kriteerien ei koettu olevan avoimia,
joten osa henkilOstOsté ei luottanut siihen, ettd he tulevat oikeudenmukaisesti kohdellusti
suhteessa muihin. Lisdksi merkittdvi osa henkildstostd ei kokenut johtoryhméviestinndn
olevan riittdvaa tai laadukasta, mika aiheutti johdon paitoksenteon motiivien kyseenalais-
tamista. Valtaosa ei my0skdén tiennyt, mitkd ovat organisaation strategiset tavoitteet, jol-
loin my0s organisaation tulevaisuuden tavoitetila hdmartyi. Tdmé heijastui epdvarmuu-

tena johtoa kohtaan, mutta aiheutti epéilyksid myos emoyhtion intresseista.
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Taulukko 2. Tutkimustulosten yhteenveto

RAKENTAA
Avoin, vilittdvd ja johdonmukainen esi-
miestyo

Tyon autonomia

Joustava tydeldmén- ja muun eldmin yh-
teensovittaminen

Sadnnolliset ja alaisen tarpeiden mukaan
joustavat kehityskeskustelut

Matala hierarkkinen ja osallistava organi-
saatiokulttuuri

HEIKENTAA
Suunnittelematon perehdytysprosessi ja
yksindisyyden kokemukset

Piilorekrytoinnit ja ndkymaéttdmét urapo-
lut

Heikko organisaation tuki osaamisen ke-
hittdmiseen ja urakehitykseen

Palkitsemisen lapindkyvyyden ja suoritus-
perusteisuuden puute

Riittdmédton viestintd, heikko strategian
jalkautus ja tulevaisuuden nakymaéttdmyys
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6 JOHTOPAATOKSET

Téassd padluvussa esitetddn tutkimuksen johtopaatokset. Tulosten pohjalta vastataan sii-
hen, millainen on henkildst6johtamisen ja luottamuksen vélinen yhteys ja miten henki-
16stojohtamista tulisi kehittdd, jotta se tukisi luottamuksen rakentumista. Luvussa esite-
tddn myos kehityssuunnitelma kohdeyrityksen kdyttoon. Johtopéatokset luku paétetdan

tutkimuksen vahvuuksien ja heikkouksien arviointiin ja jatkotutkimushaasteisiin.

6.1 Tutkimustulokset Kirjallisuuden valossa

Tutkimuksen péétavoitteena oli selvittdd, miten henkildstokdytinteet ovat yhteydessa
luottamuksen rakentumiseen organisaatiossa, ja mitkd henkilostokédytédnteiden elementit
osaltaan rakentavat ja heikentévit luottamusta. Henkilostojohtamisella ja henkilostokay-
tanteilld on tutkittu olevan merkittdva vaikutus luottamuksen rakentumiseen organisaa-
tion eri tasoilla (Searle ym. 2011: 1084-1085; Vanhala & Ahteela 2011: 881; Searle
2018). Henkilostokdytanteiden luottamusta rakentavaa ja heikentdvdd voimaa on selitetty
sosiaalisen vaihdannan periaatteen avulla (Vanhala & Dietz 2015: 271-272; Searle ym.

2011: 1074).

Henkilostokédytdanteiden yhteys luottamuksen rakentumiseen vahvistui myds tissé tutki-
muksessa. Tamin tutkimuksen mukaan henkilostokédytdanteiden luottamusta rakentavat
elementit ovat ldpindkyvyys ja oikeudenmukaisuus sekd vastavuoroisuus ja organisaation
tuki. Tulokset ovat yhtenevié aikaisemman tutkimustiedon kanssa (ks. Vanhala & Ahteela

2011; Searle ym. 2011; Tremblay ym. 2010).

6.1.1 Liapindkyvyys ja oikeudenmukaisuus

Prosessien ldpindkyvyyden ja oikeudenmukaisuuden on tutkittu olevan vahvimmin yh-
teydessd luottamuksen rakentumiseen ja heikkenemiseen organisaatiossa (Searlen ym.
2011:1085; Farndalen ym. 2011: 19-20). My0s tédsséd tutkimuksessa erityisesti urakehi-
tyksen ja rekrytoinnin seki palkitsemisen ja viestinnin kéyténteet liittyivét luottamuksen

rakentumiseen oikeudenmukaisuuden ja ldpindkyvyyden kautta.
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Urakehityksen ja sisdisen rekrytoinnin koettiin heikentévin luottamusta, silld osa henki-
16stostd koki, ettei avoimista positioista tiedoteta riittavésti, eikd kaikkia kohdella proses-
sissa oikeudenmukaisesti. Crawshawin (2011) ja Vanhala ja Ahteela (2011) tutkimusten
mukaan oikeudenmukainen urakehitysprosessi rakentaa luottamusta, silld se tuo henki-
16stolle varmuutta omasta tyOllistymisestddn, ja kertoo siitd, ettd henkiloston ammattitai-
toa arvostetaan. Klotz ym. (2013) mukaan rekrytointi rakentaa luottamusta, mikéli hakijat
luottavat valintaprosessin oikeudenmukaisuuteen. Liséksi urakehitysprosessin suunnitte-
lemattomuus ja epdoikeudenmukaisuuden kokemukset heijastuivat myos organisaatiota-
son luottamuksen laskuun ja henkiloston vaihtuvuuteen. Sama vaihtuvuuden ja luotta-
muksen yhteys on havaittu myos Lewickan ja Krotin (2015) ja Crawshawin (2011) tutki-
muksessa. Taten urakehityksen ndkyvyyttd tulisi lisdtd tiedottamalla olemassa olevista
mahdollisuuksista enemmaén ja pyrittivd systematisoimaan ja suunnittelemaan kéytédn-

nettd myos organisaatiotasolla.

Oikeudenmukaisuus ja ldpindkyvyys nousi keskidon my0s palkitsemista tarkasteltaessa.
Useiden tutkimusten mukaan henkiloston on voitava luottaa sithen, ettd he tulevat palki-
tuksi oikeudenmukaisesti suhteessa muihin ja siithen, ettd palkkaa koskevat paatokset teh-
ddin avoimesti ja puolueettomasti. (Frazier ym. 2010; Vanhala & Ahteela 2011; Searle
ym. 2011.) Téssd tutkimuksessa merkittdvé osa haastateltavista ei tiennyt millaisilla kri-
teereilld palkka méérdytyy tai miten siithen voi vaikuttaa. Téten he eivdt mydskadn koke-
neet, ettd palkkaprosessi on ldpindkyvé tai palkkaa koskevat pddtokset ovat avoimia,
minkd koettiin heikentdvin luottamusta erityisesti organisaation johtoon. Tuotantotyon-
tekijoilld palkkatyytyvéisyyden ja luottamuksen koettiin kasvaneen, kun palkan kriteerit
ja palkkaprosessi kommunikointiin heille avoimesti. My0s useiden muiden tutkimusten
mukaan objektiiviset ja avoimet palkkapolitiikat kasvattavat henkildston luottamusta or-

ganisaatiossa (Vanhala & Ahteelan 2011: 880; Searle 2018).

Lisdksi julkilausutun palkkakriteeriston puuttuessa, palkitsemispddtokset ndyttaytyivit
osalle henkilostdstd johdon subjektiivisina pidtoksind ja oman edun tavoitteluna. Myos
Skinnerin ja Searlen (2011: 185-187) mukaan luotettavuus palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuuteen on heikompi, mikéli palkkapditokset perustetaan vain esimiehen tai johdon

subjektiiviseen ja laadulliseen arvioon. Lisdksi haastateltavat kokivat myds, ettd he eivit
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kykene vaikuttamaan palkitsemiseen omalla suoriutumisellaan, miké osaltaan myos hei-
kensi luottamusta. Searlen ym. (2011: 1073) ja Farndalen ym. (2011: 19-20) mukaan
suoritusperusteinen palkitseminen viestii siitd, miten johto haluaa tunnistaa ja palkita
tyontekijoiden pyrkimyksid. Tédten palkan heikko suoritusperusteisuus nidyttdytyi niin,
ettd hyvid suorituksia ei huomioida rahallisesti. Mydskain tulokseen sidotun kollektiivi-
sen bonuksen ei nihty kasvattavan luottamusta. Tulos on yllattéva, silld aikaisempien tut-
kimusten mukaan bonus tulkitaan reiluna ja hyvintahtoisena eleend, mika vahvistaa luot-
tamusta (ks. Park & Kruse 2014). Tulokseen tosin saattaa vaikuttaa bonuksen heikko suo-
ritusperusteisuus ja se, ettd bonusta ei tdind vuonna maksettu johdon paiatoksesté lainkaan.
Taten erityisesti suoritusperusteisuuden lisddminen sekd palkkapéétosten ja kriteerien
avaaminen ja palkkaprosessin kommunikointi voisi parantaa henkildston luottamusta pal-
kitsemiseen, mutta myds johtohenkildstoon. Toisaalta on myds mahdollista, ettd heikko

luottamus johtoon heijastuu tyytymittomyytend palkitsemispédtoksiin, eikd pdinvastoin.

Haastateltavat kokivat myos, ettei johtoryhmaiviestintd ole riittdvaa tai ymmarrettavas,
mikd aiheutti kokemuksen toiminnan avoimuuden ja ldpindkyvyyden puutteesta ja hei-
kensi luottamusta. My6s Thomasin, Zolinin ja Hartmanin (2009: 302) tutkimuksen mu-
kaan erityisesti viestinndn méérd, paikkansapitivyys ja ajankohtaisuus oli yhteydessa joh-
toon kohdistettuun luottamukseen. Lisdksi valtaosa haastateltavista ei tiennyt, mikd on
organisaation strategia tai tulevaisuuden tavoitetila. Tdmén koettiin lisddvén viestinnin
kyseenalaistamista ja aiheuttavan epavarmuutta emoyhtion intresseisti ja organisaation
tulevaisuudesta. Myods Vanhalan ja Ahteelan (2011: 874, 881) ja Tzafririn ym. (2004:
639-640) tutkimustulosten mukaan avoin kommunikointi strategiasta ja tiarkeistd paatok-
sistd vahvistaa luottamusta niin johtoon kuin koko organisaatioonkin, silli se poistaa epa-
varmuutta ja osoittaa, ettd johto luottaa henkilostoon. Téten johtoryhméviestinnissa tulisi

keskittyd sen suunnitelmallisuuteen ja toistuvuuteen.

Viestinnin ja pdatoksenteon ldpindkyvyyden puutteesta huolimatta organisaation kulttuu-
rin koettiin olevan matalahierakkinen ja osallistava. Haastateltavat kokivat, ettd he voivat
vaikuttaa organisaation toimintaan ja heitd kuunnellaan, minké koettiin rakentavan luot-
tamusta. My0s Tremblayn ym. (2010) ja Vanhalan ja Ahteelan (2011: 881) tutkimusten

mukaan osallistaminen rakentaa luottamusta, silld se rikkoo hierarkiaportaita ja osoittaa,
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ettd henkilostod kuunnellaan. Heiddn mukaansa osallistaminen myos lisdd koettua 14-
pindkyvyyttd ja toiminnan oikeudenmukaisuutta, mutta se ei tullut tdssd tutkimuksessa

tullut esiin.

6.1.2 Organisaation tuki ja vastavuoroisuus

Organisaation tuen ja tyontekijoiden tarpeiden kohtaamisen ja luottamuksen vélinen yh-
teys nousi esiin perehdytyksen, kehityskeskusteluiden, osaamisen kehittimisen ja tyon-

antajan joustavuuden kéytanteiden kautta.

Lapointen ym. (2014: 604) ja Van Der Werfin ja Buckleyn (2014) mukaan perehdytys
viestii tulokkaalle siité, ettd hinen tarpeistaan vilitetdén ja rakentaa luottamusta vihenty-
neen epdvarmuuden ja sosiaalisten suhteiden syventymisen myotd. Tassd tutkimuksessa
perehdytyksen suunnittelemattomuus ja kehno toteutus lisdsi tyontekijoiden epdvar-
muutta ja yksindisyyden kokemuksia sekd aiheutti hdmmennystd omasta tyonkuvasta
vield pitkddn tyosuhteen aloituksen jdlkeen. Kehityskeskusteluiden puolestaan koettiin
tukevan luottamuksen rakentumista syvemmaén vuorovaikutuksen ja tyontekijoiden tar-
peiden kohtaamisen kautta. Ikosen (2015: 140) mukaan dialogi, jossa kuunnellaan toista
ja etsitddn yhdessa ratkaisuja osoittaa arvostusta ja rakentaa luottamusta. Tremblayn ym.
(2010: 421-422) tutkimuksen mukaan henkiloston saama palaute ja kehitystarpeiden tun-
nistaminen ilmentévit organisaatiolta saatua tukea, mika rakentaa luottamusta. Téten tul-
kitsen, ettd perehdytys ja kehityskeskustelut antavat sddnnonmukaisen tilan vastavuoroi-
selle dialogille, kehitystarpeiden tunnistamiselle ja palautteenannolle, ja titen ovat mer-

kityksellisid luottamuksen rakentumiselle.

Puolestaan perehdytysprosessin kehno toteutus, kehityskeskusteluiden pitdmatta jattdmi-
nen, sddnndllisen vuorovaikutuksen ja palautteen puute ja henkildston tarpeiden tunnis-
tamattomuus vahvisti kokemusta yksin jddmisestd ja esimiehen vélinpitiméttomyydesta,
mika heijastui kdyténteiden kautta my0s organisaatiotasolle. Talloin tydsuhteeseen liite-
tyt odotukset eivit tdyttyneet, ja luottamuksen koettiin olevan sokeaa ja kritiikitonta.

My6s Lewickin ym. (1996) teoretisoinnin mukaan liian korkea ja perusteeton luottamus
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on yhteydessi vilinpitdméttomyyden kokemuksiin ja luottamuksen madaltumiseen. Ta-
ten tulisi huolehtia, ettd perehdytysprosessi suunnitellaan ja kehityskeskustelut suorite-
taan kaikille joustavasti tyontekijoiden tarpeet huomioiden. Télldin esimiehilld tulisi
my0s olla selkd kuva siitd, mitéd kédytinteiltd odotetaan ja tarvittavat tyokalut kdyténteiden

toteuttamiseen.

Tuen merkitys nousi esiin myds osaamisen kehittdmisen osalta. Valtaosa tdiméan tutkimuk-
sen haastateltavista koki, ettd organisaatiossa annetaan mahdollisuuksia oman osaamisen
kehittdimiseen, mutta pelkkid mahdollisuuksia ei yhdistetty luottamuksen rakentumiseen,
silld organisaation ja esimiehen tarjoaman tuen koettiin olevan heikkoa. Tulos on sindnsi
yllattava silld, Tremblayn ym. (2010: 421) tutkimuksen mukaan osaamisen kehittdmisen
mahdollisuudet ndihdddn luottamusta rakentavana tekijéna. Toisaalta Vanhalan ja Ahtee-
lan (2011: 874) sekd Searlen ym. (2011: 1073.) tutkimusten mukaan osaamisen kehitta-
misen prosessi viestii henkilOstolle siitd, miten yritys arvostaa henkiloston osaamista ja
pyrkimyksid, ja kuinka kyvykés yritys on suunnittelemaan ja hallinnoimaan néitd kéytan-
teitd. Téten tulkitsen, ettd julkilausutun osaamisen kehittdmisen prosessin puute niyttiy-
tyy niin, ettd sitd tueta tai arvosteta organisaatiotasolla. Lisdksi kdytinteiden heikko stra-
tegiatason suunnittelu sai erityisesti esimiehet kyseenalaistamaan yrityksen henkildsto-
johtamista, silli HR: n ei koettu omistavan prosesseja, eikd tarjoavan riittdvid tyokaluja

ja tukea esimiehille kdytidnteiden toteutukseen.

Osaltaan heikko organisatorinen tuki ja prosessien esimiesvetoinen toteutus antoi tilaa
my0s epdoikeudenmukaisuuden kokemuksille, minké koettiin myds heikentdvin luotta-
musta. Télloin kyse on henkil6ston epdjohdonmukaisesta kohtelusta ja eriarvoisuuden
kokemuksista, joiden on tutkittu heikentévén luottamusta useissa tutkimuksissa (Searlen
ym. 2011:1085; Farndalen ym. 2011: 19-20). Téten kdyténteiden prosessointi ja kommu-
nikointi voisi tasoittaa henkildston kokemuksia ja kasvattaa myds oikeudenmukaisuuden

tunnetta.

Myd0s tyonantajan joustavuuden voidaan tulkita osoittavan organisaation tarjoamaa tukea
(Tremblay 2010: 422). Searlen ym. (2011: 1074; 1084) tutkimuksen mukaan ty6elamén-

ja muun eldmén yhteensovittamisen kdytdnteet rakentavat luottamusta, silld ne viestivét
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siitd, ettd tyonantaja huolehtii tyontekijoiden hyvinvoinnista, ymmértdd muuttuvia eld-
méntilanteita, ja on valmis joustamaan myo0s tyontekijéiden mukaan. Myos téssé tutki-
muksessa tyonantajan joustavuuden koettiin rakentavan luottamusta. Haastateltavat ko-
kivat, ettd henkilokohtaisten menojen sopiminen on vaivatonta ja tydnantaja ymmartii ja
tukee heiddn muuttuvia eldméntilanteitaan. Talloin he olivat valmiita joustamaan vasta-
vuoroisesti my0s tyonantajan mukaan. Lisdksi haastateltavat arvostivat sité, ettd he saivat
vastuuta ja pystyivét suorittamaan tyotehtdvit vapaasti, ilman turhaa kontrollia. Korkean
tyOn autonomian ja jaetun vastuun on tutkittu rakentavan luottamusta myos muissa tutki-
muksissa (ks.Victor & Hoole 2017: 3-9; Robert & You 2018: 510). Téten tyontekemisen
vapautta ja joustavuutta on syytd vaalia myos jatkossa, mutta samalla on pyrittdvéa takaa-

maan, ettd luottamus ei ole sokeaa.

6.1.3 Sosiaalinen vaithdanta

Tamin tutkielman tulosten valossa voidaan tulkita, ettd henkildstGjohtamisen yhteys luot-
tamukseen rakentuu ldpindkyvyyden ja oikeudenmukaisuuden periaatteiden sekd organi-
satorisen tuen kautta. Treamblayn ym. (2010), Vanhalan ja Ahteelan (2011) ja Searlen
(2011) mukaan kyse on lopulta vastavuoroisuudesta ja sosiaalisesta vaihdannasta. Mikéali
tyontekijéat kokevat, ettd prosessit ovat lapindkyvid, heitd kohdellaan oikeudenmukaisesti
ja heiddn tarpeistaan ja hyvinvoinnistaan viélitetddn, luottavat he organisaatioon enem-
man. Taten oikeudenmukaisuus ja ldpindkyvyys sekd organisaatiolta saatu tuki toimivat

sosiaalisen vaihdannan vilineina.

Tuloksista voidaan my®os tulkita karkeasti, ettd henkilot, joiden odotukset eivit tdyttyneet
tai he olivat joutuneet pettymain tydsuhteen aikana useasti, nikivét organisaation toimin-
nan negatiivisemmassa valossa ja luottivat tdhin vihemmén, kuin henkil6t, jotka olivat
saaneet tarvitsemansa tuen ja huomion. Toisaalta tissi tutkimuksessa ei voida arvioida
haastateltavien yksil6llisid temperamenttipiirteitd, jotka vaikuttavat myds tehtyihin luo-
tettavuustulkintoihin oleellisella tavalla. Tulokset kuitenkin antavat osviittaa siitd, ettd
luottamus ja epdluottamus on itsedén vahvistava mekanismi, kuten myds muissa tutki-

muksissa on todettu (ks. Ikonen 2013; Moorman ym. 2018).
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Yksinkertaistaen voidaan tulkita, ettd toiminnan ldpindkyvyys ja sdédnndllinen viestintd
lisdd henkiloston tulkintoja yrityksen avoimuudesta. Prosessien johdonmukainen suun-
nittelu ja toteutus taas vdhentdd henkiloston kokemusten vaihtelua, ja titd kautta lisdd
oikeudenmukaisuuden kokemuksia ja henkildston tarpeiden kohtaamista. Samalla saatu
organisatorinen tuki parantuu ja luottamus rakentuu. Piinvastoin taas toiminnan lapindky-
vyyden puute aiheuttaa epavarmuutta ja kyseenalaistamisen tarvetta. Loyhit ja piilossa
tapahtuvat prosessit ndyttaytyvét henkildstolle heikkona organisaation tukena ja antavat
tilaa epdoikeudenmukaisuuden kokemuksille ja sokealle luottamukselle, jolloin luotta-

mus heikkenee. (Kuvio 3.)

Luottamusta heikentidvi
kehi

Prosessien ld- e  Oikeudenmukai-
pindkyvyys ja suus ja vastavuo-

Loyhit prosessit
ja vakiintumatto-

Kasvava epdvar-
muus ja kyseen-

johdonmukaisuus roisuus mat kiytinteet alaistaminen
e Tarpeiden huomi- e Avoimuus ja ar- Heikko tuki Epédoikeudenmu-
ointi ja saatu tuki vostus e Riittimiton vies- kaisuus, arvostuk-
Avoin viestinti tintd sen puute ja sokea
luottanus
Luottamusta vahvistava
kehi

) 4

Kuvio 3: Luottamuksen rakentumisen ja heikentymisen kehé

6.2 Tutkimustulosten hyodynnettivyys ja kehityssuunnitelma

Tutkimuksen tulokset tuovat esiin, ettd henkilostokdyténteiden luottamusta vahvistavat ja
heikentivét tekijit kulminoituvat oikeudenmukaisuuden, vastavuoroisuuden, ldpindky-
vyyden ja organisatorisen tuen periaatteisiin. Tdten tutkimuksen tulokset ovat kiytdnnén
hyodynnettdvyyden kannalta moninaiset. Tassd luvussa tulosten kdytdnnon hyodynnetta-
vyys esitetddn konkreettisina ja kdytdnnonldheisind kehitysehdotuksina kohdeyrityksen

kayttoon.
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Vaihtelevat kiiytinteet lisasivit epaoikeudenmukaisuuden kokemuksia seké antoivat tilaa
yksin jddmiselle ja sokean luottamuksen kokemuksille. Taten ne my0s heikensivét luot-
tamusta. Kéaytinteiden yhdenmukaistamiseksi voisi (1) jirjestdd esimies-workshopin,
jossa vertaillaan, reflektoidaan ja keskustellaan eri kiytanteiden toteutuksesta ja pyritdin
sen pohjalta dokumentoimaan ja yhdenmukaistamaan kéytianteiden toteutusta. (2) Séén-
nollisid esimiestapaamisia ja koulutuksia olisi hyva jarjestdd myos workshopin jilkeen,
jotta yhdenmukaistaminen ei jad vain kertaluontoiseksi tapahtumaksi, vaan systematisoi-
tuu kdytdnnon tasolle. Varsinaisten prosessien linjaamisessa ja niiden kommunikoinnissa
ja seurannassa henkildstotyontekijoilld on suuri rooli. Alla olevissa kappaleissa esitetdin

tarkemmat kadytinnekohtaiset kehitysehdotukset luottamuksen nikokulmasta.

Perehdytyksen yhteys luottamukseen kiteytyy saatuun tukeen, tyGtehtdvien hallitsemi-
seen sekd toisiin tutustumiseen ja epavarmuuden poistamiseen. (1) HR: n tulisi piirtdd ja
eritelld perehdytysprosessi ajallisesti pienempiin osiin yleiselld tasolla, jotta esimiehilld
olisi selkedmpi késitys perehdytysprosessin kulusta ja siitd, mitd ensimmadisen puolen
vuoden aikana tydsuhteen aloituksesta tulee ottaa huomioon. Esimerkiksi maaritetdén,
ettd ensimmadisen viikon aikana keskitytddn siihen, ettd aloittava tyontekija tutustuu 1i-
himpiin kollegoihin ja tiimiin, saa pddsyn jarjestelmiin ja tutustuu organisaation toimin-
tatapoihin ja poliitikoihin. Toiselle viikolle voidaan maarittda tyotehtdvikohtaisen pereh-
dytyssuunnitelman laatiminen, tyonkuvan hahmottaminen ja ydintehtdviin tutustuminen
jne. (2) Esimiehii olisi myos hyva muistuttaa sdhkopostitse perehdytyksen vastuuhenki-
16n nimedmisesta ja muista asioista ennen tydsuhteen alkua (3). Uusilta tyontekijoiltd olisi
my06s hyvi kysyéd palautetta perehdytyksen toteutuksesta esimerkiksi puolen vuoden jél-
keen tydsuhteen aloituksesta. Télléin perehdytysprosessi vdhentdisi koettua epdvar-
muutta, parantaisi saatua tukea, lisdisi suunnitelmallisuutta ja tukisi ihmissuhteiden ra-
kentumista, mutta se tarjoaisi pohjan my0s prosessin seurannalle ja tyontekijéléhtoiselle

kehittamiselle

Kehityskeskustelut rakentavat luottamusta vastavuoroisen dialogin, saadun tuen ja tar-
peiden tunnistamisen kautta. (1) HR: n tulisi perustella ja kouluttaa kehityskeskustelupro-
sessi esimiehille, jotta jokainen kokisi keskustelun pitdmisen merkittdvana ja pitdisi kes-

kustelun alaisilleen. Koulutuksessa tulisi korostaa tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden
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huomiointia, jotta keskustelua ei suoritettaisi rituaalinomaisesti. (2) Keskustelurunkoon
voisi médritelld esimerkiksi pakolliset keskusteluteemat ja valinnanvapaiset teemat, jotta
itse kiytdnne olisi joustavampi. Myos keskustelujen toistuvuus voisi olla esimichen ja
alaisen sovittavissa. (3) Suorituksen arvioinnin lisdédmiseksi, prosessiin olisi mahdollista
lisdtd my0s vertaispalaute esimerkiksi joka toinen vuosi. Tdma lisdisi prosessin jousta-
vuutta ja tyontekijén tarpeiden kohtaamista, jolloin kiytinnettd ei valttimatta nahtéisi ri-
tuaalinomaisena tai vaivaannuttavana, jolloin se myos vahvistaisi luottamuksen rakentu-

mista entisestian.

Osaamisen kehittimisen mahdollisuudet koettiin melko hyvadnd, mutta yhteys luotta-
mukseen kiteytyi jédlleen saatuun tukeen. Taten (1) HR: n tulisi pyrkid laatimaan esimie-
hille tyokalu osaamisen kartoittamiseen. Tdmén kehittdminen tulisi ldhted kirjallisten
tyonkuvien laatimisesta, jotta olisi mahdollista tunnistaa, mitd osaamista tyotehtivét vaa-
tivat, ja mitd osaamista tulee kehittdd. Niitd on tehty jo merkittdvd midrd, mutta monelta
ne myoOs puuttuvat. Jatkossa esimiesti ja alaista voisi ohjeistaa tekeméén kirjallisen tyon-
kuvauksen jo tyosuhteen alussa, osana onboarding- prosessia. Varsinainen osaamiskar-
toitus taas voi olla kaikessa yksinkertaisuudessaan pohja, johon on kirjattu osaamisen eri
muodot, kuten substanssi-, prosessi-, kehittdmis- ja tydyhteisdosaaminen seka kriittisim-
mat osaamisen kehittimisen tarpeet. Talloin esimiehilld olisi paremmat valmiudet tyon-
tekijoiden osaamisen kehittdmisen tarpeiden tunnistamiseen ja tukemiseen. (2) Varsinai-
nen tuki voidaan my0s tehda nékyvéksi esimerkiksi linjaamalla, ettd tyontekijélla on tietty
madrd paivid vuodessa kéytettavissd perusteltuun kouluttautumiseen (budjetin sallimissa
rajoissa) tai, ettd tyontekijd saa kayttdd rajatun médran kuukausittaista tydaikaa omaeh-
toiseen oppimiseen ja itsensd kehittdmiseen. (3) Lisdksi pelkdstddn nykyisen osaamisen
kehittdmisen prosessin ja eri mahdollisuuksien piirtdminen, dokumentointi ja kommuni-
kointi parantaisi prosessin ldpindkyvyyttd ja luottamusta siihen, ettd joku omistaa proses-

sin ja pyrkii kehittdiméén sita.

Urakehitys ja sisdinen rekrytointi liittyivit luottamukseen erityisesti prosessin suunnit-
telemattomuuden ja ldpindkyvyyden puuteen kautta. Tdten (1) olemassa olevista avoi-

mista positioista ja erilaisista urakehityksen mahdollisuuksista olisi kommunikoitava
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enemman ja taattava, ettd myOs esimiehet tietdvét, mitd positioita on auki eri kaupun-
geissa. Tiedotuksen voisi ottaa osaksi esimerkiksi kuukausikokouksia. (2) Sisdisissa rek-
rytoinneissa olisi korostettava sité, ettd kaikkia kohdellaan prosessissa oikeudenmukai-
sesti ja kaikilla on samat valintaperusteet. (3) My0s olemassa olevat urapolut ja urakehi-
tyksen periaatteet ja prosessi olisi hyvd kommunikoida, jotta urapolkumahdollisuudet
konkretisoituisivat. (4) Tyonkierto ja tyokuvien rikastaminen tulisi puolestaan aloittaa
toimenkuvien dokumentoinnilla. Varsinaista kiytinnon toteutusta voisi puntaroida esi-
miesworkshopeissa ja keréti tietoa kiytinteen suunnittelun pohjaksi. Suunnitelmallisuus
liséisi ldpindkyvyyttd ja toisi mahdollisuudet henkiloston tietoisuuteen, mikéd parantaisi

luottamusta henkildston urakehitysmahdollisuuksiin.

Palkitsemisen yhteys luottamukseen kiteytyy oikeudenmukaisuuteen ja lapindkyvyyteen.
Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden ja lapindkyvyyden kokemuksia voisi lisétd (1) kom-
munikoimalla henkil6stélle, miten meriittikorotusprosessi tapahtuu, (2) tasoittamalla
palkkakuoppia ja (3) kommunikoimalla, mitké tekijdt peruspalkan muodostumiseen vai-
kuttavat. Tdma lisdisi luottamusta siihen, ettd palkkapéatokset eivit ole johdon subjektii-
visia mielipiteitd, vaan palkka pohjautuu kriteereihin ja paatosten taustalla toimii prosessi,
jossa kuullaan useita eri osapuolia. My0s palkkahaarukoiden julkaisu lisdisi 1dpinédky-
vyyttd merkittavalld tavalla, mutta talloin palkkakuopat tulisi olla tasoitettuna, silld muu-
ten palkkahaarukoiden julkaisu voi vahvistaa epdoikeudenmukaisuutta ja epdluottamusta

entisestian.

Organisaatiotason viestinndn riittimdttomyys ja laatu ja siitd juontuvat kokemukset
avoimuuden puutteesta oli yksi merkittdvimmistd luottamusta heikentdvistd tekijoista.
Téten tulisi kiinnittdd huomiota erityisesti viestinndn suunnitelmallisuuteen ja toistuvuu-
teen sekd pddtoksenteon ldpindkyvyyteen. (1) Strategiatekijit ja tavoitteet tulisi kommu-
nikoida sddnnollisesti ja kdytdnnonldheisesti kuukausikokouksissa. Johtoryhmiviestin-
nén laadun parantamiseksi. (3) Johtoryhmi kokouksista voisi kirjoittaa ja julkaista muis-
tion henkildstolle, mikd lisdisi toiminnan ja padtoksenteon lépindkyvyyttd. Lisdksi (4)
toimitusjohtajan kuukausikirjeen julkaisu liséisi ajankohtaisten asioiden kommunikoin-

nin sdadnndllisyyttd ja toiminnan ldpindkyvyytta.
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6.3 Tutkimuksen arviointi

Laadullisen tutkimuksen arviointi kulminoituu tutkimuksen laadun, tieteellisyyden ja luo-
tettavuuden tarkasteluun. Maérdllista tutkimusta taas arvioidaan tulosten paikkansapita-
vyyden (validiteetti) ja toistettavuuden (reliabiliteetti) ndkdkulmasta. (Tuomi & Sarajirvi
2018.) Laadullisessa tutkimuksessa ei kuitenkaan ole relevanttia osoittaa tuloksia oikeiksi
tai vadriksi tai pyrkid tulosten toistettavuuteen, silld tutkimuksen tarkoitus on ymmaértaa
ja selittdd valittua tutkimuskohdetta. Taten mééréllisen tutkimusperinteen arvioinnin vii-
tekehys ei ole suoraan sovellettavissa laadulliseen tutkimukseen. Validiteetin ja reliabili-
teetin sijaan keskitytdén arvioimaan tutkimuksen siirrettivyytta (transferability), uskot-
tavuutta (credibility), varmuutta (dependability) ja yhtendisyyttd (conformability). (Kos-
kinen ym. 2005: 256-257; Eriksson & Kovalainen 2016: 305-308; Tuomi & Sarajirvi
2018.)

Siirrettdvyydelld viitataan siithen, kuinka yhtenevid tutkimuksen tulokset ovat aikaisem-
man tutkimustiedon kanssa. Tulosten voidaan tulkita olevan luotettavampia, mikali tu-
loksissa on havaittavissa samankaltaisuutta aikaisemman tiedon kanssa. Kyse ei kuiten-
kaan ole samanlaisen tutkimuksen toistamisesta (Eriksson ym. 2016: 305-308), vaan silla
viitataan sithen, voidaanko tutkimustulokset siirtda toiseen kontekstiin niin, ettd tuloksista
on kontekstista riippumatta 16ydettdvissa joitain samankaltaisuuksia (Tuomi & Sarajirvi
2018). Luottamuksen tutkimusperinne on runsas ja monitieteellinen. Kirjavista tuloksista
huolimatta, luottamuksen on havaittu rakentuvan yleisesti tunnustettujen elementtien, ku-
ten johdonmukaisuuden, hyvantahtoisuuden ja kyvykkyyden seké ldpindkyvyyden ja oi-
keudenmukaisuuden kautta. Nimé teemat esiintyivét toistuvasti myos timén tutkimuksen
tuloksissa, erityisesti johdonmukaisuuden, ldpindkyvyyden ja oikeudenmukaisuuden tee-

mat korostuivat. Tdten tima luotettavuuden kriteeri tdyttyy tdimén tutkimuksen osalta.

Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, onko tutkijan perehtyneisyys tutkittavaa teemaan tar-
peeksi kattavaa ja tutkimuksen aineisto riittdvéa tulkintojen muodostamiseksi (Eriksson
ym. 2016: 305-308). Uskottavuudessa on kyse my®ds siitéd, vastaako tehdyt tulkinnat haas-

tateltavien kuvailemia kokemuksia (Tuomi & Sarajérvi 2018). Tassd tutkimuksessa tul-
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kinnat on rakennettu teoriaohjaavasti, runsaan ja monindkdkulmaisen viitekehyksen poh-
jalta, mutta tilaa on jétetty myos puhtaasti aineistosta nouseville tekijoille. Tutkimuksen
aineisto koostu 21 yksilohaastattelusta, jotka on litteroitu tarkasti sekd luettu ja jisennelty
useaan otteeseen. Haastateltavien jakauma myos vastaa ldhes yrityksen todellista henki-
16stojakaumaa. On huomioitava, ettd haastattelut toteutettiin videopuheluna, mika saattaa
rajoittaa vastausten laajuutta. Video ei myoskdén ollut péélla jokaisessa haastattelussa,
jolloin nonverbaalinen viestintd jaa tulkitsematta. Tutkija kuitenkin esitti tarkentavia ky-
symyksid, ja varmisti, ettd haastateltava tulee ymmarretyksi. Lisdksi tutkija on itse ty0s-
kennellyt kohdeympéristdssd, mikd auttaa ymmartdméain haastateltavien kokemusmaail-

maa ja tekeméén haastateltavien kokemuksia vastaavia tulkintoja.

Toisaalta Erikssonin ym. (2016: 305-308) mukaan uskottavuudessa on kyse my0s siité,
voisiko toinen tutkija pdédtyd samoihin tulkintoihin, mikali kdytdssd olisi sama aineisto.
Litteroidusta aineistosta on havaittavissa selked ja toistuva kdytdnteiden epdjohdonmu-
kaisen toteutuksen aiheuttama trendi tuen puutteen, eriarvoisuuden ja epéluottamuksen
kokemuksista. Yhti lailla aineistosta on havaittavissa selvé tarpeiden kohtaamisen ja joh-
donmukaisuuden aiheuttama trendi oikeudenmukaisuuden, vastavuoroisuuden ja luotta-
muksen kokemuksista. Toisaalta on huomioitava, ettd kohdeymparisto on tutkijalle tuttu,
joten tdysin objektiivisten tulkintojen tekeminen on mahdotonta. Téten on mahdollista,

ettd ulkopuolinen tutkija voisi pddtya osittain erilaisiin tuloksiin.

Varmuudella tarkoitetaan sitd, kuinka looginen, dokumentoitu ja jiljitettavissd oleva to-
teutettu tutkimusprosessi on (Eriksson ym. 2016: 305-308). Eli kyse on siité, onko tutki-
mus toteutettu tieteellisen tutkimuksen toteuttamista ohjaavia periaatteita noudattaen
(Tuomi & Sarajérvi 2018). Tutkimusprosessi on kuvattu yksityiskohtaisesti ja tutkijan
tekemdt valinnat on esitetty ja perusteltu tieteellisen tietoon nojaten. Tutkijan kayttdmat
lahteet on merkitty tiedekunnan ohjeiden mukaisesti. Tutkimusprosessi on pyritty kuvaa-
maan niin, ettd tutkimuksen lukija ymmartid, miten tutkimuksen tuloksiin on paidytty.
Téten katson tutkimuksen dokumentoinnin ja jiljitettivyyden vaateen tdyttyvén tissd tut-
kimuksessa. Tutkimus on myos aloitettu perehtymalld ensin luottamuksen tutkimusperin-
teeseen, jonka pohjalta on keritty tutkimuksen aineisto ja muodostettu tulokset. Téten

tutkimusprosessi on myds toteutettu loogisessa jirjestyksessd.
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Yhtendisyydelld taas viitataan siihen, ettd tutkinnat on yhdistetty aikaisempaan tietoon
ymmarrettavasti ja selkokielisesti (Eriksson ym. 2016: 305-308). Tdsséd tutkimuksessa
tehtyjen tulkintojen yhteys aikaisempiin tuloksiin on pyritty esittiméén kattavasti ja ym-
marrettivisti. Tehdyt tulkinnat on my0s selitetty avoimesti ja aineistosta on esitetty kat-
kelmia tulkintojen tueksi. Tutkimuksessa esitetdédn myos helppolukuisia taulukoita ja ku-
vioita ymmarrettdvyyden lisddmiseksi ja tiedon tiivistimiseksi. Tekstissd on pyritty erot-
tamaan tutkijan omat tulkinnat muista tutkimuksista, ja jisentiméén tutkimuksen koko-
naisuutta tarkoituksenmukaisiin lukuihin. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan yhtenéi-
syydelléd tarkoitetaan myds sitd, ettd tutkimustuotos arvioidaan ulkopuolisen tahon toi-
mesta. Tasséd tutkimuksessa ulkopuolinen arvio toteutetaan tyon ohjaajan ja osittain myos

kohdeorganisaation edustajien toimesta.

Huomionarvoista on, ettd tutkimus on toteutettu pandemiasta johtuvan poikkeustilan ai-
kana, jolloin my06s globaali taloustilanne oli epdvakaa. Lisdksi tutkimuksen suorittamis-
ajankohtana my0s pitkdaikaisen johtoryhmaén ilmoitettiin vaihtuvan. Nami epdvarmuus-
tekijat vaikuttavat luottamukseen oleellisella tavalla, mutta ne eivét silti nousseet tutki-
muksen aineistossa merkittdvalld tavalla esiin. Luottamusta ja epdluottamusta selitettiin
tekijoilld, jotka olivat olleet yrityksessd ldsné jo ennen poikkeustilaa. Taten poikkeustila

el vadaristd tutkimuksen tuloksia, mutta sen vaikutus on tiedostettava.

6.4 Tutkimuksen merkitys ja jatkotutkimushaasteet

Muuttuvassa, globalisoituneessa ja epdvarmassa tyoeldméssad luottamus on tekija, joka
mahdollistaa ihmisten vélisen yhteistyon ja oppimisen sekéd parantaa organisaation suo-
riutumista ja kilpailukykyé. Taten on tarkedd ymmartis, miten luottamus rakentuu orga-
nisaatiossa, ja miten sen tasoon voi vaikuttaa. Tdma tutkimus valottaa tétd luottamuksen

dynamiikkaa merkittivilld tavalla.

Tutkimuksen ansiona voidaan pitdé sen rajausta henkilostokayténteisiin ja organisaatiota-
son luottamukseen, silld tdtd tematiikkaa on tutkittu niukasti. Tutkimuksessa tuodaan

esiin, miten henkilostokdytinteet vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen organisaation
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eri tasoilla ja eri kohteisiin. Tulosten mukaan tehokkaat ja joustavat henkilostdprosessit
viestivit organisaation kyvykkyydestd ja rakentavat luottamusta. Samalla ne hillitsevit
epavarmuuden ja sokean luottamuksen kokemuksia, ja takaavat henkildstolle tarvittavan
tuen, ja rakentavat yksilollisen luottamussiteen organisaatioon. Tutkimus osoittaa, ettd
hyvin toteutetuille HR-prosesseille on kysyntdd myos nykytyoeldmissa. Kyse on kuiten-
kin myd6s henkildstdjohtamisen haasteesta taata riittdvd organisatorinen oikeudenmukai-

suus, mutta myos toiminnan joustavuus ja henkiloston yksilollisten tarpeiden huomiointi.

Osaltaan tutkimuksen kokonaisvaltaisuutta ja laajuutta voidaan pitdd sen heikkoutena.
Tutkimuskohteen laajuus ja abstraktius aiheutti haasteita erityisesti aineiston tulkinnassa
ja vaikeutti ydintulosten kirkastamista. Tdten on my0s vaarana, ettd tulokset jaavat liian
yleiselle tasolle, jolloin myds péétulosten ja kehityskohteiden hahmottaminen voi olla
haastavaa. Tutkimuskohteen tarkemmalla rajaamisella olisi ollut mahdollista pureutua
tutkittavaan ilmiéon syvemmin. Toisaalta luottamustutkijat ovat esittédneet korostetun tar-
peen tutkia luottamusta kokonaisuutena ja monitasoisesti, silld liian suppea tarkastelu ei

anna luottamuksesta todenmukaista kuvaa.

Tutkimus tarkastelee henkilostokéytéanteitd erillisind kokonaisuuksina, vaikka ne todelli-
suudessa vaikuttavat toisiinsa ja toimivat kokonaisuuksina. Téten jatkossa olisi merkitté-
vad tutkia sitd, miten henkilostokdytanteiden kokonaisuudet ja synergia on yhteydessa
luottamuksen rakentumiseen ja heikentymiseen. Vaikka tutkimus jo valottaa hieman sité,
miten henkildstokdytanteet vaikuttavat luottamukseen organisaation eri tasoilla, tita luot-

tamuksen monitasoista kehittymisté olisi merkittdvaa tutkia jatkossa syvemmin.

Tulokset auttavat kohdeorganisaatiota ymmartaméén sitd, kuinka syvélle yksiléiden ko-
kemuksiin henkildstokédytanteet todella ulottuvat, ja misti epdluottamuksen ja luottamuk-
sen dynamiikka kohdeorganisaatiossa syntyy. Tulokset myds tarjoavat melko kokonais-
valtaista tietoa henkilostokdyténteiden ja luottamuksen tilasta ja titen voivat toimia myds

kédytinteiden ja organisaatiokulttuurin kehittdimisen perustana.
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LIITTEET

LIITE 1. Teemahaastattelurunko

HAASTATTELURUNKO
Taustatiedot:
1. Tyosuhteen kesto
2. Tyodsuhteen muoto (vakituinen, osa-aikainen, méiirdaikainen tms)
3. Tehtdva
4. Esimiesvastuu

Luottamus organisaatiossa:

1. Mité luottamus merkitsee organisaatiossa?

2. Miten luottamus rakentuu ja ilmenee kaytannossi?

3. Mika heikentéd luottamusta?
Apukysymykset:

1. Missa tilanteissa koet, ettd luottamus on tarkedd?

2. Mitka tekijat/tilanteet saavat sinut luottamaan?

3. Kuvaile tilannetta, jossa luottamus on rikkoutunut?

4. Miten pyrit omalla toiminnallasi rakentamaan luottamusta?
Henkilostokaytinteet

1. Koetko, ettd kdytdnne on oikeudenmukainen?

2. Miten asetettua kédytidnnettd noudatetaan kiytdnnossi?

3. Miten kehittdisit kdytdnnettd?
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LIITE 2. Haastattelu kuva

HENKILOSTOKAYTANTEET LUOTTAMUKSEN RAKENTAJANA

1. Rekrytointi & Perehdytys

2. Osaamusen kehittiminen &
Oppiminen

6. Osallistaminen ja viestinti

5. Palkitseminen 3. Suorituksen arviointi

4. Urakehitys



