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Témid pro gradu -tutkielma keskittyy esimieheen ja esimiestyohon kohdistuvaan
luottamukseen. Nékokulmana on tyontekijoiden kohdistama luottamus esimieheen.
Luottamusta tarkastellaan tarina-aineiston avulla, jotka on kerdtty pelolla johtamista
kasitelleessd LEAR-tutkimusprojektissa. Tavoitteena on selvittdd, millaisena luottamus
esimiehiin ndyttdytyy tyOntekijoiden tarinoissa. Luottamus ndhddidn tutkimuksessa
ilmidokokonaisuutena, johon kuuluu myds luottamuksen puute ja epéluottamus.
Tutkimuksessa luottamusta esimiehiin ldhestytddn luottamuksen puutteen kautta, miki
nékyy pelon ja pelolla johtamisen kuvauksissa tutkituissa tarinoissa.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostavat aikaisemmassa tutkimuksessa
tunnistetut tekijét, jotka vaikuttavat esimiehiin kohdistuvaan luottamukseen. Tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, ettd luottamuksen muodostumisessa ovat mukana esimiehen ja
alaisen vélinen vuorovaikutussuhde sekd molempien yksilolliset ominaisuudet. Lisédksi
luottamukseen vaikuttavat luottamusta edellyttdvé tilanne sekd ympéroiva lahitydyhteiso ja
organisaatio.

Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostuu 86 tarinasta. Aineisto analysoitiin
teemoittelun avulla ja paittelyprosessi eteni aineistolédhtoisesti. Tutkimuksen empiirisissa
tuloksissa korostuu esimiehen ominaisuuksien arviointi, esimichen vuorovaikutus alaisen
kanssa ja ympdriston ja erityisesti ympérdivien vuorovaikutussuhteiden merkitys
luottamuksen muodostumisessa. Tuloksien perusteella voidaan sanoa, ettd vuorovaikutus
on keskeistd sekd esimiehen ja alaisen vilisessd luottamuksessa ettd koko tyOyhteison
luottavaisuudessa.

Tutkimus ottaa osaa keskusteluun tydeldmédn muutoksesta. Muutokset asenteissa ja
toimintaymparistossd ohjaavat huomioita luottamukseen ja johtamiseen. Luottamus
esimieheen ja luottamuksen vahvistaminen tydyhteisdisséd on tydeldmén muuttuessa tarked
keskustelun ja tutkimuksen aihe. Tutkimuksen perusteella voidaan nostaa esille useita
kohtia esimiestydssé, joilla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden luottamukseen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tyopaikkakiusaaminen ja tyytymittomyys tyopaikoilla ovat olleet esilld viime vuosina.
Tyo6- ja elinkeinoministerion vuosittaisissa tydolobarometreissd tydpaikkakiusaamista
omalla tyopaikallaan nidhneiden tyontekijoiden méérd on kasvussa (Aho & Mikiaho 2012,
31). Kisitykset tyodelaméstd néyttdvat kadntyneen negatiivisiksi ja  erityisesti
tyonmielekkyyden on nédhty ennemmin heikkenevin kuin paranevat (Alasoini 2010, 25;

Lyly-Yrjdndinen 2013, 57).

Suomalaiseen tydeldméddn vaikuttavat télld hetkelld toimintaympdriston muutokset, jotka
voidaan jakaa tyOvoimaa, tyOkulttuuria ja tyotehtdvid koskeviksi murroksiksi (Alasoini
2010, 11). Tydvoima vdhenee, suuret ikdluokat korvautuvat nuoremmilla tydntekijoilld ja
teollisuuden  tuotanto  vaihtuu  palveluihin, joissa  kilpailuetu =~ ammennetaan
innovatiivisuudesta (emt 12—-14). Tydeldmidn muuttuessa muuttuu myds tyontekijéiden ja
tyonantajien vilinen suhde ja se, miten toinen osapuoli ndhddén. Alasoini (2007, 112)
tuokin esiin, ettd tydeldmidn muutokset murtavat tyontekijoiden ja tyOnantajien vilistd
(paternalistista) psykologista sopimusta. Perinteiseen tydeldmin jérjestykseen nojaava
suhde (psykologinen sopimus) ei endd turvaa tasapainoa osapuolten vélilli muuttuvan
toimintaympariston paineissa. Uudessa toimintaympéristdssd turva ja tasapaino osapuolten
vililld, vastavuoroinen molempia hyddyntidva suhde voi perustua luottamukselle (Alasoini

2007, 113-115).

Ty6voiman véhentyminen ndkyy tyOdssd jaksamisessa ja hyvinvoinnissa. Tutkimusten
mukaan ty0td on suomalaisten mielestd liikaa, ty6eldmén tahti on liian kova ja se vaikuttaa
kielteisesti terveyteen (Joka viides suomalainen... 2012; Haavisto 2010, 63).

Tyo6hyvinvoinnin heikentyminen yhdistyy kiireen lisdksi esimiehiltd ja kollegoilta saadun



tuen vdhentymiseen ja tehokkuusajatteluun (Lehto 2007, 100-102). Kiireen lisdksi
tydeldmadssd kukoistaa Lehdon (2007) mukaan perusepdluuloisuus tyontekijad kohtaan,
joka perustuu ajatukselle siitd, ettd pitdmélld tyontekijdt jatkuvassa epdvarmuudessa
varmistetaan tuloksen syntyminen. Kuitenkin ty6hyvinvoinnin keskeinen elementti on
tyontekijin ja tyOnantajan vilinen luottamus, jota epéluuloisuus ja epdvarmuus nakertavat
(Blomqvist 2006). Tyoeldmissd jaksamisen kannalta ndyttdd tirkeéltd, ettd tydsuhteessa

voidaan luottaa toisen osapuolen ottavan huomioon yksildllinen jaksaminen.

Tyontekijoista tulee lisddntyneen koulutuksen ja kasvaneen osaamisen mydtd yhd enemmén
asiantuntijoita, mikd muuttaa suhtautumista tyohon. Ty0 ei endd ole itseisarvo ja
velvollisuus, vaan tydssd halutaan viihtyd ja kehittyd ja tyotehtdvien odotetaan olevan
mielekkditd. Tyohon ja tyopaikkaan sitoutuminen védhenee. Tyd merkitsee suomalaisille
toimeentulon lisdksi sosiaalisia suhteita, identiteetin vahvistamista ja osaamisen
rakentamista (Haavisto 2010, 34-35). Tyon itseisarvon kadotessa on l0ydettivd uusia
tapoja sitouttaa tyontekijat. Henkildston sitoutuminen edellyttdd luottamusta ja lojaaliutta
tyOnantajaa kohtaan ja yritykseltd vastavuoroisesti niitd vahvistavia toimia. (Halava &
Panzar 2010). Luottamus vaikuttaa tydpaikkaan sitoutumiseen ja motivaatioon (Brower,
Schoorman & Tan 2000, Caldwell, Hayes & Long 2010, Dirks & Ferrin 2001). Luottamus

onkin perusta tyOnantajan ja tyontekijin véliselle molemminpuoliselle sitoutumiselle.

Tyo- ja  elinkeinoministerion  ty0olobarometrin  mukaan tyontekijit  kokevat
mahdollisuutensa vaikuttaa omaan aseman tai tyotehtdviin sekd mahdollisuudet kehittda
itseddn tyOssd aikaisempaa huonommiksi. Vaikka kehittymismahdollisuuksien
muutossuunta on barometrissd edelleen parempaan péin, entistd useampi arvioi niiden
myonteisen kehityksen heikkenevin. (Aho & Mikiaho 2012, 13.) Mahdollisuuksia
vaikuttaa omaan ty0hon ja kehittyé tydssé pidetddn tirkednd tydviihtyvyyttd ja motivaatiota
lisddvand tekijdnd. Liséksi silli on merkitystd yritysten kilpailukyvylle. Kun yritysten
kilpailuetu rakentuu innovatiivisuuden varaan, edellytetdin tyontekijoiltd oppimis- ja
kehittamiskykyd ja itseohjautuvaa tydotetta. Kehittimisen ja innovatiivisuuden

edellytyksend on kokeilemisen, epdonnistumisen ja oppimisen salliva ympéristo.



Luottamuksen on todettu olevan tdrked edellytys oppimiselle, yhteistyolle ja

innovaatiotoiminnalle (Blomqvist 2006, 1-2).

Luottamuksen seurauksia tydyhteison toimintakykyyn ja organisaation tehokkuuteen on
tutkittu ja silld on todettu olevan mydnteisid vaikutuksia organisaation toimintaan (Brower,
Scott, Lester, Korsgaard & Dineen 2009, 328; Burke, Sims, Lazzara & Salas 2007, 607).
Luottamuksen vahvistaminen néyttddkin yhdeltd ratkaisulta ty6eldmidn muutoksissa
luovimiseen. Luottamus kohdistuu ensisijassa ihmisiin, joten tydeldméssd esimies on
keskeinen luottamuksen kohde. Alle 30-vuotiaat pitdvdtkin hyvdd johtamista yhtend
tairkeimmistd asioista tydssd (Alasoini 2010, 26). Samaan aikaan Tydolobarometrissa
johtamistapaa arvioidaan kielteisimmin kuin aikaisemmin (Lyly 2013, 61). Tyo6eldmén
muutokset ohjaavat siis luottamuksen lisdksi huomiota johtamiseen ja esimichiin. Edelld
esitetyn perusteella luottamus ja luottamuksen puute johtamiseen ja esimiehiin seki tarve
vahvistaa luottamusta on tdlld hetkelld térked aihe suomalaisessa tydeldmdssd ja

tarpeellinen tutkimuskohde.

Aikaisempi luottamuksen tutkimus tyOyhteisdissd on keskittynyt toisaalta luottamuksen
tutkimiseen organisaatiotasolla ja toisaalta kahdenvilisiin suhteisiin, joissa ympérdivin
tyoyhteison merkitys jdd helposti huomioimatta (Burke ym. 2007, 626). Liséksi
luottamuksen tutkimisessa on tyypillisesti keskitytty kdyttdméddn survey-tyyppisid
menetelmid ja laadullinen tutkimus on jadnyt védhiiseksi (emt.; Laine 2008, 10). Yang ja
Mossholder (2010, 61) kaipaavat lisdd tutkimusta tyontekijoiden luottamuksen
parantamisesta. Tdssd tutkimuksessa vastataan edelld esitettyihin tutkimustarpeisiin.
Tutkimus tarkastelee tyontekijoiden luottamusta esimiehiin ja mahdollisuuksia vahvistaa
sitd. Ndkokulmana on alaisten esimiehiin kohdistama luottamus, mutta kahdenvilisen
luottamuksen tarkasteluun tuodaan aikaisempaa tutkimusta vahvemmin mukaan ympérdiva

tyOyhteiso.

Luottamuksessa esimichiin on mukana sekd henkilokohtaista ettd organisaatioon
kohdistuvaa luottamusta. Esimies edustaa organisaatiota ja hdnen tehtdvdnd on tukea

toiminnallaan organisaation luottamuskuvaa alaisen silmissd. Esimieheen kohdistuva



henkilokohtainen luottamus ja organisaatioon kohdistuva luottamus kietoutuvat toisiinsa
(Blomqvist 1997, 281). Esimerkiksi luottamuksen puute organisaation johtamistapaan
heijastuu ajan my6td myos henkilond luotettavana pidettyyn esimieheen, jota voidaan alkaa
pitdd kyvyttomind. Tassd tutkimuksessa pddpaino on henkilokohtaisessa luottamuksessa,

vaikka luottamus organisaatioon on mukana esimieheen kohdistuvassa luottamuksessa.

Téssd tutkimuksessa luottamusta tarkastellaan tydeldméstd kerdttyjen tarinoiden avulla.
Tarinat on kerdtty pelolla johtamista késitelleen LEAR-tutkimusprojektin yhteydessa.
Tarinoissa kuvataan tydyhteisdjd, joissa kertojat ovat kohdanneet pelkoa tai pelottelua.
Pelko ja luottamus kietoutuvat toisiinsa ja ne liittyvdt ihmisten véliseen vuorovaikutukseen
ja tyOpaikoilla tydhyvinvointiin. Luottamuksen puutteeseen yhdistetddn pelko ja
epavarmuus (Laine 2008, 78). Pelko etdannyttdd ihmiset toisistaan, vuorovaikutuksesta ja
yhteistyon teosta (Eriksson 2006, 116 & 119). Luottamus taas on perusta ihmisten viliselle
vuorovaikutukselle (Lewicki, Tomlinson & Gillespie 2006). Luottamus ja pelko heijastuvat
tyOyhteison ilmapiiriin ja tydhyvinvointiin. Pelko ei hallitse tydyhteisdjd, joissa voidaan
hyvin ja luotetaan toisiin. (Eriksson 2010, 196; Laine 2008, 138; Luomanen 2009, 17.)
Aineistossa pelko asettuu usein suoraan luottamuksen vastakohdaksi ja valtaosassa
aineiston tarinoista luottamus puuttuu tai niissd esiintyy epdluottamusta. Tastd
tutkimuksesta tekeekin mielenkiintoisen se, ettd luottamusta esimiehiin ldhestytddn

tarinoissa nakyvén luottamuksen puutteen kautta.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja keskeiset kasitteet

Téssd tutkimuksessa keskitytddn esimiehiin ja esimiestyohon kohdistuvaan luottamukseen
ja luottamuksen puutteeseen. Nékokulmana tutkimuksessa on tyontekijoiden kohdistama
luottamus esimiehiin. Luottamuksella ymmarretdén téssd tutkimuksessa koko esimiehen ja
alaisen viliseen luottamukseen liittyvda ilmidkokonaisuutta, jota havainnollistaa kuvio 1.
Luottamus késitteend siséltda téssd tutkimuksessa luottamuksen ja luottamuksen puutteen
seki epéluottamuksen ja epéluottamuksen puutteen. Téssd tutkimuksessa luottamusilmioon
katsotaan liittyvén luottamuksen syntyminen ja rapautuminen sekd luottamusilmion

vaikutukset tyOyhteisdissd, mutta pddpaino on itse luottamuksessa ja luottamuksen



muodostumisessa, ei niinkddn luottamuksen seurauksissa. Luottamuksen maédrittelyyn

palataan tarkemmin luvussa 2.1.

luottamus

epaluottamus

luottamuksen puute

epaluottamuksen puute

Kuvio 1 Luottamuskésitteeseen liittyvé ilmidkokonaisuus tdssé tutkimuksessa

Tamén tutkimuksen tutkimusongelma on, millaisena luottamus esimieheen niyttiytyy
tyontekijoiden tarinoissa. Tutkimusongelmaa selvitetddn seuraavien tutkimuskysymysten
avulla:

1. Miten luottamus ja epiluottamus ilmenevét tydyhteisdissa?

2. Millaisista tekijoistd esimieheen kohdistuva luottamus muodostuu?

3. Millaisia odotuksia esimiehiin ja esimiestyohon tyontekijoiden tarinoissa

kohdistuu?

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa pyritddn kuvaamaan ja
ymmirtdméddn esimiehen ja alaisen vélistd luottamusilmiotd. Laadulliselle tutkimukselle
ominaista on tarkastella tutkimuskohdetta kokonaisvaltaisesti ihmisten itse kuvaamana,
mihin aineistona kéytetyt tarinat antavat mahdollisuuden (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara
2007, 160). Tarina-aineiston analyysi toteutettiin teemoittelemalla ja paittelyprosessi eteni

aineistoldhtoisesti.

Kéytetyn aineiston kautta saadaan katsaus suomalaiseen tydeldmdin ja tyOyhteisoihin.
Tarinoita yhdistdd tyopaikoilla kohdattu pelottelu, pelkddminen ja pelolla johtaminen.
Aineiston laajuus ja tarinoiden kirjoittajien kerronnan monipuolisuus antavat
mahdollisuuden tarkastella pelon lisdksi pelkoon kytkeytyvid muita tydeldmédn ilmidita

tamén aineiston kautta. TyOyhteisdissd ja niiden vuorovaikutussuhteissa esiintyvét ilmiot
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ovat usein moninaisia ja keskenddn sidoksissa. Niin pelko kuin luottamuskin kytkeytyvit
tyOyhteisoissd ja niiden vuorovaikutussuhteissa laajempaan ilmiokokonaisuuteen (Eriksson
2010, 196). Pelko on yksi luottamusta rapauttava tunne (Laine 2008). Niistd syistd aineisto
soveltuu myds luottamuksen tutkimiseen. Aineisto havainnollistaa ensisijaisesti pelon
kautta syntyvdd luottamuksen puutetta, mutta tarinoissa tulee esiin myds luottamus.
Aineiston avulla tarkastellaan luottamusta tyOyhteisdissd ja erityisesti esimiehiin
kohdistuvaa luottamusta. Tutkimuksessa tuodaan esiin luottamukseen vaikuttavien asioiden
moninaisuus ja etsitdfn niitd kohtia esimiestydsséd, joihin olisi kiinnitettdvd huomiota

luottamuksen parantamiseksi.
1.3 Tutkimuksen kulku ja raportin sisalto

Tutkimusprosessi alkoi kevéillda 2011, kun tutkija sai kdytt6luvan tutkimusaineistoon.
Tutkimusprosessin vaiheet on esitetty kuviossa 2. Tutkimuksen aihe tarkentui aineistoon
tutustumisen myotd ja samaan aikaan alkoi teoriakirjallisuuden ja aikaisempien tutkimusten
lukeminen. Aineisto analysoinnissa kéytettiin teemoittelua, minkd jélkeen edettiin
empiiristen tulosten Kkirjoittamiseen. Aikaisemmasta tutkimustiedosta muodostettiin
teoreettinen viitekehys. Lopuksi analysoitiin empirian tuloksia ja teoriaa yhdessd ja

kirjoitettiin johtopaitokset.

Laadulliselle tutkimukselle ominaista on, ettei tutkimusprosessi etene suoraviivaisesti
vaiheesta toiseen (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007, 224). Nédin kivi myds téssd
tutkimuksessa ja tutkimuksen kulkua voi kuvata paremmin spiraalimaisesti etenevina
prosessina. Aineiston analyysi ja teoreettisen taustan hahmottuminen tapahtuivat
paéllekkaisissd prosesseissa. Tutkimuskysymykset tarkentuivat tutkimusprosessin edetessé,
kun aineiston analysointi ja aikaisempiin tutkimuksiin tutustuminen laajensivat tutkijan
ymmérrystd aiheesta. Tutkija liikkui empirian ja teorian vélilld oikeastaan koko
tutkimusprosessin ajan ja tutkimuksen teoreettinen ja empiirinen osuus kehittyivit

rinnakkain.
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Aineistoon Teemoittelu Empirian
tutustuminen (NVivo) tulokset
Johtopaatokset
Aiheen Teoriaan Teoriaosan
rajaus tutustuminen kirjoittaminen

Kuvio 2 Tutkimusprosessin vaiheet

Tutkimusraportissa tarkastellaan ensin teoreettisesti luottamusilmittd ja aikaisemmassa
tutkimuksessa tunnistettuja tekijoitéd, jotka vaikuttavat luottamukseen esimiehen ja alaisen
viélilld. Seuraavaksi kuvataan, miten luottamus ndkyy empiriassa. Tdmédn jéilkeen
keskitytdén siihen, millaisia odotuksia esimiestyohdn kohdistuu luottamusta tarkasteltaessa.

Lopuksi pohditaan mahdollisuuksia vahvistaa ja rakentaa luottamusta esimiestyon avulla.
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2 LUOTTAMUKSEN JA EPALUOTTAMUKSEN
MUODOSTUMINEN ESIMIESTA KOHTAAN

2.1 Luottamus kasitteeni

Luottamus maédritellddn usein ihmisen haluksi hyvéksyéd haavoittuvuus ja altistua riskeille
vuorovaikutussuhteessa (Burke ym. 2007, 610; Mayer, Davis & Schoorman 1995).
Luottamus voidaan ymmértdd turvautumisena, uskona, halukkuutena, odotuksina,
varmuutena ja asenteena toista ihmistd kohtaan (Castaldo, Premazzi & Zerbini 2010, 663).
Luottamus on luottamista toisen sanoihin ja tekoihin, uskoa siihen, ettei toinen osapuoli —
ainakaan tahallisesti — teoillaan vahingoita tai tuota harmia luottajalle (Mayer ym. 1995).
Juuri toisen osapuolen toiminnan kautta luottamukseen liittyy riski, koska toisen toimintaa

ei voida tdysin etukéteen arvioida eiké kontrolloida.

Luottamus on vuorovaikutukseen kuuluva ilmid. Toisaalta luottamus voi olla yksipuolista,
eikd sithen tarvitse liittyd vastavuoroisuutta (Brower ym. 2000; Schoorman, Mayer & Davis
2007). Kun luottamus néhdddan osana ihmisten vélistd vuorovaikutusta, se ymmarretdin
emergenttind ja kontekstin mukaan kehittyvand ilmiond. Luottamus voi kehittyd tai se
voidaan menettdd hyvin nopeasti tai vdhitellen ajan kanssa. Luottamus voi emergenttind
tilana olla kontekstista riippuen joko taustatekijd tapahtumille tai toiminnan seurausta.
Esimerkiksi luottamus voi olla vuorovaikutuksen kéiynnistidjd ja vahvistaja kollegoiden
kesken tai se voi olla seurausta yhteistydstd esimiehen ja alaisen vililld. (Burke ym. 2007,

609.)

Siind misséd luottamus on riskien hyviksymistd, ymmarretdan epédluottamus haluna suojata
itsed toisen toiminnalta ja sen aiheuttamilta riskeiltd (Lewicki, McAllister & Bies 1998,
439). Luottamukseen liittyvdt positiiviset odotukset toisen kéytoksen suhteen.

Epéluottamus taas heijastaa toiseen osapuoleen liitettyjd negatiivisia odotuksia. (Saunders



13

& Thonrhill 2004, 495.) Luottamus ja epéluottamus tulevat esiin toisen osapuolen
arvioinnin kautta. Luottamuksessa arvioidaan luottamuksen kohteen toimintaa, atkomuksia,
motiiveja, rehellisyyttd, vilpittdomyyttd ja persoonaa, ja niiden perusteella muodostetaan

kisitys luotettavuudesta (Burke ym. 2007, Castaldo ym. 2010, 660; Mayer ym. 1995).

Viéhdinen luottamus tai luottamuksen puute ymmaérretddn arkikielessd usein
epdluottamuksena, mutta tutkimuksissa luottamusta ja epéluottamusta ei ndhdi toistensa
vastakohtina. Véhidinen luottamus ei ole sama asia kuin epiluottamus, eikd puuttuva
epéluottamus tarkoita luottamista toiseen (Lewicki ym. 1998, 444). Luottamus ja
epdluottamus eivdt kata kaikkia mahdollisia tilanteita, vaan aktiivisen luottamuksen ja
epaluottamuksen vilille jad neutraali tila, jossa ei ole luottamusta tai epédluottamusta (Laine

2008, 30).

Vuorovaikutussuhteissa voi esiintyd samanaikaisesti luottamusta ja epdluottamusta toista
osapuolta kohtaan. Lewicki ym. (1998) ovat kuvanneet luottamuksen ja epdluottamuksen
erilaisia tasoja ja niiden vaikutuksia vuorovaikutukseen ja sen ilmapiiriin (taulukko 1).
Lewickin ym. (1998) mukaan korkean luottamuksen ja korkean epéluottamuksen
esiintyminen samanaikaisesti aiheuttaa rajoittunutta luottamusta toista kohtaan. T&lldin
toiseen voidaan luottaa yhdessd asiassa, mutta toisessa asiassa valvotaan tarkasti toisen
toimintaa ja omia etuja. Yhteistyolle ja yhteisten etujen ajamiselle on edullisin tilanne,
jossa luottamus on korkeaa ja epdluottamus on matalaa tai puuttuu. (Emt.) Téall6in
luottamus voi tosin muodostua naiviksi ja kritiikittomaksi, sokeaksi luottamukseksi toista
kohtaan. Korkea epdluottamus ilman luottamusta tai tilanteessa, jossa luottamus on
matalaa, heréttdéd epdilyjd ja saa odottamaan pahinta. Tétd Lewicki ym. (1998) nimittivat
sokeaksi epdilyksi. Luottamuksen ja epédluottamuksen ollessa vdhéisié tai puuttuessa toista
osapuolta kohtaan koetaan vilinpitimattomyyttd, ja osapuolet eivdt ole toisistaan
riippuvaisia tai riippuvuus on hyvin rajallista. Kéytdnndssd usein luottamuksen ja
epaluottamuksen tasot ovat luottamusosapuolten vélilld jotain ndiden esitettyjen ddripdiden
véliltd, ja kuten edelld todettiin luottamuksen ja epdluottamuksen vilille ji4 my0s neutraali,

luottamukseton ja epiluottamukseton tila.
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Taulukko 1 Luottamuksen ja epédluottamuksen esiintyminen vuorovaikutuksessa (mukaillen
Lewicki ym. 1998)

5 Matala tai tt
Korkea epiluottamus atala tal puuttuva
epéluottamus
Korkea luottamus Rajoittunut luottamus | Sokea luottamus
Matala tai tt
lu(?t;fmfsl PR Sokea epdily Vilinpitdiméttomyys

Luottamuksessa ja epdluottamuksessa toista osapuolta arvioidaan ja hineen kohdistetaan
odotuksia. Ne ovat toisiinsa kietoutuvia ilmi6itéd, ja ne voivat esiintyd ihmisten vélisessi
kanssakdymisessd samanaikaisesti. (Lapidot, Kark & Shamir 2007, 18; Lewicki ym. 1998.)
Luottamus ja epiluottamus vérittdvit ithmisten vélistd kanssakdymistd eri tavoin, mutta
kumpaakaan niistd ei voida arvottaa puhtaasti kielteiseksi tai myoOnteiseksi ilmioksi.
Esimerkiksi arkiajattelussa kielteiseksi mielletty epdluottamus, voikin jossain tilanteessa

osoittautua hyddylliseksi kyseenalaistamiseksi tai itsendiseksi ajatteluksi.

Téssd tutkimuksessa luottamus on toisen sanoihin ja toimiin kohdistuvia odotuksia ja
sellaiseen asemaan asettumista, missd toisen teot voivat haavoittaa luottajaa. Luottamus
ymmaérretddn tutkimuksessa ilmidkokonaisuutena, johon kuuluvat myds luottamuksen
puute ja epéluottamus. Luottamus ymmaérretdéin osana vuorovaikutusta ja luottamus

ndhdédan kontekstinsa mukaan kehittyvénai tilana.
2.2 Luottamuksen ilmeneminen organisaatiossa

Organisaatiossa luottamusta voidaan tarkastella monista ndkokulmista. Luottamuksen
tarkastelussa voidaan tehdd ero henkiloihin ja organisaatioon kohdistuvassa
luottamuksessa. Henkiloihin kohdistuvassa luottamuksessa voidaan keskittyd yksiloon tai
ryhméin kohdistuvaan luottamukseen. Esimerkiksi ryhmaétasolla voidaan tarkastella tiimin
johtajan luottamusta tiimin jdseniin. Organisaatioon luottamisessa on kyse luottamisesta

organisaation kdytintdihin ja toimintatapoihin, mutta organisaatioon luottamiseen
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vaikuttavat myo0s organisaatiossa toimivat ihmiset. Usein luottamus organisaatioon
kohdistuukin organisaatiota edustaviin ja organisaatiossa péitoksid tekeviin tahoihin.
(Burke ym. 2007, 610; Yang & Mossholder 2010, 52.) Tyontekijdn nikokulmasta
katsottuna luottamuksen kohteita organisaatiossa ovat kollegat ja muut tyOntekijét,
esimiehet ja johto sekd organisaatio. TyoOntekijin luottamus kohdistuu esimiehiin
vertikaalisissa suhteissa ja kollegoihin ja muihin tyOntekijoihin lateraalisissa suhteissa

(Vanhala 2010, 35).

Luottamus voidaan jakaa persoonattomaan ja henkilokohtaiseen luottamukseen.
Persoonattoman luottamuksen perustana ovat roolit, jérjestelmdt ja maine, joihin
luottamuksessa nojataan ja joiden perusteella tehddidn johtopédatoksid luotettavuudesta.
Henkilokohtainen luottamus taas nojaa kahden ihmisten viliselle vuorovaikutukselle. Se on
vélittdmémpad ja tilannekohtaisempaa kuin persoonaton luottamus. (Atkinson ja Butcher
2003, 290-291; Yang & Mossholder 2010, 52). Tydyhteisossd persoonaton luottamus
yhdistetdén usein organisaatioon luottamiseen, mutta persoonatonta luottamusta voi

kohdistua myds esimieheen ja muihin tydyhteison jéseniin (esim. Vanhala 2010, 35).

Tutkimuksissa on tehty erottelua kognitiiviseen eli ammatilliseen ja affektiiviseen eli
henkilokohtaiseen luottamukseen (esim. Lewicki & Brinsfield 2009, 279-281; Rubin,
Bommer & Bachrach 2010; Yang & Mossholder 2010). Kognitiivinen luottamus on
tehtidvd- ja tavoiteorientoitunutta ja siind korostuu affektiivista luottamusta enemmén
rationaalinen ja  osaamiskeskeinen vuorovaikutus. Edellytyksend ammatillisen
luottamuksen rakentumiselle on yhdessé toimimisen jatkuvuus ja johdonmukaisuus sekd
toisen tavoitteiden ja odotusten tunteminen (Lewicki & Brinsfield 2009, 279-281).
Tyoeldmédn ja organisaatioissa toimimiseen yhdistetddan useammin kognitiivinen,
ammatillinen luottamus. Affektiivinen, henkilokohtainen luottamus keskittyy enemman itse
luottamussuhteeseen ja vuorovaikutuksen sosioemotionaalisiin elementteihin. Affektiivinen
luottamus perustuu toisen osapuolen tuntemiselle ja vahvan henkildokohtaisen luottamuksen
taustalla on usein yhteisten arvojen ja molempien edun 16ytyminen ja edistiminen (Laine
2008, 124-125; Lewicki & Brinsfield 2009, 279-281). Tunteet ovat mukana affektiivisessa

luottamuksessa kognitiivista luottamusta enemmin (Laine 2008, 124-125; Yang &
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Mossholder 2010, 60). Yksiselitteistd erottelua ei kuitenkaan voida tehdd ammatillisen ja
henkilokohtaisen luottamuksen vilille, vaan luottamuksessa kognitiivinen toiminta
kietoutuu yhteen tunteiden kanssa (Laine 2008, 124—125). Néin mydskddn ei voida erottaa
kognitiivista luottamusta organisaatiossa esiintyvaksi, vaan organisaatioissa esiintyy seka

kognitiiviselle ettd affektiiviselle perustalle nojaavaa luottamusta.

Toimiminen yhdessd muiden ihmisten kanssa edellyttdd luottamusta, ja jonkinasteista
luottamusta pidetdén itsestdénselvyytend vuorovaikutuksessa (Laine 2008, 33).
Luottamuksen puuttuminen tai luottamuksen rikkominen saa luottajan muuttamaan
kaytostddn toista kohtaan. Luottamuksen rikkomisesta voi esimerkiksi seurata
rangaistuksena tulevissa luottamusta edellyttiavissd tehtdvissd sivuuttaminen tai

yhteysty0std kieltdytyminen (Laine 2008, 31).

Téssd luvussa tarkastellaan seuraavaksi, millaiset asiat vaikuttavat esimieheen ja
esimiestyohon kohdistuvaan luottamukseen. Tasséd tutkimuksessa esimieheen kohdistuvaan
luottamukseen vaikuttavia tekijoitd katsotaan olevan alaiseen ja esimieheen liittyvit
yksilolliset ~ominaisuudet, alaisen ja esimiechen vilinen vuorovaikutussuhde,
luottamustilanne, 1&hity0yhteiso ja organisaatioympéristd. Ndma tekijat muodostavat timén
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, joka on jidsennetty kuviossa 3. Tekijoilld on myos
keskindisid vaikutuksia toisiinsa, joita kasitellddn kyseessd olevan asian yhteydessd
seuraavissa luvuissa. Kuviossa keskindiset vaikutussuhteet jédtetddn selkeyden vuoksi

esittdmatta.
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Organisaatio

Lahityoyhteiso

Tilanne

Esimies Vuorovaikutus Alainen

Kuvio 3 Téssd tutkimuksessa kidytetty viitekehys tekijoistd, jotka vaikuttavat esimieheen
kohdistuvaan luottamukseen

2.3 Esimiehen ominaisuuksien merkitys luottamuksen muodostumisessa

Mayer ym. (1995, 717) ovat nimenneet kolme esimiehen ominaisuutta, jotka ovat
olennaisia luottamuksessa. Esimiechen kyvykkyys, hyvédntahoisuus ja rehellisyys liittyvit
toisiinsa, mutta jokainen ominaisuus vaikuttaa eri tavoin luottamuksen rakentumiseen tai
rapautumiseen. Yksilollisten ominaisuuksien liséksi luottamukseen vaikuttaa maine, joka
osin perustuu todellisille ominaisuuksille ja osin ympdériston tekemiin arvioihin

luottamuksen kohteesta. (Lapidot ym. 2007, 17; Burke ym. 2007, 613.)
2.3.1 Kyvykkyys

Kyvykkyyttd arvioidessa alainen tarkastelee esimiehen pétevyyttd, taitoja ja osaamista
tehtdvdssd ja muodostaa niiden perusteella késitystd esimiehen luotettavuudesta.
Ammatillinen osaaminen, taidot ja pitevyys antavat johtajalle asiantuntijuuteen perustuvaa
vaikutusvaltaa tietylld alalla. Kyvykkyyteen yhdistetddn erityisesti ammatillisessa roolissa

toimiminen ja siihen tarvittava osaaminen (Lapidot ym. 2007, 30).
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Kyvykkyys voidaan kohdistaa vield tarkemmin johtajan tehtdvissd toimimiseen. Johtajan
kyvykkyys muodostuu erityisesti johtajan taidoista asettaa toiminnalle vakuuttava suunta ja
taata puitteet toiminnalle ja tyoskentelylle organisaatiossa (Burke ym. 2007, 614). Suunnan
asettaminen toiminnalle osoittaa johtajan kykyd ndhdi toiminnan tavoite ja ohjata toimintaa
kohti tulevaa. Vakuuttava suunta nojaa Hackmanin (2002) mukaan johtajan kykyyn tarjota
tyontekijoille haastavia, selkeitd ja merkittdvid tehtdvid ja tavoitteita (Burke ym. 2007,
614). Suunnan asettamisen yhteyttéd tyontekijan luottamukseen ei ole suoraan tutkittu, mutta
sen kuitenkin ndhddin kuuluvan luottamusta vahvistavaan johtajan toimintaan (Burke ym.

2007, 615; ks. myos Lapidot ym. 2010, 17).

Puitteet tydskentelylle muodostuvat tyon suunnittelusta, resurssien kohdistamisesta, tiimin
kokoonpanosta ja tiimin keskeisistd kdyttdytymissddnndistd huolehtimisesta (Hackman
2002 teoksessa Burke ym. 2007, 615). Kun johtaja kykenee tarjoamaan ndma toiminnalliset
puitteet tyoskentelylle, hdnet nihdddn tehokkaana ja organisointikykyisend, mikd lisda
luottamusta. Lisdksi johtajan luomat ja ohjaamat toimintatavat, jotka edesauttavat tiimin
mukautumiskykyd, itseohjautuvuutta ja oppimista sekd avointa kommunikointia,
vahvistavat késitystd johtajan kyvykkyydestd ja hyvintahtoisuudesta ja sitd kautta edelleen
vaikuttavat luottamukseen (Burke ym. 2007, 615).

2.3.2 Hyvéntahtoisuus

Hyvintahoisuus mééritellddn usein luottamuksen kohteen haluna tehdd hyvéé luottajalle
oman edun tavoittelun sijaan (Lapidot ym. 2007, 18). Alaisen arvio esimichen
hyvéntahtoisuudesta voi perustua esimiehen vuorovaikutukseen ja toimintaan, jolla tuetaan
ja kehitetdén alaisia. Johtajia, joiden katsotaan aidosti vilittdvén alaisistaan ja heidén
hyvinvoinnistaan sekd arvostavan alaisiaan yksildind, pidetdin hyvéntahtoisina (Burke ym.
2007, 615; Lapidot ym. 2007). Hyvéntahoisuutta osoittavat esimerkiksi esimiehen
laheisyys ja avoimuus henkilokohtaisissa asioissa, alaisten kannustaminen ja auttaminen,
uskon osoittaminen alaisten osaamiseen ja onnistumisen toivominen alaisille (Lapidot ym.
2007, 30). Alaisen ja esimichen vilisen luottamuksen kehittymiseen vaikuttaa

epavarmuuden vdhentdminen esimiehen ja alaisen vilisestd vuorovaikutussuhteesta.
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Vuorovaikutussuhteistaan huolehtiva ja positiivista ilmapiirid ja vuorovaikutusta rakentava

esimies vahvistaa alaisen kasitystd esimiehen hyvéntahoisuudesta. (Burke ym. 2007, 615).

Alaiset voivat tulkita johtajan hyvintahoiseksi, kun tarjolla on osaamisen kehittdmistd ja
konteksti, joka esimerkiksi palkitsemalla, tiedonvilitykselld ja koulutuksella tukee
tyontekijoita. Edelleen  alaisten  autonomian, ongelmanratkaisukykyjen  ja
vaikutusmahdollisuuksien tukeminen ovat toimintaa, joka liitetddn késityksiin
hyvéntahtoisesta johtajasta. Alaisen ja johtajan vilisen luottamuksen kehittymiseen
vaikuttavat myos johtajan johdonmukainen kiytos ja oikeudenmukaisuus, jotka vahvistavat

kisitystd johtajan hyvéntahtoisuudesta. (Burke ym. 2007, 615-617.)
2.3.3 Rehellisyys

Kisitykseen johtajan rehellisyydestd liittyy sekd johtajan johdonmukainen periaatteiden
noudattaminen ettd alaisen tulkinta ndiden periaatteiden moraalisuudesta (Burke ym. 2007,
615; Lapidot 2007, 18). Esimiehen rehellisyyteen liitetdén alaisten tasa-arvoinen kohtelu,
suoraan puhuminen ja lupausten pitdminen sekd kéytds, joka osoittaa uskollisuutta,
vilpittdmyyttd ja eettisistd periaatteista kiinni pitdmistd (Lapidot ym. 2007, 30). Alaiset
arvioivat rehellisyyttd johtajan aikaisemman kéyttdytymisen, maineen sekd esimiehen
puheiden ja toimien yhdenmukaisuuden perusteella. Alaisen késitys omien ja esimiehen
arvojen yhteneviisyydestd vahvistaa mielikuvaa johtajan rehellisyydestd. IThmisten vélisen
luottamuksen perustana on Govierin (1997) mukaan uskomus yhteisistd arvoista ja toisen

toiminnan perustumisesta néille arvoille. (Burke ym. 2007, 617-618.)

Johtajan  rehellisyyden  tarkastelussa  keskeisid = ovat  vastuullisuuden  ja
oikeudenmukaisuuden késitteet. Vastuullisuus voi olla sisdistd yksilon halukkuutta kantaa
vastuuta tai ulkoisten tilannetekijoiden aiheuttamaa vastuunkantamista. Ulkoista
vastuullisuutta sddnnelldin sekd epivirallisilla sosiaalisilla normeilla ja kulttuurilla ettd
muodollisilla mekanismeilla kuten seurannalla ja arvioinnilla. Johdonmukainen
vastuunkantaminen omasta toiminnasta voi osoittaa alaiselle johtajan rehellisyyttd ja

luotettavuutta. (Burke ym. 2007, 617-618.)
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Esimiehen tyohon liittyvd vastuullisuus voidaan jakaa myos prosessin ja tulosten
luotettavuuteen. Prosessin luotettavuus tarkoittaa paitoksenteossa kiytettyjen menetelmien
vastuullisuutta kun taas tulosten luotettavuudessa keskitytddn padtoksenteosta syntyviin
seurauksiin (Adelberg & Batson 1978 teoksessa Burke ym. 2007, 618; Hall, Blass, Ferris,
& Massengale 2004, 526). Erityisesti prosessin luotettavuuden painottaminen voi lisdtd
toiminnan ja johtamisen eettisyyttd. Johtajia, jotka osoittavat olevansa vastuussa
toiminnasta, ja jotka myds muodollisesti ovat vastuussa padtdksentekoprosessista, pidetdén

rehellisempind ja siten luotettavampina. (Burke ym. 2007, 618.)

Ihmiset haluavat tutkimustenkin mukaan tulla kohdelluksi oikeudenmukaisesti (Burke
2007, 618). Organisaatioissa koettu oikeudenmukaisuus vihentdd epdvarmuutta alaisen ja
esimiechen vilisessd suhteessa ja lisdd vallitsevaa luottamusta. Tutkimuksissa
oikeudenmukaisuus organisaatioissa jactaan prosessien, palkitsemisen ja vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuuteen. Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen liittyy odotus siitd, ettd
johtaja kommunikoi kaikkien kesken tasa-arvoisesti ja arvostavasti. Prosessien ja
palkitsemisen oikeudenmukaisuus varmistavat, etteivdt henkilokohtaiset mielipiteet tai
kasitykset vaikuta pddtoksentekoon ja ettd organisaatiossa toimitaan johdonmukaisesti
periaatteiden ja toimintatapojen mukaan. Kokemus johtajasta oikeudenmukaisena ja reiluna
vahvistaa kasitystd johtajan rehellisyydestd ja siten myos luotettavuudesta. (Burke ym.

2007, 618.)
2.3.4 Maine

Maine vaikuttaa esimiehiin kohdistuvaan luottamukseen edelld kuvattujen luottamuksen
kohteen ominaisuuksien arvioinnin kautta. (Hall ym. 2004, 531). Mainetta arvioidaan
tilannekohtaisesti ja se on riippuvainen ympardivastd kontekstista sekd mainetta arvioivasta
ja arvottavasta sosiaalisesta verkostosta (Burke ym. 2007, 621; Hall ym. 2004, 519).
TyOyhteisossd vuorovaikutus ja tiedon jakaminen kollegoiden kanssa muokkaavat
esimichen  mainetta. ~ Myos  yksildiden  aikaisemmat  kokemukset = muissa
vuorovaikutussuhteissa voivat vaikuttaa maineeseen ja odotuksiin, joita esimicheen

kohdistetaan (Ferris, Liden, Munyon, Summers, Basik & Buckley 2009, 1393).
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Mainetta arvioidessa huomio kiinnittyy sosiaaliseen pddomaan ja osaamispddomaan.
Osaaminen, taidot ja pétevyys luovat kisitystd yksilon luotettavuudesta. Sosiaalisessa
pddomassa keskeistdi on verkostoissa saavutettu luottamus ja pddsy verkostojen
resursseihin, jotka vahvistavat kisitystd yksilon kyvykkyydestd. (Burke ym. 2007, 622.)
Esimiehen hyvd maine vahvistaa alaisen luottamusta ja edistdd alaisten tekemid myonteisia

arvioita johtajan toiminnasta ja tarkoitusperien rehellisyydesta.

Maine voi myods paikata henkilokohtaisen vuorovaikutuksen puuttumista luottamuksen
muodostamisessa ja erityisesti silld on merkitystd suhteissa, joissa toinen osapuoli
tunnetaan huonosti. Koska johtajan maineen mairittelee sosiaalinen verkosto ja konteksti,
jossa mainetta tarkastellaan, yksilon maine ja luottettavuus voidaan arvioida erilaisiksi eri

tilanteissa. (Burke ym. 2007, 621; Ferris ym. 2009, 1393; Hall ym. 2004.)

Eri ominaisuudet nousevat luottamuksen kannalta merkittidviksi erilaisissa tilanteissa.
Lapidotin ym. (2007) tutkimuksessa havaittiin rehellisyys ja hyvéntahtoisuus
merkittdvimmiksi luottamukseen liittyviksi tekijoiksi. Hyvéntahtoisuutta osoittava kiytos
yhdistyi useimmiten luottamusta vahvistaviin tilanteisiin, kun taas rehellisyys ja kyvykkyys
tai niiden puute liittyivdt useammin luottamuksen rapautumiseen kuin luottamuksen

rakentumiseen. (Lapidot ym. 2007, 28.)

Lisdksi luottamuksen luonne on yhteydessd niithin ominaisuuksiin, joihin se nojaa.
Atkinsonin ja Butcherin (2003, 294) mukaan esimiehen kyvykkyyteen perustuva luottamus
tukeutuu enemmén rationaaliseen ja kognitiiviseen arviointiin, kun taas esimiehen
motiiveja, eli hyvintahtoisuutta ja rehellisyyttd, painottava luottamus on subjektiivista ja
affektiivista eli tunneperdistd. Luottamispdédtoksen taustalla on siis sekd rationaalista ettd

tunneperdistd ominaisuuksien arviointia.
2.4 Luottajan ominaisuuksien merkitys luottamuksen muodostumisessa

Luottajan eli alaisen ominaisuuksista luottamuksen kannalta merkittivimpid ovat taipumus
luottaa ja yksilon tapa kisitelld tietoa. Luottamuksessa esimieheen vaikuttavat myos alaisen

esimieheen ja esimiestyohon kohdistamat odotukset. (Burke ym. 2007, 619.) Taipumukseen
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luottaa liittyy usko toisen osapuolen vastavuoroisuuteen ja hyviin aikomuksiin. Alaisen
haavoittuvuuden, riskin ja epdvarmuuden kokemukset vaikuttavat haluun ja tarpeeseen
luottaa (emt). Yksilolliset erot taipumuksessa luottaa vaikuttavat tiedon tulkintaan

tilanteessa, kun alainen harkitsee, luottako hin toiseen osapuoleen.

Yksilolliset erot tiedon késittelyprosesseissa selittdvidt eroja muiden kayttdytymisen
taustojen tulkitsemisessa ja tapahtumien syiden selittdimisessd. Yksilolliset tiedon
késittelyprosessit vaikuttavat siithen, mitd tietoa huomioidaan ja millaisin painotuksin ne
vaikuttavat luottamispddtokseen. Toisilla huomio kohdistuu enemmén tilanteessa
vaikuttaviin ulkoisiin taustatekijoihin ja toiset katsovat tapahtumien syiden olevan
tilanteesta riippumatta enemmain yksilon ominaisuuksista johtuvia (Burke ym. 2007, 620).
Tulkinnat vaikuttavat myds alaisten luottamukseen johtajaa kohtaan. Ylléttavissa tilanteissa
johtajaan luottavat vdhemmén ne alaiset, jotka helpommin tulkitsevat syiden olevan
yksildistd ja heiddn ominaisuuksista johtuvia kuin ne, jotka katsovat tilanteiden johtuvan
ulkoisista tekijoistd. Tapa kisitelld tietoa ja selittdd tapahtumien taustoja vahvistavat usein
yksilon olemassa olevia kasityksid, kun tapahtumia selitetdéin syilld, jotka parhaiten tukevat

omia ennakko-odotuksia. (Burke ym. 2007, 620.)

Tyoeldméssd toiseen osapuoleen kohdistetaan myoOs aseman ja tehtdvien perusteella
odotuksia. Johtajiin ja johtamiseen liitetdéin mielikuvia siitd, millaista on tehokas ja
onnistunut johtaminen. Namé yksilolliset késitykset, mentaalimallit johtamisesta eroavat
osin yksiloittdin ja kulttuureittain, mutta yhtenevéisid ominaisuuksia on havaittu (House
ym. 1999 teoksessa Burke ym. 2007, 620). Aikaansaavaan johtamiseen liitettdvat tekijat
ovat usein samoja, joita liitetdéin luottamukseen, ja yhdistivid tekijoitd ovat erityisesti
johtajan hyviantahtoisuutta kuvaavat ominaisuudet. Alaisen késitykset hyvéastd johtamisesta
ohjaavat alaisen huomion kiinnittymistd myds luottamuksen muodostumisessa. Burken ym.
(2007, 620) mukaan mentaalimallien perusteella huomio kohdistetaan erityisesti esimiehen
osaamiseen ja kyvykkyyteen. Alaisen kisitysten ja todellisuuden yhdenmukaisuus

vahvistavat luottamusta johtajaan. (Emt.)
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2.5 Esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutussuhde

Luottamus kehittyy osana vuorovaikutussuhdetta ja luottamukseen vaikuttaa konteksti eli
vuorovaikutussuhde ja -ympéristd. Vuorovaikutussuhteiden voi ndhdid kehittyvin
tilanteiden kokoelmana, joista yksilo muodostaa kisitystddin vuorovaikutussuhteesta seka
suhteen ja vuorovaikutuskumppanin luotettavuudesta (Atkinson & Butcher 2003, 297).
Siind missd vuorovaikutussuhteeseen vaikuttavat vuorovaikutuksen kesto, tiheys ja yhdessé
tehtidvien asioiden monipuolisuus, kehittyy niiden rinnalla myds luottamuksen perusta
(Lewicki, Tomlinson & Gillespie 2006, 1005). Osapuolten luottamus voi poiketa
voimakkuudeltaan, eikd luottamus vélttdméttd ole samanaikaista ja molemminpuolista
(Brower ym. 2009, 331). Kuitenkin osapuolien luottamus toista kohtaan on oleellista
sosiaalisessa kanssakdymisessd. Vuorovaikutussuhteen hyddyt voivat jddda toteutumatta,
jos jompikumpi osapuoli kokee luottamuksen puutetta toista kohtaan (Brower ym. 2009,

342-343; Eriksson 2010, 205).

Luottajan ja luotetun vuorovaikutussuhteen laatu ja historia vaikuttavat luottajan arvioon
luottamustilanteessa. Usein organisaatioiden luottamussuhteita tarkastellessa viitataan
teoriaan johtajan ja alaisen vélisestd vaihtosuhteesta (leader-member exchange theory,
LMX) ja sen kdsitykseen laadukkaasta vuorovaikutussuhteesta (Brower ym. 2000; Burke
ym. 2007, 612; Lapidot 2007). Laadukkaaseen vuorovaikutussuhteeseen, josta puhutaan
my0s positiivisena vuorovaikutussuhteena (esim. Burke ym. 2007; Ferris ym. 2009, 1385),

kuuluu keskindinen arvostus, uskollisuus, luottamus ja sitoutuminen (Brower ym. 2000).

Burken ym. (2007, 621) mukaan alaiset, joiden vuorovaikutussuhteesta on muodostunut
laadukas esimiehensd kanssa, arvioivat esimiehen hyvéntahtoisuuden ja rehellisyyden
myoOnteisemmin kuin heikkolaatuisessa vuorovaikutussuhteessa olleet alaiset tai ne, jolla ei
ole vuorovaikutushistoriaa esimiehen kanssa. Kuitenkin negatiivisilla kokemuksilla
vuorovaikutussuhteen aikana on vahvempi vaikutus luottamuksen kehittymiseen kuin
positiivisilla tapahtumilla (Burke ym. 2007, 621). Alaiset muistavat paremmin luottamusta

rapauttavan kdytoksen kuin luottamusta rakentavan. Esimiehen luottamusta rapauttavalla
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toiminnalla voi liséksi olla suurempi vaikutus esimiehen ja alaisen suhteeseen kuin

luottamusta rakentavalla toiminnalla. (Lapidot ym. 2007, 26.)

Alaisen ja johtajan viliselld fyysiselld ja psyykkiselld 1dheisyydelld tai etdisyydelld ja
yhteistyon luonteella on merkitystd luottamukselle (Ferris ym. 2009, 1391-1392).
Esimerkiksi arkisia, operatiivisia tehtdvid johtavaan ja sddnnollisessd vuorovaikutuksessa
alaisen kanssa olevaan ldhiesimiecheen syntyy toisenlainen Iluottamussuhde kuin
etdisempédén koko organisaation tavoitteita toteuttavaan ylempéédn johtajaan. Todellisen
luottamuksen syntymiseksi tarvitaan Laineen (2008, 134) mukaan aikaa ja vuorovaikutusta.
Ajallisesti pitkdssd vuorovaikutussuhteessa luottamus vahvistuu, kun osapuolet oppivat
tuntemaan toisiaan ja toisen kdytoksen ennakointi védhentdd epdvarmuutta ja
luottamistilanteiden riskejd. Toisaalta lisddntyvd vuorovaikutus voi tuoda esiin

epéluottamusta lisdédvid puolia. (Laine 2008, 80; Lewicki ym. 2006, 1005 & 1011.)

Luottamuksen perustana on sekd tietoa toisen osapuolen luotettavuudesta ettd
vuorovaikutussuhteeseen liittyvad suuri méérd tunnetta. Tunteet vaikuttavat padtoksentekoon
ja vuorovaikutusilmapiiriin (Laine 2008, 74 & 133). Tunteet on nostettu hyvin keskeiseksi
tekijaksi luottamuksessa (esim. Atkinson & Butcher 2003, 293; Laine 2008, 74). Ferris ym.
(2009, 1384) toteavatkin, ettd vuorovaikutussuhteiden, ja siten niissd esiintyvédn
luottamuksen, ymmartdminen edellyttdd kiintymyksen ja tunteiden ymmértamistd osana

suhdetta.

Luottamus ja epdluottamus muokkaavat vuorovaikutussuhteen ilmapiirid ja siten suhteen
luottamuspohjaa (Ferris ym. 2009, 1384; Laine 2008, 94; Lewicki ym. 2006). Myonteisind
ja kielteisind koetut tapahtumat sekd luottamus ja epdluottamus voivat esiintyd suhteessa
samanaikaisesti muokaten suhteessa esiintyvid myonteisid ja kielteisid tunteita ja vaikuttaen
toimintaan vuorovaikutussuhteessa. (Lewicki & Brinsfield 2009, 275 & 283; Lewicki ym.
2006, 1002-1003.) Esimerkiksi alaisen késitys esimiehen osaamisesta voi olla positiivinen,
mutta hin ei vilttimattd koe esimiestd hyvéntahtoisena ja voi sen perusteella arvioida
esimichen jossain tilanteessa epdluotettavaksi. Luottamus mahdollistaa epémieluisan

kdytoksen sivuuttamisen, kun taas epdluottamus voi nostaa epdmieluisan toiminnan



25

huomion keskipisteeksi ja vaikuttaa merkittdvésti toisen arviointiin tulevaisuudessa
(Lewicki ym. 2006). Luottamus on sekd syy ettd seuraus esimiehen ja alaisen vélisessi
vuorovaikutussuhteessa. Vuorovaikutuksen myo6td kehittynyt luottamus vaikuttaa edelleen
suhteen ilmapiiriin ja osapuolten tekemiin arvioihin uusissa luottamustilanteissa. (Brower

ym. 2000; Ferris ym. 2009, 1385 & 1389).

Vuorovaikutussuhde ja sen tapahtumat heijastuvat luottamukseen myods mentaalimallien
kautta. Alainen arvioi, vastaako todellisuus hinen muodostamaansa késitysti johtamisesta.
Vuorovaikutus ja sen tulokset johtajan kanssa vahvistavat tai heikentdvét alaisen
mentaalimalleja, joiden pohjalta alainen tulkitsee nykyhetked ja ennakoi tulevia tapahtumia.
(Burke ym. 2007, 620-621.) Tilannekohtaiset tekijdt suodattuvat siis yksilollisiksi
tekijoiksi, kun tilanteiden tulkinnat yhdistyvét toiseen osapuoleen liitettdviin késityksiin ja

malleihin.

2.6 Tilannekohtaiset riskit

Luottamuksen muodostumiseen ja rapautumiseen luottamuspéétdstd tehdessd vaikuttavat,
millainen on luottamusta edellyttivd asia ja millainen on tilanteen luonne. Alainen voi
luottaa  esimieheensd yhdessd asiassa, mutta kokea epidluottamusta toisessa.
Tilannekohtaisen riskin kokemukseen vaikuttavat, kuinka merkittivddn asiaan, esimerkiksi
tyotehtdvadn, riski liittyy, kuinka epdvarmaksi yksilo kokee vuorovaikutussuhteensa
luottamuksen kohteen kanssa ja kuinka riippuvainen yksilo kokee olevansa luottamuksen
kohteesta (Burke ym. 2007, 619). Epdvarmuus tehtdvissd lisdd luottamuksen tarvetta
johtajaa kohtaan. Alainen arvioi luottamistilanteessa tarvetta suojella itseddn ja esimerkiksi

mainettaan, tyosuhdettaan tai mahdollisuuksiaan edeté uralla (emt).

Tilanteiden luonne vaikuttaa siithen, mihin asioihin alaisen huomio kiinnittyy
luottamuspédtostd tehdessd. Riskien ollessa suurempia kiinnitetddn huomiota tarkemmin
luottamuksen kohteen eli esimichen ominaisuuksiin kuin silloin, kun riskit koetaan
pienemmaiksi (Burke ym. 2007, 619). Alainen on epdvarmuutta kokiessaan virittyneempi
tarkastelemaan esimiehen osaamista ja kyvykkyyttd ryhmidn johtajana ja alttiimpi

kiinnittdimddn huomiota esimiehen toiminnan moraaliin ja rehellisyyteen. Alaisen
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haavoittuvuuden kokemus kasvattaa alaisen varovaisuutta ja herkkyyttd johtajan
kayttaytymisen vélittdmille negatiivisille vaikutteille ja siten my0s lisdd luottamuksen

rapautumisen mahdollisuutta. (Lapidot ym. 2007, 27.)

Sen sijaan tilanteissa, joissa alainen on vdhemmén riippuvainen esimiehesti, stressiton,
rento ja esimerkiksi suorittaa tuttuja rutiinitehtdvid, korostuu ennemminkin alaisen tarve
itsensd toteuttamiseen ja kehittymiseen. Tillaisissa tilanteissa alaisen luottamukseen
vaikuttavat enemméin vuorovaikutussuhteeseen liittyvit asiat. Alaisen huomio kiinnittyy
luotettavuutta arvioidessa esimiehen hyvéntahtoisuuteen kuten esimiehen antamaan

ohjaukseen, osoittamaan huolenpitoon ja vuorovaikutussuhteen hoitamiseen. (Lapidot ym.

2007, 21.)

Jos organisaatioita ja toimintaa organisaatioissa tarkastellaan luonteeltaan poliittisina,
liitetdéin tyOyhteisdjen vuorovaikutussuhteisiin epdluuloisuutta, kilpailevia ndkokulmia ja
omien tavoitteiden ajamista, jolloin tilanteiden riskejd ja luottamusta punnitaan myds néista
ndkokohdista (Atkinson & Butcher 2003, 297). Esimiehen ja alaisen viliselld vallan
epdtasa-arvoisella jakautumisella ja tilanteiden poliittisuudella on oma merkityksensi
luottamustilanteissa. Tdlloin esimiehen kyvykkyys, osaaminen ja kéytds eivit olekaan
keskeisimmat kriteerit luotettavuuden arvioinnissa, vaan alaisen subjektiiviset ja poliittiset

tavoitteet nousevat keskioon arviointia tehdessa. (Emt, 297.)

Esimiechen ja alaisen vilisessd luottamuksessa valta-asymmetria liittyy erityisesti
ammatillista luottamusta edellyttdviin tilanteisiin, mutta se voi vaikuttaa yhtd lailla
suhteessa, joka nojaa vahvaan henkilokohtaiseen luottamukseen. Laineen (2008) mukaan
valta-asymmetria voi vaihdella tilanteesta riippuen: se voi olla vaikuttamatta mainittavasti
luottamukseen, tai se voi olla niin korostunutta, ettd luottamus on mahdotonta. Esimichen
valta pdittdd esimerkiksi alaisen tydoloista ja -tehtivistd voi vaikuttaa merkittavésti alaisen
luottamispditokseen tilanteissa, joissa alainen joutuu arvioimaan omaa asemaansa tai

vaikkapa tyopaikkansa séilyttamistd. (Laine 2008, 38.)
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2.7 Lahityoyhteiso ja organisaatioymparisto

Tyontekijdt ovat osa tydyhteison sosiaalista vuorovaikutusverkostoa ja ryhmii, joissa he
ovat pdivittdin mukana. Yksilon ympérilld tyoskentelevien asenteet vaikuttavat suoraan ja
epésuorasti yksilon asenteisiin, kdytokseen ja luottamusarviointiin (Ferris, Dirks & Shah
2006, 879). Organisaatioissa tiimin jdsenet vuorovaikuttavat tyypillisesti enemmén
keskendédn kuin esimiehensd kanssa, ja timd vuorovaikutus vaikuttaa luottamussuhteeseen
esimichen kanssa. Kollegojen kesken kidydddn keskustelua tilanteista, kdytdnnoistd ja

kasityksistd. (Burke ym. 2007, 626—-627; Norman ym. 2010, 352.)

Burt ja Knez (1996) ovat tutkineet ns. kolmansien osapuolien eli luottamussuhteen
ulkopuolisten tyOyhteison jésenien vaikutusta luottamukseen ja luottamussuhteisiin
(Atkinson & Butcher 2003, 285-286). Heiddn mukaansa kolmannet osapuolet jakavat
erityisesti negatiivisia kokemuksiaan ja vahvistavat luottamuksen puutetta enemmin kuin
luottamusta (emt). Vuorovaikutus muiden tydyhteison jdsenten kanssa voi my0s vahvistaa
esimiehen ja alaisen vilistd suhdetta ja luottamusta (Ferris ym. 2009, 1384). Esimerkiksi
muiden tyontekijoiden kertomukset mydnteisestd vuorovaikutuksesta esimiehen kanssa

voivat vaikuttaa alaisen tekeméiin arvioon esimiehen hyvéntahtoisuudesta.

Tyontekijét tarkastelevat tyopaikkansa organisaatiopolitiikka ja kdytdntjd sekd muiden
organisaation tyontekijoiden vuorovaikutusta ja kayttdytymistd. TyOntekijat seuraavat
muiden saamaa kohtelua ja vuorovaikutusta esimiehen kanssa (Burke ym. 2007, 626—627;
Norman ym. 2010, 352). Tyontekijét arvioivat niiden perusteella omaa luottamustaan

organisaatioon, organisaation johtamiseen ja edelleen yksittéisiin esimiehiin.

Psykologinen turvallisuus on nostettu esiin tekijdnd, joka vaikuttaa luottamukseen
1dhitydyhteisossd (Burke ym. 2007, 622). Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ilmapiirid,
jossa tyOyhteison tai tiimin jdsenet eivdt koe uhaksi jdsenten wvilisid konflikteja,
kyseenalaistamista, ongelmista keskustelua tai virheiden tekemistd ja myOntdmista.
Psykologinen turvallisuus on usein alitajuista varmuutta ryhmén toiminnasta ja luottamusta

ryhmaéin, sithen etté se ei nolaa, torju eikd rankaise jasentd. (Edmondson 1999, 352-354.)
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Lahitydyhteisossd koettu psykologinen turvallisuus vahvistaa keskindistd luottamusta ja
arvostusta. Burke ym. (2007) ehdottavat, ettd psykologinen turvallisuus vahvistaa yhteytta
alaisen arvioimien johtajan ominaisuuksien ja johtamiseen luottamisen vililldi. Ryhmén
luoma myonteinen ilmapiiri voi myds lieventdd joitakin johtajan ominaisuuksiin
kohdistuvia negatiivisia arviointeja. (Burke ym. 2007, 622.) Ryhmén keskindinen ilmapiiri
heijastuu siis my0s niiden arvioiden luonteeseen, joita alainen johtajasta ja johtamisesta

tekee.

Alaiseen ryhmin jasenend vaikuttavat ryhmén riippuvuus johtajasta ja ryhmén kokemukset
tehtdvadn liittyvistd riskeistd. Kun ryhmé on riippuvainen johtajan tarjoamista resursseista,
tiedosta ja tuesta, ryhmén jdsenet kokevat altistuvansa haavoittuvuudelle suhteessa
johtajaan (Burke ym. 2007, 619-620). Tiimin sisdlld tyontekijat ovat myds keskendin
haavoittuvia, kun heidén on luotettava toisiinsa tehtdvid suorittaessaan. Jaetut tavoitteet ja
yhteiset seuraukset tehtdvien suorittamisessa véhentdvdt ryhmin keskindistd riskin
kokemista (Burke ym. 2007, 619-620). Ryhmén luottamus toisiinsa vahvistaa
luottamukselle otollista ilmapiirid myds esimichen ja alaisen vilisille, dyadisille

luottamussuhteille.

Yhtélailla kuin 14hitydyhteisossd myos koko organisaatiossa vallitseva ilmapiiri ja kulttuuri
vaikuttavat luottamukseen. Kannustava ilmapiiri ja yksiloitd arvostava kulttuuri vahvistavat
luottamusta johtamiseen. Brower ym. (2009, 342) esittavét jopa, ettd esimiehen luottamus
alaiseen ja luottamusilmapiiri voivat olla dyadista suhdetta merkittdvampié luottamukselle.
Laine (2008, 134) mainitsee esimerkiksi, ettd tehtdvien jakautuminen ja tyontekijoiden tapa
ottaa ja kantaa vastuuta, kertoo paljon luottamuksen tasosta organisaatiossa. My0s johtajien
toiminta heijastuu organisaation ilmapiiriin. Vaikka luottamus voi kohdistua sekd johtajaan
henkilond ettd organisaatioon, organisaation kdytdnnot ja prosessit henkildityvdt usein
johtajaan (Burke ym. 2007, 622). Alaiset arvioivat paitsi johtajan reiluutta kéytintdjen
toteuttajana myds johtajaa kdytdntdjen alullepanijana, vaikkei hdnelld olisikaan osuutta

kaytantdjen kehittimiseen (emt).
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2.8 Yhteenveto teoriasta

Luottamus mdériteltiin edelld toisen sanoihin ja toimiin kohdistuviksi odotuksiksi ja
sellaiseen asemaan asettumiseksi, missd toisen teot voivat haavoittaa luottajaa. Alainen
odottaa, ettd esimies huomioi alaisen ndkokulman ja ettei esimies ainakaan tahallisesti
vahingoita alaista. Luottamuksessa alainen hyvéksyy riskin ja haavoittuvuuden, mille hin

esimieheen luottaessaan altistuu.

Luottamus ymmarretddn tissd tutkimuksessa ilmidkokonaisuudeksi, johon kuuluvat myds
luottamuksen puute ja epéluottamus. Positiiviset odotukset heijastavat luottamusta ja
negatiiviset taas epidluottamusta. Luottamus ja epidluottamus voivat esiintyd osapuolten

vililld samanaikaisesti.

Alaisen luottamuksessa esimiestd kohtaan yhdistyvdt henkilokohtainen ja persoonaton
luottamus. Henkilokohtainen luottamus on yksildtasoista, vahvasti tilannekohtaista ja nojaa
vuorovaikutussuhteelle. Persoonaton eli asemaan kohdistuva luottamus on henkil6kohtaista
luottamusta vélillisempdd ja sidoksissa luottamuksen kohteen asemaan ja rooliin

organisaatiossa.

Paitos luottaa perustuu sekd tiedolle ettd tunteelle. Luottamus on néhty tutkimuksissa
aikaisemmin enemmin rationaalisena kuin tunteille perustuvana ilmiond (Laine 2008, 78).
Kuitenkin tunteet on nostettu joissakin luottamustutkimuksissa rationaalisia tekijoitd
merkittdvimmiksi ja luottamuksen on todettu olevan epédrationaalista (Atkinson & Butcher
2003, 293). Luottamuksen tai luottamuksen puutteen realisoituminen edellyttda
luottamuksen kohteen arviointia, jota tehdddn tietoisesti ja tiedostamatta. Se mihin
luottamuspédtostd tehdessi kiinnitetddn eniten huomiota tai mika vaikuttaa merkittdvimmin

luottamispditdkseen, vaihtelee yksilollisesti ja tilannekohtaisesti.

Esimiehen ominaisuudet ja niitd heijastava toiminta ovat keskeisend huomion kohteena
esimichen luotettavuuden arvioinnissa. Esimiehen keskeisimmiksi ominaisuuksiksi

luottamuksen rakentumisessa on tunnistettu kyvykkyys, hyvintahtoisuus ja rehellisyys
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(Mayer ym. 1995, 717). Niihin voidaan lisdtd esimiehen maine, joka perustuu osin
todellisiin ominaisuuksiin ja osin ympdriston tekemiin arvioihin (Lapidot ym. 2007, 17).
Samoin luottajan eli alaisen yksilolliset piirteet vaikuttavat luottamukseen ja luotettavuuden
arviointiin. Yksildiden wvililldi on eroja taipumuksessa luottaa, tiedon kasittelyssa,
tulkinnassa ja selittdmisessd sekd johtamisesta muodostetuissa mentaalimalleissa (Burke
ym. 2007, 620). Kaikki edelld mainitut ominaisuudet yhdessd muokkaavat késitystd

esimiehen luotettavuudesta.

Luottamus on osa esimiehen ja alaisen vélistd vuorovaikutusta ja luottamus esimieheen
ndhddankin kontekstinsa mukaan kehittyvina tilana (Burke ym. 2007, 609). Alaisen ja
esimichen vilisen vuorovaikutussuhteen laatu ja ilmapiiri vaikuttavat, millaisia arvioita
esimichen luotettavuudesta tehddén. Luottamusta kehittdvdt vuorovaikutuksen midird ja
monipuolisuus  sekd  esimiehen  tunteminen (Lewicki ym. 2006, 1005).
Vuorovaikutussuhteessa ilmenevit positiiviset ja negatiiviset tapahtumat vérittdvat
luottamusta. Luottamusta rapauttavien tapahtumien on todettu vaikuttavan positiivisia
tapahtumia enemmén tuleviin luottamusarvioihin vuorovaikutussuhteessa (Burke ym. 2007,
621). Toisaalta luottamuksen avulla osapuolet tasapainottavat vuorovaikutussuhteessa
kohtaamiaan tilanteita ja voivat suodattaa negatiivisia kokemuksia lievemmiksi (Lewicki

ym. 2006).

Kuten luottamuksen kisitettd tarkasteltaessa tuli esiin, luottamukseen liittyy riski ja
haavoittuvaan asemaan altistuminen suhteessa toisen toimintaan. Tilannekohtaiset tekijat
ohjaavat huomion kiinnittymistd luottamuspddtostd tehdessd. Alainen arvioi
tilannekohtaisesti, ovatko luottamispédétokseen liittyvit riskit sellaisia, ettd niille halutaan
altistua, ja kuinka merkittdvdstd asiasta on kyse (Burke ym. 2007, 619). Alaisen
epavarmuus ja riippuvuus esimiehestd luottamustilanteessa sekd esimiehen valta suhteessa

alaiseen vaikuttavat luottamukseen.

Luottamussuhteen osapuolia ympéirdivd organisaatio ja sen jdsenet vaikuttavat
luottamukseen vuorovaikutuksen ja tydyhteison yleisen ilmapiirin kautta. Lahity0yhteison

jdsenet vaikuttavat esimiehen luotettavuudesta tehtéviin arvioihin, esimiehen ja alaisen



31

dyadiseen vuorovaikutussuhteeseen ja vuorovaikutusympéristdon. Organisaatioissa
vaihdetaan kokemuksia ja mielipiteitd esimiehestd, ja seurataan organisaatiossa
noudatettavia kédytdntdji ja muiden saamaa kohtelua (Norman ym. 2010, 352).
Organisaatiossa ja ryhméssd koettu psykologinen turvallisuus luo perustan ryhmén
sisdiselle luottamukselle ja koettu turvallisuus heijastuu ryhméédn ja edelleen esimieheen

kohdistuvaan luottamukseen (Burke ym. 2007, 622).

Burke ym. (2007) ovat jdsentdneet ne tekijét, jotka vaikuttavat esimieheen luottamiseen,
lihes samoin kuin ne tdssd tutkimuksessa ndhddin. Kuviossa 4 on Mayerin ym. (1995)
luoma ja Burken ym. (2007) tidydentdmid malli luottamuksesta esimichiin. Burke ym.
(2007) esittavit, ettd luottamukseen vaikuttavia tekijoitd ovat luotetun ominaisuudet,
yksilotason tekijit, ryhmitekijat ja organisaatiotekijit. Téssd tutkimuksessa luotettuna
tarkastellaan esimiestd, luottaja on alainen ja yksilotason tekijit on eroteltu alaisen
ominaisuuksiksi ja tilannetekijoiksi. Lisdksi tdssd tutkimuksessa malliin lisdtdén esimiehen
ja alaisen vilinen vuorovaikutussuhde. Burke ym. ovat jdsentineet malliinsa myds

luottamuksen seuraukset, joita ei tissd tutkimuksessa késitella.

Yksilotason tekijat:
* luotetun maine
* luottajan ominaisuudet

Luotetun piirteet: L‘l'l(.)t'[.é‘lm}lk.SCIl
* kyvykkyys \ 2 Luottamus | _o valittomit ja
* hyvéntahtoisuus A johtamiseen vélilliset
* rehellisyys seuraukset
Tiimitekijat: Organisaatiotekijit:
* psykologinen * organisaatio-
turvallisuus ilmapiiri

Kuvio 4 Burken ym. malli esimieheen luottamiseen vaikuttavista tekijoistd pdépiirteissdin
(mukaillen Burke ym. 2007)
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Taulukossa 2 on esitetty rinnakkain, miten tdssd tutkimuksessa jdsennetddn luottamukseen
vaikuttavat tekijit verrattuna Burken ym. (2007) tekemddn jdsennykseen. Téssd
tutkimuksessa katsotaan, ettdi esimieheen kohdistuvaan luottamukseen vaikuttavat
esimichen ja alaisen ominaisuudet, heidén vélinen vuorovaikutussuhteensa, luottamusta

edellyttivi tilanne ja ympirdiva tydyhteiso ja organisaatio.

Taulukko 2 Luottamukseen vaikuttavat tekijat

Luottamukseen vaikuttavat tekijét

Burken ym. (2007) jisennys Tdmén tutkimuksen jdsennys
Luotetun piirteet Esimiehen ominaisuudet

- kyvykkyys - kyvykkyys

- hyvéntahtoisuus - hyvéntahtoisuus

- rehellisyys - rehellisyys

- maine

Yksilotason tekijét Alaisen ominaisuudet

- luotetun maine - taipumus luottaa

- luottajan ominaisuudet - tiedon késittelytavat

- johtajaprototyyppi (mentaalimallit)

Esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhde
- historia
- laatu
- fyysinen ja psyykkinen etdisyys—
ldheisyys

Tilannetekijét
- luottamusta edellyttévi asia
- riskinkokemus
- valta-asymmetria

Ryhmaitekijat Lahityoyhteiso ja organisaatioympéristo
- psykologinen turvallisuus - kolmannet osapuolet

- psykologinen turvallisuus

- organisaation ilmapiiri

Organisaatiotekijat
- ilmapiiri

Burke ym. (2007) tarkastelevat luottamusta esimiehen ja alaisen dyadisessa suhteessa,
mutta he tuovat vuorovaikutussuhteen esille vain luottajan ominaisuuksien yhteydessi, kun
luottaja arvioi luotettavuutta aikaisemman vuorovaikutuksen perusteella. Téssd
tutkimuksessa katsotaan luottamuksen kehittyvdn osana vuorovaikutussuhdetta ja

luottamuksen olevan sekd edellytys ettd seuraus vuorovaikutukselle (Brower ym. 2000;
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Ferris ym. 2009). Konteksti- ja tilannetekijdt nostetaan tdssd tutkimuksessa Burken ym.
jasennystd vahvemmin esille. Burke ym. (2007) tunnistavat luottamukseen vaikuttavat
kontekstitekijat, mutta kasittelevdt niitd mallissaan niukasti nostaen esille vain
psykologisen turvallisuuden ja organisaatioilmapiirin. Kuten edelld esitettiin useissa
tutkimuksissa on todettu ldhityOyhteisobn ja organisaatioympériston vaikuttavan
luottamukseen (esim. Brower ym. 2009, Ferris ym 2009, Laine 2008). Alaisen ja esimichen
hierarkkisessa asemasta johtuen luottamustilanteisiin liittyy valta-asymmetria, mikd on
merkittdvd esimiehen ja alaisen véliseen vuorovaikutukseen ja luottamistilanteeseen
vaikuttava elementti (Laine 2008, 38). Koettu riski on Burken ym. mallissa késitelty osana

luottajan ominaisuuksia, mutta tdssd se jdsennetddn tilannetekijéksi.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmetodologia

Témi tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa
pyritddn tyypillisesti tutkittavan ilmion kuvaamiseen, tulkintaan ja kokonaisvaltaiseen
ymmaértamiseen. Laadulliselle tutkimukselle on tunnusomaista, ettd se perehtyy tutkittavaan
kohteeseen ihmisen tuottaman materiaalin avulla ja tuo esille ihmisten tutkittavalle ilmidlle
antamia merkityksid. (Eriksson & Kovalainen 2008, 3-5; Hirsjirvi ym. 2007, 160;
Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 31.)

Tutkimuksen aineistona on tarinoita tydeldmastd. Tarinat valittiin aineistoksi, silld niitd
pidetddn keinona organisoida, selittdd ja ymmirtdd ihmiseldmid ja sosiaalisia suhteita
(Eriksson & Kovalainen 2008, 210-211). Tarinat kuvaavat ihmisten toimintaa ja
kokemuksia, ja tukevat laadullisen tutkimuksen tavoitetta kuvata todellista eldmid
(Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2004, 152). Tarinat myos antavat késityksen tutkittavan
ilmion kontekstista. Laadullinen tutkimus sopii hyvin sekéd ihmisten toiminnan tutkimiseen
ettd ihmisten vuorovaikutuksen ja verkostojen varaan rakentuvien tyOyhteisdjen ja
johtamisen tutkimiseen. (Eriksson & Kovalainen 2008, 210-211; Heikkinen 2001, 116;
Hirsjarvi ym. 2004, 152.)

Tarinatutkimukset eli narratiiviset tutkimukset voidaan péépiirteissdin jakaa kahteen
tyyppiin: tarinoita aineistona kdyttivdan narratiivien analyysiin ja tarinoita muodostavaan
narratiiviseen analyysiin (Heikkinen 2007, 148). Tdmai tutkimus edustaa tutkimustyyppind
narratiivien analyysid, jossa keskitytddn tarinoiden analysointiin aineistosta muodostettujen
teemojen avulla (Eriksson & Kovalainen 2008, 217). Téssd tutkimuksessa kielelld on
siséllollinen tehtdva ja tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, mitd aineistossa on ja miti

aineistossa kerrotaan tutkittavasta aiheesta. Tarinoiden tyylilliset ja diskursiiviset seikat eli
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miten tarinoissa kerrotuista asioista kirjoitetaan jétettiin tdssé tutkimuksessa huomiotta. Ne
kuuluvat narratiivisen tutkimuksen piiriin, jossa keskitytddn kielen rakenteiden ja
vuorovaikutuksellisuuden tarkasteluun. (Eriksson & Kovalainen 2008, 217-219; Heikkinen

2007, 148).

Laadulliseen tutkimukseen ja erityisesti ihmiseen tietoldhteend liittyy subjektiivinen ja
sosiaalisesti rakentuva todellisuus- ja tietokisitys. Aineiston tarinat ja tapahtumat ovat
kertojien tulkintoja todellisuudesta ja tarinoiden kautta pddstddn ldhelle kertojien
subjektiivisia kokemuksia tutkittavasta ilmiostd. (Eriksson & Kovalainen 2008, 216;
Koskinen ym. 2005, 33-34.) Kieli on kollektiivista ja ithmiset liittdvét omiin tarinoihinsa,
omaan todellisuuskésitykseensd osia arjessa jaetuista tarinoista. Arkipédivin vuorovaikutus,
sen sanonnat, selitykset ja arvaukset muokkaavat ja rakentavat yksilon ymmairrysti
todellisuudesta. Yksilolliset tarinat ja kokemukset heijastavat ndin ympardivad todellisuutta
ja voivat tuoda esiin my0s laajemmin inhimillisid, kulttuuriin sitoutuneita kokemuksia.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 223; Eskola & Suoranta 2005, 138—145; Hanninen 1999,
20-23, 78 & 126-127.) Téssd tutkimuksessa tarinoiden yksittdisid tapahtumia pyritdén
jasentdmaiin, késitteellistimddn ja yleistimdin teemallisiin kokonaisuuksiin, ja edelleen
yhdistimaidn olemassa olevaan teoriaan. Tavoitteena on, ettd nédin voidaan rakentaa lisdd

ymmarrystd luottamusilmiosté tydeldmassa.

Tamén tutkimuksen tieto- ja todellisuuskédsitys mukailee realistista ldhestymistapaa, johon
nojaten tarinoiden katsotaan kuvaavan todellisuutta tyopaikoilla. Tdllainen faktandkokulma
ohjaa tarkastelemaan aineiston tarjoamaan tietoa, sellaisena kuin l4hteet sen esittivit, eikd
tutkimuksessa pidetd tarpeellisena epdilld tarinoiden todenperdisyyttd (Koskinen ym. 2005,
62—64). Tutkimuksessa tunnistetaan kuitenkin tiedon ja todellisuuden relativistisuus.
Kielelld myds rakennetaan todellisuutta, ja tarinoilla ja niiden kielelld on teksteind
tarkoituksellinen tehtéva (Eskola & Suoranta 2005, 140). Tarinat toimivat tiedon vélittijina
ja rakentajina, kun kertojat valitsevat ja kuvaavat tapahtumia ja syy-seuraussuhteita, joita
he pitdviat merkityksellisind (Eriksson & Kovalainen 2008, 212; Héinninen 1999, 34).
Tarina-aineisto valottaa kertojien ndkokulmia ja versioita todellisuudesta ja tutkitusta

aiheesta (Eriksson & Kovalainen 2008, 13; Koskinen ym. 2005, 33-34).
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3.2 Aineiston kuvaus

Tutkimuksen aineistona on Suomen Akatemian rahoittaman LEAR (Leadership, Power and
Fear) -tutkimushankkeen Pelolla johtamisen tarina-aineisto (Eriksson, Koski, Luomanen &
Parviainen 2011). Hankkeessa tutkittiin pelon ja epdvarmuuden tahallista tai tahatonta
kdyttdd asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa. Tarinat on kerdtty LEAR-
tutkimushankkeessa kesdkuun 2008 ja maaliskuun 2009 vilisend aikana netissd olevan
tutkimussivuston kautta. Sivuilla pyydettiin kirjoittamaan kokemuksia pelosta ja
pelottelusta tydssd. Sivuilla annettiin mallitarina ja ohjeet sekd pyydettiin joitakin
taustatietoja kirjoittajasta ja organisaatiosta. Kirjoittajia pyydettiin kuvailemaan, mitd he
ovat peldnneet ja miksi, mikd johti tilanteeseen, milld tavoin heitd peloteltiin ja millaisia
seurauksia tilanteella oli. Kirjoittajilta pyydettiin ehdotuksia parempaan johtajuuteen ja
ajatuksia siitd, miten tilanne olisi voitu vélttdd. Vastaaminen tapahtui anonyymisti.
Sosiologian tutkija Jari Luomanen esitti osalle kirjoittajista lisdkysymyksid sédhkopostilla,
joihin he pystyivét edelleen vastaamaan anonyymisti. Aineistossa vastaukset tdydentivét
tarinoita. Aineiston kerdys on esitelty tarkemmin LEAR-tutkimushankkeen loppuraportissa

(Luomanen 2009).

Témin tutkimuksen aineiston muodostavat 86 tarinaa. LEAR-tutkimushankkeen tarina-
aineistossa on 102 tarinaa, joista on jitetty pois kolme Kkirjoittajien pyynndstd tai
tunnistettavuuden takia. Tarina-aineistosta tunnistettiin luottamus 86 tarinassa, joita
kiytetddn tdssd tutkimuksessa. Suurin osa tarinoista on tyontekijoiden ja asiantuntijoiden
kirjoittamia, mutta aineistossa on myo0s esimiestehtdvissd toimivien tarinoita. Suurimmat
vastaajaryhmét ovat 35-44 ja 45-54 -vuotiaita ja suurimmalla osalla vastaajista on
korkeakoulututkinto. Naisia oli vastaajista yli kolme neljéstd. Eniten tarinoita on
terveydenhuolto-, palvelu-, tutkimus- ja it-aloilta sekd toimistotehtévistd. Tarinoissa
kuvatuista organisaatioista suurin osa tyollistdd yli 200 tyontekijdd ja neljinnes 50-199
tyontekijdd. Ldhes puolet tarinoista sijoittuu pddkaupunkiseudulle ja ajankohtana
suurimmassa osassa tarinoista on ldhimmait viime vuodet. Aineisto on kuvattu liitteen 1

taulukossa.
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Tarinoiden laajuus ja niissd késitellyt asiat vaihtelevat, joka on tarina-aineistolle ominaista
(vrt. Hyvérinen & Loyttyniemi 2005, 192). Jotkut kirjoittajat ovat kirjoittaneet useamman
tarinan tai kokemuksia useammilta tyOpaikoilta ja koko tyduraltaan, toiset keskittyvit
yksittdisen tapahtuman kuvaamiseen. Lyhimmilldén tarinat kuvaavat péivien tai viikkojen
tapahtumia, toisissa tarinoissa kuvataan tapahtumia useiden vuosien ajalta. Tarinoiden

pituus vaihtelee yhdestd sivusta kymmeneen.

Tédmin tutkimuksen empirialuvussa on suoria lainauksia aineiston tarinoista. Mukaan on
valittu lainauksia, jotka tutkijan mielestd havainnollistavat parhaiten kisiteltivdd asiaa.
Lainausten avulla on pyritty tuomaan esiin, miten tarinoita on tulkittu, ja tekemién
ndkyviksi piittelyn etenemistd tutkimuksessa. Lainauksiin on lisdtty hakasulkuihin []
tarkennukset, joita lainauksien ymmirtdminen tarinakontekstissa edellyttdd. Kahdella
viivalla -- on merkitty kohdat, joista on jatetty pois késiteltdvdn asian kannalta
epdolennainen lause tai tekstin osa. Muutoin lainaukset ovat suoraan aineistosta, eikd
esimerkiksi kirjoitus- tai lyontivirheitd ole korjattu. Jokaisen lainauksen lopussa on tarinaan

aineistossa liitetty tunnistenumero, jolla tarinan kirjoittajan taustatiedot 16ytyvit liitteestd 2.
3.3 Aineiston analyysi ja tulkinta

Aineiston analyysi tehtiin teemoittelemalla, jossa tavoitteena oli kuvailun ja
yhtdldisyyksien etsimisen lisdksi tuoda esiin tutkitun ilmidn ja aineiston moninaisuutta
(Eskola & Suoranta 2005, 139). Teemoittelussa aineistoa pilkotaan ja jidsennetéidn
loogiseksi kokonaisuudeksi. Teemoittelun tarkoituksena oli tunnistaa ja nostaa esiin
tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet ja jérjestdd ne johtopdétoksid varten. (Eskola

& Suoranta 2005, 174-178; Tuomi & Sarajirvi 2002, 95.)

Analyysin ldhtokohtana oli aineistoldhtdisyys eli induktiivisuus. Laadullisessa
tutkimuksessa edetdén usein induktiivisesti yksityisestd kohti yleistd tulkintaa (Koskinen
ym. 2005, 31). Tutkimuksen analyysiprosessia ei voida pitdd puhtaasti induktiivisena, silld
tutkijan ajattelua ja huomion kiinnittymisté tirkeiksi oletettuihin asioihin ohjasi aikaisempi
tieto ja teoria aihepiiristd. Empiriaa l&hestyttiin aineistoldhtdisesti, mutta analyysin

loppuvaiheessa pdittelyn tukena oli teoreettinen tieto, jolloin ldhestytdin abduktiivista,
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teoriasidonnaista paittelyé (Eriksson & Kovalainen 2008, 23; Tuomi & Sarajirvi 2003, 98).
Teoria toimi avaamassa tutkijan ajattelua, eikd tavoitteena ollut teorian testaaminen

(Eriksson & Kovalainen 2008, 23; Tuomi & Sarajérvi 2 002, 95-98).

Aineiston analyysissd noudatettiin péépiirteissddn Eskolan (2007, 170-179) esittdmia
teemoittelun vaiheita: 1) Ensimmaéisessd vaiheessa analyysin pohjaksi tutustuttiin tarinoihin
lukemalla aineistoa ldpi useaan kertaan. Lukemisen aikana tarinoithin merkittiin
kiinnostavia ilmaisuja ja toistuvia aiheita, joita tarkastelemalla tutkimusaiheeseen liittyvit
teemat alkoivat hahmottua. 2) Aineisto koodattiin muodostettuihin teemoihin ja niiden alle
luokkiin. Koodattuja teemoja jaoteltiin ja ryhmiteltiin. Teemoista erotettiin tulkittavaksi
tutkittavaa ilmiota, luottamusta valaisevat kohdat (Eskola 2007, 173), jotta aineistoa saatiin
redusoitua tarkempaa analyysid varten (Koskinen ym. 2005, 232). 3) Teemoiteltu aineisto
analysoitiin teema kerrallaan eli koodatuista sitaateista kirjoitettiin auki omat tulkinnat siita,
mitd aineisto kertoo tutkimusaiheesta. 4) Seuraavaksi tulkinnan tueksi tuotiin teoriakehys
luottamuksesta  esimiehiin, jonka avulla edettiin johtopdétoksiin. Kéytdnndssi
analyysiprosessi ei edennyt néin suoraviivaisesti. Erityisesti teemojen muodostaminen ja

analysointi vaativat pohdintaa ja luokittelun testausta.

Teemoittelussa apuna kéytettiin NVivo-ohjelmaa, johon aineisto ladattiin alkuvaiheen
tutustumisen jélkeen. Tietokoneohjelman kéyttd helpotti laajan laadullisen aineiston
kisittelyd ja loi struktuuria analyysin etenemiselle (Eriksson & Kovalainen 2008, 106;
Luoma, Karjalainen & Reinikainen 2006, 423; Luomanen & Risdnen 2008).
Tietokoneohjelma tarjosi vilineen datan hallintaa, organisointiin ja analyysiin (Eriksson &
Kovalainen 2008, 109). Koodaus oli systemaattista ja omien tulkintojen lisddminen
aineistoon muistioina ja linkittdminen useisiin aineiston kohtiin kévi ndppérdsti. Ohjelman
avulla aineiston ja luokituksien vililld liikkuminen oli helppoa. Lisdksi tarinoiden
toistuvalla lukemisella saatiin tarinat hyvin tutuiksi, jolloin yhteyden sédilyttiminen
alkuperdisten tekstien ja tulkintojen vélilld oli helpompaa. NVivossa kirjoitettiin myos
tutkimuspéivikirjaa, jonne tehdyt muistiinpanot osoittautuivat hyddyllisiksi teemoittelun ja

analyysin kehittymisen seuraamisessa (Hirsjérvi ym. 2004, 248).
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Teemoittelu toteutettiin koodaamalla tarinoihin teemoja ja niiden alle luokkia NVivossa.
Kaikissa tarinoissa ei puhuta suorasanaisesti luottamuksesta, vaan sitd kuvataan toisinaan
rivien vilissd, jolloin luottamuksen tunnistaminen edellytti tarinoiden siséllollista
tarkastelua ja tulkintaa. Analyysiyksikdiksi tdhdn sopivat ajatuskokonaisuudet ja lausumat

yksittdisen sanan tai sanaparin sijaan. (Tuomi & Sarajérvi 2003, 112.)

Koodaus tapahtui vaiheittain ja tarinat koodattiin kymmenen tarinan ryhmissd (vrt.
Koskinen ym. 2005, 234). Koodaus aloitettiin alustavalla koodausrungolla, jota
tdydennettiin prosessin aikana (Eskola & Suoranta 2005, 157). Alustavat teemat
muodostettiin aineistoon tutustumisen perusteella. Koodauksen alkuvaiheessa pyrittiin
pitdimddn mieli avoimena uusille aineistosta nouseville teemoille ja samalla pohdittiin
mahdollisia muita luokkia ja tapoja jésentdd aineistoa. Kokonaisuuksien hahmottuessa
joitakin teemoja ja luokkia oli tarpeen muokata. Luokkia tarkennettiin, yhdistettiin ja
nimettiin uudelleen vertailujen perusteella. Koodauksen ja teemojen kehittymistad
tarkasteltiin aina tarinaryhmin koodauksen paittyessd. Koodauksen kehittyessé ja luokkien
muokkaamisen yhteydessd oli tarpeen palata jo analysoituihin tarinoihin, lisdtd uudet
koodaukset nithin ja tarkastaa yhdistettyjen luokkien johdonmukaisuus. Koodauksessa
keskityttiin yhteen tai kahteen teemaan kerrallaan, joten jokainen tarina kdytiin 14pi useita

kertoja.

Tarinoista muodostettiin seuraavat teemat: 1) Luottamuksen ilmaisut ja luottamuksen
ilmeneminen, 2) Luottamuksen kohteet, 3) Luottamuksen rakenteet, 4) Esimiehen toiminta
ja ominaisuudet, ja 5) Hyvé johtaminen. Néiden teemojen alle muodostettiin luokkia ja
alaluokkia yhteensd yli 50. Liitteessd 3 on alkuvaiheen koodausrunko, johon on jo koottu

luokkia teemoihin. Tdmén rungon teemoja ja luokkia kehitettiin analyysin edetessa.

Aineistoa koodatessa pyrittiin aineiston karsimista vélttimién, sen sijaan sitd pyrittiin
ainoastaan jdrjestimdin ja jasentdmidn (Eskola 2007, 170). Tarinoihin myds merkittiin
kiinnostavia yksityiskohtia, joilla pyrittiin pitiméédn esilld tarinoiden monipuolisuutta ja
yksityiskohtien runsautta (Koskinen ym. 2005, 265). NVivossa voi tarkastella tekstien

koodaamattomia kohtia helposti, joten tarinoiden nditd osuuksia ja niukasti koodattuja
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tarinoita kdytiin vield erikseen lépi, jotta aineisto tuli kattavasti kasitellyksi. Kuitenkin
aineistosta jdi pois osia jo koodausvaiheessa. Yksittdisissd tarinoissa ei ndkynyt
luottamusilmid lainkaan, joten ne tarinat jdivét analyysin ulkopuolelle. Analysoitavaksi
jéivdt ne tarinat, joihin koodauksia tehtiin, ja jotka olivat tutkimusaiheen kannalta
informatiivisia (Koskinen ym. 2005, 273). Toisinaan tarinoista oli vaikea ymmartds, mita
kirjoittaja tarkoitti, jolloin tutkija joutui tekeméén valintoja ja tulkintaa (Eskola & Suoranta

2005).

Kun aineisto oli koodattu, siirryttiin tarkastelemaan aineistoa teemoittain. Tédssd vaiheessa
teemojen tarkasteluun tuli mukaan vahvemmin tulkinta ja aineiston kirjoittaminen auki
omin sanoin. Aikaisemmin tapahtunut systemaattisempi eteneminen tarinasta toiseen
muuttui tdssd vaiheessa edestakaisin litkkumiseksi muodostettujen teemojen, niihin
sijoitettujen sitaattien ja kokonaisten tarinoiden vililld. Edestakainen eteneminen auttoi
sdilyttdimiin poimittujen ilmaisujen ja tarinan yhteyden sekéd auttoi tulkitsemaan ilmaisuja
tarinakontekstissaan (Eriksson & Kovalainen 2008, 107; Luoma ym. 2006, 436). Aineisto

kirjoitettiin auki omin sanoin ja alettiin muodostaa yhteyksié teoriaan.
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4 LUOTTAMUS TYOELAMAN TARINOISSA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisena luottamus esimieheen nadyttiytyy
tyontekijoiden tarinoissa. Tdssd luvussa analysoidaan luottamuksen ilmenemisti tarina-
aineistossa. Ensin kuvataan, miten luottamus ja epéluottamus ilmenevét tarinoiden
tyOyhteisoissd. Toisessa alaluvussa kisitellddn niitd luottamussuhteita, joita kertojat
tarinoissa kuvaavat. Kolmannessa alaluvussa tulee esiin, millaisiin asioihin tyontekijat
kiinnittdvdt huomiota esimieheen kohdistuvassa luottamuksessa ja millainen yhteys
ympdristolld ja esimiehiin luottamisella on. Viimeisesséd alaluvussa tarkastellaan, millaisia
odotuksia esimiechiin ja esimiesty0hon tarinoissa kohdistuu. Niistd osista rakennetaan
kisitys siitd, ja miten luottamus ilmenee tyOyhteisoissi, joissa esiintyy pelkoa ja pelolla
johtamista, millaisista asioista luottamus esimieheen muodostuu ja miten luottamusta

voidaan vahvistaa niissé tyOyhteisoissi, joissa luottamus on vahdista.
4.1 Luottamuksen ja epaluottamuksen ilmapiiri

Tarinoiden aihe, pelko, pelottelu ja pelolla johtaminen tydeldmdssd, tuo tarinoihin ja
luottamuksen kuvauksiin omanlaisensa kontekstin. Luottamussana esiintyy vain osassa
aineiston tarinoista. Kuitenkin ldhes kaikissa tarinoissa kuvataan luottamusilmiota:
luottamusta, luottamuksen puutetta ja epédluottamusta sekd luottamuksen rapautumista ja
vahvistumistakin. Luottamusilmion jasentdmiseksi tarkasteltiin sitd, mitd luottamuksesta

tarinoissa kerrottiin ja mitd asioita tai merkityksid luottamukseen tarinoissa liitettiin.

Luottamus nékyy tarinoiden tydyhteisdjen ilmapiirissd ja tyGyhteison jasenten toiminnassa.
Useimmissa tarinoissa esiintyy luottamuksen puutetta, joka ndkyy kertojien ja muiden
toimijoiden epdvarmuutena. Tydyhteisdissd ollaan varovaisia ja passiivisia. Kirjoittajat
kuvaavat varovaisuutta toimia tai tehdd pddtoksid omassa tydssd. Useissa tarinoissa
tyontekijat pelkddvit virheiden tekoa ja yrittdvit vélttdd joutumista silmadtikuksi tai

syyttelyn kohteeksi. Kertojat kirjoittavat myds, ettd tydyhteison jasenet eivdt “uskalla olla
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omana itsenddn” tai omaa persoonaa ei uskalleta tuoda esiin tyOpaikalla. Lainaus alla
havainnollistaa tarinoissa nékyvédéd epdvarmuutta, epétietoisuutta ja varovaisuutta. Kertojan
mukaan esimies etsii virheitd ja syitd, joista voi antaa varoituksia tai puhutella tyontekijoita.
Kertoja ei aina tiedd tehtdvidén, mutta hin ei uskalla kysyd neuvoa virheitd etsivissd
ilmapiirissd. Kertoja kuvaa, kuinka esimiehen toiminta véhitellen vaikeuttaa hdnen

tyontekoaan ja kuinka hénen tydaikansa kuluu virheiden vélttaimiseen.

Hiin [esimies] otti vuoronperdcdn silmdtikukseen ihmisid ja ndki suunnattomasti
vaivaa kaivaakseen jotain konkreettista heitd vastaan. Hdn piti ihmisille
puhutteluja, antoi varoituksia, ja vaati kirjallisia selvityksid. Han otti ndmd
asiat hyvin henkilékohtaisesti ja huusi ja meuhkasi kasvot punehtuneena aina
loytdessddn jotain "raskauttavaa", kuten puuttuvia kuitteja, tai jos esimerkiksi
emdntd oli laittanut tarjolle uutta maitoa, kun vanhemmalla pdivdykselld olevia
Jjdi kylmioon vanhenemaan. --

Pikkuhiljaa oma tyontekoni alkoi tuntua vaikeammalta pdivd pdiviltd.
Pienistikin virheistd seurasi hyvinkin voimakasta paheksuntaa. Tdssd
vaiheessa se oli rivien vilistd luettavaa ja purevalla ddnensdvylld esitettyd,
mutta kohteliaisiin sanakdcdnteisiin verhottua. Aloin kokea tyoni vaikeana ja
itse asiassa en useinkaan tiennyt, mitd minun odotettiin ylipddtddn tekevdn.
Tdtd ei kuitenkaan voinut missddn nimessd tuossa ilmapiirissd kysydkddn, eikd
yrityksessd ollut ketddn muutakaan kenen puoleen kddntyd. --

Minulle itselleni tilanne aiheutti pikkuhiljaa tyétehon ja konkreettisen
suoriutumisen laskua todella merkittivdsti. Olen hyvin luova ja aikaansaava, ja
toiminut aina toimenkuvanrajojen ylitse tarvittaessa. Tuossa tilanteessa en
pystynyt endd kunnolla hoitamaan rutiiniasioitakaan vaan pyorittelin niitd
epdtietoisena paperilla ilman, ettd mikddn olisi edennyt oikein mihinkddn.
Kaikki energia kului sen miettimiseen, miten jonkin pakollisen rutiinin saisi
suoritettua niin, ettei jdd kiinni mistddn virheestd - tai edes toimintatavasta,
joka mahdollistaisi virheitd. Olen jo valmiiksi jonkun verran perfektionisti,
joten tilanne rampautti minua todella suuresti. 075

Luotettavuuden epdily nikyy useissa tarinoissa toimijoiden passiivisuutena. TyOyhteisdjen
jdsenet vetdytyvidt tyOpaikalla sivusta seuraajiksi ja vilttdvdt riskien ottamista.
Mielipiteiden ja kehittimisideoiden esille tuomista viltetdén kuten seuraavissa lainauksissa
ndkyy. Ensimmaéisen lainauksen tydyhteisdssd ollaan samaa mieltd esimiehen kanssa, eika
esitetd kritiikkid tai uusia ideoita. Kirjoittajasta tuntuu, ettd déneenlausumattomat kiellot
rajoittavat tyOyhteisod. Toisessa lainauksessa kertoja puhuu epidvarmuuden ja pelon
aiheuttamasta lamaannuksesta. Riskejd vilttdessd hiipuu organisaation osaaminen ja

innovatiivisuus.
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Kukaan ei oikein tee mitddn innostavia ehdotuksia, vaan kaikki nydkyttelevdt
esimiesten edessd. Tuntuu kuin kaikki hieman pelkdisivdt olla erimieltd tai
esittdd jotain uutta. Kritiikkid ei saa esittid, se on aivan kuin kielletty. Tuntuu
kuin joka paikassa olisi kieltotauluja. 056

Tietty epdvarmuus ja siihen liittyvd pelko vaikuttaa asiantuntijatyossd
pahimmillaan todella lamaannuttavasti. Tehdddn asioita varman pddille, riskejd
ei oteta. Loppujen lopuksi tingitddn siitd, mistd asiakkaamme ovat alallamme
valmiita maksamaan, innovatiivisuudesta, osaamisesta ja kriittisyydestd. 006

Tarinoissa tyOntekijdt piddttdytyvat puuttumasta tyOyhteison ongelmatilanteisiin,
esimerkiksi tyOpaikkakiusaamiseen, mitd tarinoissa perustellaan usein oman aseman
menettdmisen pelolla tai muilla mahdollisilla ikdvilld seurauksilla kuten lainauksissa alla
ndkyy. Ensimmdisen lainauksen tyOyhteisossd peldtidn perheen puolesta sekd omien
oikeuksien ja tyon menettimistd, jos kiusaamiseen puututaan. Myos toisessa lainauksessa
peldtddn, ettd tydsuojelurikkomuksen esille tuojaa rangaistaan. Molemmissa lainauksissa

epdilladn, vaikuttaako puuttuminen tai ongelmien esille ottaminen mitenkaén.

Tietyt ihmiset jotka myotdilivit esimiestd saivat toimia normaalisti mutta he
ndkivit minun simputusta ja kiusaamistilanteita ldheltd, kuitenkaan niihin
puuttumatta.

Suurin osa tyopaikan "neutraaleista" henkiléistd sanoivat etteivdt halunneet
sekaantua asiaan, osa ilmeisesti tiesi ettei se kannata ja osa pelkdsi, mitd voisi
tapahtua perheelle ja menettdisiké oikeuksia tai tyon jos sanoisi jotain. 069

Toiminta tdytti kylld tyosuojelurikkomuksen ja jopa rikoksen tunnusmerkit,
Jjoten tydsuojelupiiri olisi voinut puuttua asiaan. Pelkona olisi kuitenkin ollut
se, ettd ottaako tyosuojelupiiri tilanteen tosissaan ja kdsitetddnko sielld kuinka
paha meidin ongelmamme oli. Jos ndin ei olisi ollut, seurauksena olisi ollut
niiden rankaiseminen, jotka olivat asian ottaneet esille. 053

Tarinat kuvaavat tyOyhteis6jd, joissa luottamuksen puute ndkyy epdvarmuutena,
varovaisuutena ja riskien oton vélttimisend. TyOyhteisGjen jésenet ovat passiivisia
osallistumaan tyOyhteisdjen toimintaan ja kehittdmiseen ja puuttumaan ongelmiin.

Tarinoiden ilmapiirid vallitse pelko vie pohjaa luottamukselta.

Vaikka aineistossa on aihepiiristddn johtuen esilli pddasiassa luottamuksen puutteen,

kuvataan joissakin tarinoissa myds luottamusta. Luottamus on ldsnd tarinoissa, joissa
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kertojan tyOyhteisdssé koetaan yhteisid onnistumisia tai joissa asiat saadaan hoidettua ja
kuntoon. Tarinoissa luottamuksen kuvauksiin yhdistyy lojaalius, rehellisyys, kunnioitus,
toisiin nojautuminen ja jakaminen. Tarinoissa luottamus liittyy toiveikkuuteen ja uskoon.
Niissd uskotaan tuen ja avun saamiseen, ristiriita- tai ongelmatilanteiden ratkeamiseen ja

oikeudenmukaisuuden tapahtumiseen.
4.2 Tyoyhteisojen luottamuksen kohteet

Luottamus ja sen puute tulevat tarinoissa nékyviksi paitsi ilmapiirissé, jota kuvattiin edelld,
myo0s luottamussuhteissa, joita kertojalla on muihin tydyhteison jéseniin. Tarinoista on
pystytty tunnistamaan luottamusilmi6 suorien luottamuskuvausten liséksi sen kautta keneen
kertoja tarinassa tukeutuu, keneen hdn kohdistaa odotuksia ja kenen toiminnan kertoja
ennakoi aiheuttavan mahdollisesti haittaa itselleen. Tarinoissa luottamuksen kohteita ovat
organisaatio, yrityksen johto, ldhiesimiehet, alaiset ja kollegat. Kertojat kohdistavat niihin
tahoihin odotuksia luotettavuudesta, mutta arvioidessaan luotettavuutta he eivét aina luota
kohteeseen. Alaisiin kohdistuneita luottamuksen kuvauksia tarinoissa on vain muutamia.
Niissd tulee esiin pddasiassa luottamuksen puute alaisia kohtaan. Luottamus alaisiin jdtettiin

tutkimuksessa tarkastelun ulkopuolelle tarinoiden niukan siséllon vuoksi.
4.2.1 Luottamus ylimpéin johtoon ja organisaatioon

Ylin johto ndyttdytyy aineistossa useimmin ryhmdnd. Ylimpddn johtoon kuuluvia
henkil6itd ei yksiloidd kovin usein ja heidét katsotaan yhtendiseksi ryhméksi, joka toimii
etddlld tyontekijoiden arjesta. Ylimpddn johtoon viitataan esimerkiksi hallituksena ja
johtoryhménd. Johdon verkostoituneisuus ja keskindinen lojaalius tulee esiin monessa
tarinassa. Alla olevan lainauksen kertoja on kohdannut kiusaamista ja mustamaalausta
nykyisessd ja aikaisemmassa tyOpaikassaan. Lainauksessa kirjoittaja kertoo pettyneensd
organisaation ylimpdin johtoon. Kirjoittajan mukaan ylimmén johdon keskindinen tuki ja
lojaalius menee muiden asioiden edelle esimerkiksi ongelmatilanteiden selvittdmisessd,

eikd kirjoittaja luota saavansa johdolta apua.

Kylld esimiesketju petti pahemman kerran tdssd asiassa ja pettdd nykyisessdkin
tyopaikassa. Liiallinen lojaalisuus toisia esimiesasemassa olevia kohtaan estdd
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asioiden todenperdisyyden selvittimisen, he eivdit tutki asioita vaan alkavat
hutkimaan toisiaan tukien. 020

Ne ylimmit johtohahmot, joihin tarinoissa kohdistuu yksil6ind luottamusta, ovat
véliesimiehend toimivien kertojien omia esimiehié tai pienemmissé organisaatioissa ainoita
johto- ja esimiesasemassa tyOskentelevid henkilditd. Yksiloind ylimmaéltd johdolta
odotetaan vastuun kantamista, oikeudenmukaista toimintaa, toimintaperiaatteiden
noudattamista ja esimerkillistd kdyttdytymistd. Niiden puuttuminen rapauttaa luottamusta
ylimpédén johtoon ja aiheuttaa tyontekijoissd hdmmennystd ja epéreiluuden kokemuksia.
Lainauksessa alla tulee esille tyOyhteison epétasa-arvoisuus ja sddnnot, jotka ovat
ylimmalle johtajalle erilaiset kuin muille. Tarinassa tyontekijda puhutellaan, kun hin toimii

organisaation uusien ohjeiden vastaisesti, mutta ylin johtaja saa toimia entiseen tapaan.

Toisaalta iso pomo silti otti erioikeuksia, epdtasa-arvoisuus on tyépaikkamme
ongelma laajemminkin. Se mikd on jollekin sallittua, on toiselle kielettyd. 083

Silloin kun tarinassa kuvattiin luottamuksen puutetta ylimmaéassd johdossa toimivaan
henkil6on yksilond, nékyi tarinassa usein my0s luottamuksen puutetta koko organisaation
johtoon. Luottamuksen puute siis heijastui yhdestd ylimméstd johtajasta kaikkiin

organisaation johdossa toimiviin.

Organisaatioon kohdistuva luottamus nékyy tarinoissa, kun kertojat kuvaavat ja
tarkastelevat  organisaation toimintaperiaatteita ja  kéytdntjd suhteessa  osin
julkilausumattomiin odotuksiinsa ja tekevét niisté tulkintoja organisaation luotettavuudesta.
Useissa tarinoissa esimerkiksi toistuu se, ettd organisaatiossa ei puututa kiusaamiseen ja
pelotteluun. Kiusaamisen ja pelottelun salliminen murentaa yksilon luottamusta

organisaatioon.

Organisaatioihin kohdistuva luottamus tulee tarinoissa pddosin esiin ylimpéén johtoon ja
esimiehiin kohdistuvan luottamuksen kautta. Organisaation luottamisessa onkin osin kyse
luottamisesta siihen, ettd organisaation osat toimivat odotetulla tavalla. Johtajat ja esimiehet
edustavat organisaatiota ja toteuttavat sen toimintaperiaatteita, minkd perusteella

luottamusta organisaatioon arvioidaan. Tarinoissa organisaatiota kohtaan koettu luottamus
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on sidoksissa johtoa kohtaan koettuun luottamukseen ja erityisesti luottamuksen

rapautuminen levidd johdosta koko organisaatiota koskevaksi.

Useissa tarinoissa odotetaan, ettd organisaatiossa halutaan ratkaista ristiriitoja ja ongelmia,
ja ettd nithin voi saada apua. Kahdessa seuraavassa esimerkissd, kddnnytddn ylimmén
johdon puoleen luottaen, ettd johdolta saadaan apua, kun ongelmat tuodaan esille.
Molemmissa lainauksissa luottamuksessa on organisaation ja ylimmédn johdon valilla
yhteys. Ensimmadisessd lainauksessa Kkirjoittaja luottaa organisaatioon ja ylimpédéin
johtajaan, ja odotukset luotettavuudesta toteutuvat, kun johtaja toimii odotetulla tavalla.
Toisessa lainauksessa kertojan tyopaikalla on kdynnissd organisaatiomuutos. Kertoja
odottaa aikaisempien kokemustensa perusteella, ettd organisaatiossa voidaan keskustellen
purkaa ristiriitatilanteita ja ettd organisaation oikeudenmukaiseen toimintaan voi luottaa.

Kertoja jérkyttyy, kun ylempi johtaja toimiikin odotusten ja luottamuksen vastaisesti.

Onneksi olen isossa organisaatiossa. Pddsin keskustelemaan oman esimieheni
yldpuolella olevan henkilon kanssa. Sain uuden tehtdvdn, jossa voin hyédyntdd
osaamistani. lItsetuntoni palasi. Nykyisin edellisessd toiminnossani olevat
henkilot ovat hyvin vihdn missddn nékyvilld. 048

Alusta pitden kdvi ilmi, ettd ldhiesimieheni ja minun ndkemykseni poikkesivat
toisistaan.

Nuori esimieheni reagoi drsykkeisiin sitd mukaa, kun drsykkeitd tuli. Mind
puolestani puhuin suunnittelusta, tyoyhteisostd, henkiloston tukemisesta ja
muutokseen liittyvistd kehittimisestd. Tiemme erkanivat entisestddn. Hdnelld
oli jostain syystd johdon tdydellinen tuki. Mind jdin yksin. Ldhiesimieheni
viheksyi avoimesti ajatuksiani ja kommenttejani, mutta teki sen aina, kun muita
henkiléitd ei ollut paikalla.

Tilanne oli minulle aivan kdsittamdton. Olin tottunut, ettd asioista saattoi
keskustella ja tarvittaessa viedd ylemmille esimiehille, jolloin joku ylemmistd
esimiehistd otti asian hoitaakseen. Minun tapauksessani henkildstostd vastaava
esimies "poimi" minut ylldttden huoneestani ja omassa huoneessaan kertoi
minulle, miten vihdpdtdinen olin. Hdn kertoi asian monella eri tavalla ja totesi
lopuksi, ettd tehtdvini oli noudattaa lihiesimiestdini. Jos en kykene tottelemaan,
minun on syytd ldhted etsimddn uutta tyopaikkaa. Olin jirkyttynyt. 101

Luottamus organisaatioon nojaa tarinoissa paljon mielikuviin ja aikaisempiin kokemuksiin
perustuviin odotuksiin. Tdmé tulee selvisti esiin seuraavassa lainauksessa, jonka kirjoittaja

siirtyy uuteen tydpaikkaan. Lainauksen alussa kertoja kuvaa tyohaastattelussa syntyneiden
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mielikuvien perusteella muodostunutta luottamustaan organisaatiota kohtaan, mikd muuttuu
kokemuksen myo6td. Tarinassa organisaatioon kohdistuvaan luottamukseen heijastuu myds
esimiesten kanssa tapahtuva vuorovaikutus. Kertoja kuvaa, kuinka tyotehtdvistad
suoriutuminen oli mahdotonta hénen tiedoillaan ja esimiesten toiminta aiheutti pelkoa
epdonnistumisesta, riittdmattomyydestd ja tyOpaikan menettimisestd. Tédssdkin tarinassa
luottamuksen puute, jota kertoja kokee esimiestd ja johtajia kohtaan, kietoutuu

organisaatioon luottamiseen.

Tyohaastattelussa sain sen kuvan ettd olin pddssyt téihin laadukasta palvelua
tuottavaan yritvkseen jossa minun olisi mahdollista oppia paljon uutta ja
uskoin paikkaan mennessdni ettd olin pddssyt hyvddn tyopaikkaan toihin.
Toimisto oli uusi ja hieno ja ensivaikutelma esimiehistdnikin oli se ettd he
tiesivdt mitd olivat tekemdssd.

-- En ollut aiemmin koskaan laskuttanut ja tiesin tyotdni aloittaessa pienen
murto-osan niistd asioista mitkd minun olisi kuulunut tietdd suorituakseni
tehtdvdstd. Aloin kuitenkin tehdd tyotdni parhaan kykyni mukaan. --

Jossain vaiheessa esimieheni pyyti minut huoneeseen ja ilmoitti minulle ettd
olin jdadnyt jilkeen muista ja ettd toimitusjohtaja kdski hdnen pitdd tamd
palaveri minun kanssani. Koko "palaveri” oli kéiytinnéssd haukkumista. --
[T]ajuan nyt ettd ndmd esimiehet eivit tienneet ollenkaan mitd olivat
tekemdsdd. Koko firman organisointi oli tdysin puutteellista. -- Ndin
Jjélkeenpdin kun olen oppinut kaupallisesta alasta enemmdn ymmdrrdn ettd
siind paikassa todella moni asia oli pielessd. Sen tajusi silloin kun meni
tyopaikkaan téihin missd asiat toimii ja on hyvd ja kannustava ilmapiiri. 010

4.2.2 Luottamus kollegoihin

Kollegoihin liittyy aineistossa eniten luottamuksesta kertovia kuvauksia, toisin kuin
organisaatioon ja johtajiin, joita kohtaan kuvataan luottamuksen puutetta useammin kuin
luottamusta. Kollegat ovat kertojille tdrkeitd luottamuksen kohteita ja erityisesti
luottamuksen menetyksen kuvauksissa oli vahvasti mukana tunteet. Toisaalta kertojat
saattoivat tuoda esiin persoonattoman luottamuksen tirkeyttd tydeldmidssd ja korostaa
tehtivien suorittamista ja tdiden hoitamista. Kollegoita luottamuksen kohteina kuvaavissa
tarinoissa tulee esiin kollegoiden keskindinen vuorovaikutus ja tyOyhteisossd vallitseva

ilmapiiri osana luottamusilmiota.
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TyoOyhteisd nidkyy tarinoissa voimavarana, josta tyontekijit saavat tukea vaikeissa
paikoissa. Kollegoiden kanssa keskustellaan ja jaetaan kokemuksia. Heihin tukeudutaan
ristiriita- ja ongelmatilanteissa. Kollegoiden luottamus ja tuki valaa uskoa itseen ja tekee
kertojien kokemuksia oikeutetuiksi. Useissa tarinoissa tyOyhteison ongelmia ldhdetddn
nostamaan esille yhdessd tyokavereiden kanssa. Ensimmaiisessd lainauksessa alla kertoja
kuvaa omaa asemaansa luotettuna kollegoidensa keskuudessa. Samoin toisen lainauksen
kirjoittaja kertoo, kuinka kollegat hakevat hédnestd tukea ja kuinka kollegat keskendin

etsivit ratkaisua tydyhteison ongelmaan.

Useat voivat fyysisesti ja henkisesti pahoin, myos mind, jonka luokse monet
tulivat puhumaan ja hakemaan apua. Olin silld hetkelld tutkijoiden keskuudessa
varsin luotettu ja kunnioitettu. 016

Sen jdilkeen tiimin muut jdsenet alkoivat vuoron perddn kdydd huoneessani
etsimdssd minusta tukea, koska tutkimusjohtaja oli ollut loukkaava,
arvaamaton, epdjohdonmukainen, yms. Yksi tutkija koki olevansa hdnen
erityinen uhrinsa tdssd kollektiivisessa tyopaikkakiusaamisessa.

Tdmdn jilkeen alkoivat epdviralliset tyoyhteisopalaverit tiimin kesken, jolloin
aloimme pohtia asian viemistd organisaation ylemmdn johdon tietoon. 046

Myonteisistd kuvauksista huolimatta tydyhteison jdseniin ja kollegoihin kohdistuu
aineistossa luotettavuuden epdilyé ja luottamuksen puutetta niin kuin muihinkin kohteisiin.
Tarinoissa esimerkiksi kollegat pimittdvit tietoa, vahtivat muiden tydskentelyd ja ajavat
omia etujaan ja heiddn ldsnd ollessa on varottava puheitaan. Kaikki tdmé aiheuttaa
varovaisuutta  vuorovaikutussuhteisiin ja  vaikuttaa luottamuksen rakentumiseen.
Seuraavissa lainauksissa kertojat kuvaavat kollegoiden epiluotettavuutta. Ensimmdiisen
lainauksen kertoja tuo esiin tydkavereiden kaksinaamaisuuden toisiaan kohtaan ja yhdistda
sen kielteisiin vaikutuksiin, joita ilmapiirilld oli tyontekijoiden keskindisiin suhteisiin.
Toinen lainaus on tarinasta, jossa kertoja kuvaa, ettd tyopaikalla on varottava, mitd puhuu
kollegoiden kuullen, ettei sopimattomat puheet kantaudu pelolla johtavan esimiehen

korviin.

Tarkkailun ja pelon ilmapiiri vaikutti negatiivisesti tyontekijoiden vilisiin
suhteisiin, jotkut tyontekijoistd ryhtyivit "ilmiantajiksi", tyokaverin ldsndollessa
hymyiltiin ja oltiin kaveria, jdlkeenpdin juoruttiin pomoille. 046
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Saamme katsella selkimme taakse puhuessamme “sopimattomia” tai liian

hauskoja juttuja. -- kuka vain voi mennd kantelemaan kenestd vain mitd vain.
074

Ryhmitasolla kollegoita tarkastellaan tarinoissa joko useina pienempini ryhmina tai yhtena
ryhménd viitaten tavallisesti koko tyOyhteisoon. Yhtend ryhménd kuvattu tydyhteisod
siséltdd kertojan asemasta riippuen joko tyOntekijdtason henkil6itd tai esimiesasemassa
olevilla kertojilla tyontekijoiden lisdksi kertojan oman viiteryhmédn eli kollegat
vélijohdossa. Pienemmit ryhmdt nimetddn tarinoissa esimerkiksi luottamuksellisiksi
keskusteluryhmiksi tai sisdpiireiksi. Jos tarinan tydyhteisossd kuvataan olevan useampia
ryhmid, on niiden vélilld luottamuksen puutetta ja jénnitteitd. Kertojat luottavat niiden

ryhmien jdseniin, joihin he itse kuuluvat.

Useissa tarinoissa kuvataan tydyhteison jakautumista leireihin, joiden wvililldi on
luottamuksen puutetta ja jénnitteitd. Lainauksessa alla kuvataan juuri tillaista jakautunutta
tyOyhteisdd, jossa ryhmien vililld on erimielisyyttd ja jossa tyypillisesti osa tydyhteison
jdsenistd ei ota kantaa erimielisyyksiin, vaan jaa sivusta seuraajiksi. Lainauksessa nikyy
myos tarinoissa yleinen tydyhteisod jakava tekijd: esimiehen toiminnan hyviksyminen tai

vastustaminen.

Erottelu jyviin ja akanoihin tapahtui nopeasti: ketkd olivat johdon
hédnnystelijoitd ja ketkd puolestaan yrittivdt vastustaa mielivaltaa. Vilimuotoja
oli varsin vihdn. Ne, jotka eivit kommentoineet ongelmia, olivat yleensd
toimistohenkilokuntaa ja pienipalkkaisia, joiden arvelen olleen peloissaan
enemmdnkin tyopaikkansa puolesta. Siksi he vaikenivat. Syntyi pienid klikkejdi
Jja samalla ristivetoa eri yksikoissd. 080

Kertojat eivét luota sisdpiirin tai “kuppikunnan” kollegoihin, jos he eivét itse kuulu
ryhméén ja tarinoissa nostetaan esille esimerkiksi ndiden kollegoiden vilpillisyys.
Jakautunut tyoyhteisd korostaa my0ds esimichen toimintaa ja tekemid pdétoksid. Tarinoissa
kiinnitetdin huomiota esimerkiksi esimiehen péétoksien puolueellisuuteen, mikd jakaa
tyOyhteisdd entistd voimakkaammin. Toisaalta luottamuksen puute ja jannitteet kollegoiden
kesken ohjaavat myds kddntyméén esimiehen puoleen ongelmien ratkaisemiseksi. Talloin

ristiriitojen taustalla ja tydyhteis6d jakavana tekijdnd ei ndy esimiehen toiminta.
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Kollegoihin kohdistuvan luottamuksen kuvauksiin yhdistyvit tarinoissa tyOyhteisdjen
vakiintuneet toimintatavat ja kirjoittamattomat sdédnnoét. TyOyhteisdjen jésenet valvovat
niiden noudattamista ja ylldpitdmistd kuten kertoja seuraavassa lainauksessa alla kuvaa.
Tédmai ilmid ohjaa huomiota tydyhteison toimintatapoihin, keskindisen vuorovaikutukseen
ja ilmapiiriin. Toimintatavat ja kirjoittamattomat sdinndt sekéd niiden valvonta vaikuttavat
tarinoissa ilmapiiriin ja siten luottamukseen sekd koko tyOyhteisdssd ettd yksittdisten
kollegoiden wvililld. Alla olevan tarinan tyOyhteisdssd toimitaan tydehtosopimuksen
vastaisesti, mikd hyOdyttdd toisia tyOntekijoitd enemmin kuin toisia ja kirjoittaja kokee
tilanteen epdoikeudenmukaisena. Kirjoittajan kollegat eivdt halua asian muuttuvan tai

asiasta edes keskusteltavan.

Tyoehtosopimuksen mukaisia pyhdpdivid ei korvattu, mutta tdmd pomon
vuosittain mddrittelemd summa, joka vastasi pisimpddn talossa olleilla
kuukauden palkkaa. Koin tilanteen melko epdoikeudenmukaiseksi. Yrittdessdni
keskustella asiasta muut, pitkddn talossa olleet tyontekijdt ilmaisivat selvdsti,
ettd asiaa ei tule nostaa esille. 006

4.2.3 Lahiesimies luottamuksen kohteena

Lihiesimies on tarinoissa toisaalta osa organisaation ylintd johtoa ja siksi osin
paéllekkdinen luottamuksen kohde ylimmén johdon kanssa. Toisaalta hineen kohdistetaan
tarinoissa enemman henkilokohtaista luottamusta, ja siksi luottamus ldhiesimieheen eroaa
luottamuksesta muihin organisaation johtajiin. Lahiesimiehiin kiinnitetdén paljon huomiota,
heitéd tarkkaillaan ja heiddn toimia kuvataan tarinoissa runsaasti. Lihes kaikissa tarinoissa
on jollain tavalla mukana esimies ja hdneen kohdistuva luottamus. Tarinoista suurin osa on
kirjoitettu alaisten ndkokulmasta ja esimiestenkin tarinoissa tarkastellaan pddasiassa

luottamusta omiin esimiehiin.

Lahiesimiehiin kohdistuvassa luottamuksessa nikyy asema ja tehtdvit luottamuksen
perustana samoin kuin ylimmén johdon kohdalla. Esimiesasemassa olevaan kohdistetaan
tarinoissa samanlaisia odotuksia esimerkiksi kdytoksen ja vastuun kantamisen osalta kuin
muihinkin johtajiin. Luottamuksessa tarkastellaan esimiehen toimintaa suhteessa niihin

odotuksiin, joita esimiehen rooliin ja tehtdviin kohdistetaan. Tarinoissa esimiehen
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odotetaan kayttdvin asemaansa tyOyhteison ja alaistensa etujen ajamiseen. Monissa
tarinoissa esimiehen kuitenkin koetaan toteuttavan ylimmén johdon asettamia tavoitteita,
eikd niinkddn kuuntelevan ja edistdvin alaisten etuja tai tarpeita organisaatiossa. Usein
tallainen esimiesten toiminta kuvataan luottamusta rapauttavana. Yksittdiset tarinat tuovat
kuitenkin luottamusta rapauttavan esimiestoiminnan sijaan esiin ldhiesimiehet, jotka
puuttuvat tilanteisiin ja rakentavat alaisten tydskentelyd tukevat olosuhteet. Lainauksessa
alla kertoja kirjoittaa, etti esimies turvasi omalla toiminnallaan hyvit tydolosuhteet

kollegoiden vilisista ristiriidoista huolimatta.

Sitten sain tyokaveriksi yhteen hankkeeseen henkilon, jonka koulutustaustansa
vuoksi olisi pitinyt olla varsinainen ihmisosaaja. llmiselvisti timd psykologi ei
alun alkaenkaan pitinyt minusta ja omi mielellddn tekstejdni ja materiaalejani
omiin nimiinsd.

Samanaikaisesti esimieheni vaihtui. Uusi esimies osasi kuitenkin toimia
tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Ndin hdn turvasi meille molemmille hyvdt
tyoolosuhteet, joskin tyokaverini toistuvasti yritti eri yhteyksissd mustamaalata
minua. 056

Esimiesasemaan  perustuvan luottamuksen lisdksi  l&hiesimiecheen kohdistetaan
henkilokohtaista luottamusta. Lahiesimieheen kohdistuvassa luottamuksessa tulee selvisti
enemmain esiin henkilokohtainen luottamusperusta kuin muun johdon kohdalla. Lisdksi
tunteet ovat useammin mukana ldhiesimieheen liittyvissd kuvauksissa. Seuraavassa
lainauksessa tulee esiin henkilokohtaisen vuorovaikutuksen merkitys luottamuksen
perustana. Tarinassa tyOpaikalle tulee uusi esimies, joka on véhdisesti mukana
tyontekijoiden arjessa, eikd hdneen rakennu luottamuksellista suhdetta, jossa tyontekijat
voisivat jakaa ongelmiaan esimiehen kanssa. Silti kertoja tuo myos esiin, ettd vaikka
tarinassa kaivataan henkilokohtaista kontaktia esimiehen kanssa, henkilokohtaisuus on

hyvé pitdd tydeldmassé rajallisena.

[Uusi] Esimies loisti poissaolollaan ja arjen tydpdivdssd turvauduinkin ldhinnd
kollegaani, pitkdn linjan ammattilaiseen. Jos piti pohtia toimintatapoja, otin
omakseni hdnen kdytdntonsd. Esimiehen satunnaiset vierailut tyopaikalla
otettiin tyontekijoiden kesken vastaan hieman ristiriitaisin mielin. --

Viimeinen puoli vuotta oli silkkaa alamdked. Kollega koki henkilokohtaisessa
eldmadssddn rankkoja vastoinkdymisid ja huomasin olevani hdnelle tukihenkilo -
enemmdn kuin pelkdstddn tyon merkeissd. Esimiehelle suodatettiin vain osa
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ndistd meiddn tiimimme asioista - eivithdn ne hdnelle kuuluneet, kun eivdt
olleet tyoasioita. Henkilokohtaisesti sanoisin, ettd en edes olisi uskaltanut
kertoa - eikd se ollut minun tehtdvdini kertoa.

Pelkki esimiehen ldsndolo olisi tehnyt paljon. Ilhan perisuomalainen
"lahdetdidn kaljalle tyopdivin jilkeen" olisi voinut auttaa tutustumaan
toisiimme ihmisind. Sellaisina ihmisind jotka voivat kertoa toisilleen muitakin
kuin tyéasioita.

Haluan kuitenkin painottaa, ettd liika henkilokohtaisuus ei kuulu tyépaikalle.
028

Tarinoissa nikyy ldhiesimiesten ja organisaation vélilld samanlainen yhteys luottamuksessa
kuin edelld kuvattiin ylimméin johdon ja organisaation vélilld. Tarinoissa luottamuksen
puute ldhiesimiecheen laajenee usein organisaatioon. Ldhiesimiesten katsotaan edustavan
organisaatiota ja ajavan sen tavoitteita ja etuja. Seuraavassa lainauksessa paljastuu
esimieheen kohdistuvan luottamuksen puutteen rinnalla luottamuksen puute organisaatioon.
Tarinassa kertojan tyotehtdvét siirretdén toiselle tyOntekijélle ja hdn kokee, ettd héntd
“savustetaan ulos”. TyOyhteisossd ilmapiiri on pelokas, eikd esimiestd vastusteta.
Lainauksessa kertoja kuvaa, ettei organisaatiossa ole tahoa, joka auttaisi tyontekijda asiassa,

silld pelolla johtava esimies vastaa henkildstdasioista, eikd hallituskaan puutu tydonkuviin.

Minun tapauksessa se pelolla johtava esimies on organisaation ylin johtaja ja
hin on myos henkilostostd vastaava esimies, tdillaisissa tapauksissa ei
tyoterveyshuolto voi mitddn, ei riitd valta. Hallitus ei puutu ylimmdn johtajan
toimintaan. Tyoterveys voi informoida Tyosuojelupiirid asiasta mutta
tyosuojelupiirit ldhtevdt siitd, ettd tdllaiset ristiriitatilanteet pitdisi purkaa
tyopaikalla. Mutta miten purat, jos ylin johtaja on sitd mieltd, ettd syy on aina
muissa ihmisissd eikd hdnessd ole mitddn vikaa. 026

Useissa tarinoissa, joissa ldhiesimies ei ole suoraan luottamuksen kohteena, hinelld
kuitenkin on rooli tydpaikan ilmapiirin luottamuksellisuuteen ja luottamussuhteisiin.
Tarinoissa nékyy, ettd esimiehelld on vaikutusvaltaa sekéd tyon tekemisen raameihin ettd
tyOyhteison ilmapiirin. Niiden kautta esimiehen vaikutus luottamukseen nékyy kaikissa
tyOyhteison vuorovaikutussuhteissa. Lahiesimieheen kohdistetaan odotuksia esimerkiksi
tyontekijoiden vilisten jdnnitteiden ratkaisemisessa. Usein esimies vaikuttaa omalla
toiminnallaan ty0yhteison ilmapiiriin ja vahvistaa tai ehkdisee luottamusta seki itseensd
ettd muihin tyOyhteison jaseniin. Alla lainauksessa esimiehen ja kahden tyontekijét véliset

suhteet ja ndiden tyOntekijoiden erityisasema esimiehen silmissé vinouttavat ty0yhteison
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ilmapiirid. Tarinan asetelma rapauttaa kertojan luottamusta sekd kollegoihinsa ettd
esimieheensd, silld esimies pitdd nditd kahta tyontekijdé luottohenkildindén ja vihjaa heidén

valvovan muita esimiehen puolesta. TyOntekijit myos kdyttdvét esimiehen valtaa tarinassa.

Kaksi  ylemmdlld nimikkeelld tyoskentelevid naiskollegaani  flirttailivat
esimiehelle taitavasti takaisin, ja ponkittivit esimiehen itsetuntoa aina
tilaisuuden tullen. En osaa arvioida, ndkiko esimies kestohymyjen taakse
kitkeytyvien kielten ruskean varin. Asetelma oli kuitenkin, ettd esimies uskoi
sokeasti kaiken, mitd ndmd kaksi hdnelle sanoivat - asetelma, jonka esimies
avoimesti toi esiin muille tiimin jdsenille niin vitsailemalla palkanneensa kaksi
Charlien enkeleistd ja etsivinsd vield kolmatta kuin varoittamalla, ettd hdnelld
olisi ehdottoman luotettavat tietolahteensa, vaikkei hdn itse olisi paikalla. 037

4.3 Luottamuksen muodostuminen esimiesti kohtaan

Edelld on jo kuvattu, millaisia luottamuksen kuvauksia tarinoissa esimiehiin kohdistuu.
Seuraavaksi tarkastellaan, millaiset tekijdt vaikuttavat esimieheen kohdistuvaan
luottamukseen tarinoissa. Tarinoista on tunnistettu esimieheen ja hénen toimintaansa
liittyvid tekijoitd, joita tarinoissa tarkastellaan ja arvioidaan luottamuspéétdstd tehdessa.
Lisdksi tarinoissa ndkyy, ettd tyOyhteisd ja organisaatioympéristd ovat yhteydessd

esimieheen kohdistuvaan luottamukseen.
4.3.1 Esimiehen ominaisuuksien ja toiminnan arviointi

Tarinoissa nékyy se, ettd luottamuksessa arvioidaan esimiestd ja ennakoidaan hdnen
toimintaansa. Esimiehen arviointi paljastaa tarinoissa, millaisiin asioihin kertojat
kiinnittivdt huomiota ja mitd tarinoissa nostetaan keskeiseksi luottamuksen kannalta.
Tarinoissa luottamus esiintyy odotuksina, toiveina ja uskomuksina, joita kertojilla on
esimiestd, tyOtd ja tyOyhteisod kohtaan. Luotettavuutta arvioidessa luottaja vertaa niitd

esimieheen ja esimiestydhon kohdistuvia odotuksiaan todellisuuteen.

Tarinoissa nidkyy merkittdvina asiana luotettavuuden arvioinnissa arvostaminen. Tarinoissa
luottamukseen yhdistetddn arvostus. Niissd tulee esiin, ettd esimiesti on kyettidvi
arvostamaan ja hédnen toimintansa on hyviksyttivd, jotta hdneen voidaan luottaa.

Seuraavissa lainauksissa kuvataan luottamuksen yhteydessé, kuinka arvostus ja kunnioitus
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johtoa ja johtajaa kohtaan on mennyt. Ensimmaéisessd lainauksessa kertoja yhdistda
luottamuksen ja arvostuksen. Hén kertoo autoritdérisen johtamistavan aiheuttaneen
arvostuksen puutetta ja luottamuspulaa johtoa kohtaan. Toisessa lainauksessa heijastuu,
ettei kertoja arvosta esimiestdéin. Kertoja kuvaa, etti esimiehen epédjohdonmukainen
toiminta vaikuttaa siithen, minkd verran kertoja kunnioittaa esimiestdéin ja luottaa hénen

kyvykkyyteen.

Ison valtionviraston johtajan periaatteena oli "hajoita ja hallitse".--
Pelottelulla ja tunteettoman autoritaarisella johtamisellaan hdn sai koko
organisaation voimaan pahoin. Itse hdn totesi, ettd ilmassa "oli jonkin verran
turbulenssia”. -- mielestdni koko tyéilmapiirid jdytinyt tilanne johti siihen, ettd
jokainen teki vain omia tehtdviddn, luonteva ja innovoiva yhteistoiminta
kangerteli pahasti eikd ainakaan minun yksikossdni ollut minkddnlaisia haluja
toiminnan kehittimiseen. Syynd oli totaalinen luottamuspula organisaation
johtoa  kohtaan ja samalla  sellaisen  arvostuksen menetys, joka
asiantuntijaorganisaation johdolla tulisi olla. 080

Myohemmin opin, ettei hinen [esimiehen] kéytoksensd ollut johdonmukaista.
Olin tehnyt virheitd, joista mielestini asiallinen reklamaatio olisi ollut
paikoillaan. Sitd hdn ei dlynnyt tehdd. Sen sijaan minua syytettiin esimerkiksi
tdrkeiden asiapapereiden heittimisestd roskikseen, vaikka kyseiset paperit
olivat vain jonkun piirustuksen rajauksen ulkopuolelle jddvdd tarpeetonta osaa.
Tdamd vaikutti siten, ettd en kovin paljoa kunnioittanut hdnen kykyddn
arvostella alaistensa tyotd. 096

Luottamuksen puute yhdistetdéin useissa tarinoissa esimiehen toimintaan ja kéytokseen,
joita kertoja ei hyvéksy ja jotka eivit herdtd luottamusta. Tarinoissa kiinnitetdédn huomiota
esimichen kédytokseen ja sitd kuvataan esimerkiksi ailahtelevaksi tai uhkaavaksi.
Seuraavissa lainauksissa tulee esiin esimichen kéytoksen ja toiminnan arviointi.
Ensimmadisen tarinan kertoja on aloittanut uudessa tydpaikassa ja toteaa tydyhteison voivan
huonosti. Lainauksessa hédn kertoo, ettd johtaja huutaa ja uhkailee, mikd ei herdtad
luottamusta. Toisen lainauksen esimies on saanut ldhityoyhteison varuilleen. Kertoja kuvaa,
kuinka esimiehen toimintaa on vaikea ennakoida, mikd aiheuttaa tyontekijoissa

epavarmuutta ja vaikeuttaa luottamista.

Ongelmat olivat kammottavia ja henkiloston vaihtuvuus suurta. Kaikilla oli
paha olla. Kukaan ei luottanut omistajapariskuntaan. Johtaja oli pddasiassa
huutanut suoraa huutoa ja uhkaillut suurinta osaa henkilostostd. 025



55

[Esimies] sopii jotain nyt, muuttaa mielensd tunnin pddstd ja sitten taas sanoo
jotain muuta seuraavassa tilaisuudessa ja eri henkiléille. Toiminta on kovin
ailahtelevaa ja ei voi yhtddn luottaa, mitd hdn sanoo tai lupaa tai tekee. Mitdi
tahansa voi tapahtua. 042

Tarinoissa kiinnitetdin huomiota esimiehen kidytoksen ja toiminnan taustalla oleviin
motiiveihin. Samoin kuin toiminta ja kdytds myods motiivit voivat olla sellaisia, jotka eivit
herdtd luottamusta tai joita luottaja ei hyviksy. Seuraavassa lainauksessa luottamuksen
puute heijastuu motiivien ja arvojen tarkasteluna. Kertoja kuvaa tilannetta, jossa hén ei voi
hyviksyd esimiehen esittdmédd toimintatapaa, eikd pidd toiminnan motiiveja ja arvoja

sellaisina, joiden mukaan voisi toimia.

Kun esimieheni ei ollut tyytyvdinen osastoni toimintaan, hdn kehotti minua
antamaan hankalalle alaiselleni vaikean ison tehtdvdin ja hyvin lyhyen ajan sen
tekemiseksi. Pidin kehotusta moraalittomana ja kieltdydyin. --

Saamani kdsky asettaa alaiseni kohtuuttoman tehtdivin eteen soti jyrkdsti
oikeudenmukaisuuskdsitystini vastaan. Se oli sikdli mielenkiintoinen tilanne,
ettd alaiseni, jolle tehtdvd olisi pitinyt antaa, oli todella erittdin hankala
tyontekiji ja sanalla sanoen minullekin ilked ja ammattitaitoani halveksiva.
Illman mitddn idealismia olin kuitenkin sitd mieltd, ettd mind en Idhde
valheelliseen johtamiskulttuuriin, jossa pddmddrd on mddritelty etukdteen ja
sen toteuttamiseksi luodaan moraaliton keino. Minun arvomaailmassani
keskeistd oli silloin ja on edelleen huutaa julki sitd tuskaa, kun hyvdn ja pahan
vdlinen raja alkaa hamdrtyd. Mainitsemassani tapauksessa ei ollut kyse tasa-
arvosta (erotettu tyontekijd oli mies) eikd yleisestd reiluudesta. Minulle episodi
edusti tilannetta, jossa oli valittava toisaalta ihmisyyden ja toisaalta
Jjdrjettomdn ja kykenemdttomdn johtajuuden vdlilld. Organisaation johto oli
valinnut jédlkimmdisen linjan, johon en voinut yhtyd. Tiesin saavani siitd
palkkani, mutta ainakin osaltaan sdilytin integriteettini. 080

Tarinoissa keskitytddan myds esimiechen persoonaan ja luonteeseen luotettavuuden
arvioinnissa. Usein tarinoissa kuvattujen ongelmien ja luottamuksen puutteen taustaksi
kuvataan esimiehen persoonaa ja kerrotaan, ettei esimiehen Iluonnetta tai muita
ominaisuuksia pidetd sopivana esimiestehtéviin. Esimerkiksi ensimmaisessd lainauksessa
alla kertoja kuvaa esimiestddn omalaatuiseksi persoonaksi ja narsistin prototyypiksi.
Tarinassa esimiehen vahva persoona vaikuttaa tydyhteison vuorovaikutussuhteisiin ja
luottamukseen, miké oli esilld jo edelld, kun kisiteltiin ldhiesimiehen roolia tyopaikan

luottamussuhteissa. Toisen lainauksen kertoja arvioi, ettei hidnen esimiehensd omakuva
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vastaa todellisuutta. My6hemmin kertoja toteaa, ettd johtaja oli sopimaton

henkildstojohtajaksi henkilokohtaisten ominaisuuksiensa vuoksi.

Esimieheni oli omalaatuinen persoona, joka ei peitellyt vahvaa
uskonnollisuuttaan, vaikeaa suhdetta vanhempiinsa tai jyrkkid mielipiteitddn.
Lukemani  kirjallisuuden perusteella hdn oli  kdytokseltidin narsistin
prototyyppi. Hdn oli erittdin  manipuloiva, mutta onneksi onnistuin
tunnistamaan tdmdn piirteen hdnessd ensimmdisen tyévuoteni aikana. Tdstd
huolimatta tunnistin monta kertaa jdilkeenpdin tilanteen mentyd ohi tulleeni
manipuloiduksi. 037

Esimiehemme mm totesi, ettei se ole ihme jos hdn itse joskus unohtaa jotain,
koska hdn joutuu tekemddn valtavan monikertaisen tyon meihin muihin
verrattuna ja koska hén on niin dlykds, hdn myds pystyy siihen (siis tdmd hédnen
omien sanojensa mukaan). Tdssd vaiheessa olisi ehkd pitinyt alkaa jo
ounastella ettei esimieheni kdsitys itsestddn ollut ihan normaali vaan vastasi
enemmdn narsistin ajattelutapaa. --

Esimieheni oli kiistatta hyvd talousjohtaja, joka teki monia ennakkoluulottomia
uudistuksia, jotka paransivat taloudellista tilaa. Toimitusjohtajan olisi
kuitenkin pitdinyt osata ohjata talousjohtaja hoitamaan talousjohtajan tehtdvid
ja toimia itse hallinnollisen tiimin esimiehend, koska talousjohtajan

henkilokohtaiset ominaisuudet tekivdt hdnestd erittdin huonon henkilojohtajan.
075

Tarinoissa tuodaan esiin esimiechen osaamisen arviointi. Esimerkiksi lainauksessa alla
kertoja kyseenalaistaa esimiehen kyvykkyyden sekd tyotehtdvien hoitamisen ja motiivit,

koska tdma ei puutu tydyhteison hyvinvointia vaivaaviin ongelmiin.

Esimies ei vdlitd  tyoyhteison hyvinvoinnista. Kuuntelee, mutta mitddn ei
tapahdu, on isompia asioita. --

Olen katkera omalle esimiehelleni, joka on sanonko 'vellihousu", ei
kykene/uskalla/halua puuttua asioihin. 100

Tarinoissa kuvataan tilanteita, joissa kertoja on tehdyistd pddtoksistd eri mieltd esimiehen
kanssa tai ei tiedd niiden perusteita. My0s ndma tilanteet tuovat esiin esimiehen osaamiseen
ja motiiveihin kohdistuvan tarkastelun ja luotettavuuden arvioinnin. Kun péétdksen
perusteista ei olla samaa mieltd, heikkenee arvostus ja luottamus. Seuraavassa tarinassa
kertojan tydyksikko pilkotaan ja yhdistetddn toisiin yksikoihin. Lainaus tuo esiin, kuinka
yksikon ty6tiimi on eri mieltd johdon kanssa pédatoksestd ja menettéd luottamuksen johdon

osaamiseen.
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Aluksi yritimme puolustaa koko osastoa ja kokonaisuutta. Perustella johdolle,
miksi meiddn pitdisi saada tehdd pitkdjdnteistd tyotd samalla porukalla.
Olimme oikealla tielld ja saamassa aikaiseksi valtavan hienoja asioita.
(vrityksen kannalta)

Nditd ansioita ja kommentteja ei kuitenkaan kuunneltu ja arvostettu, niinpd
osasto hajoitettiin  ja kilpaileva osasto/yksikko otti osan toiminteista
hoitaakseen. Tdamdn jdilkeen kokonaisuus levisi tdysin. Kuten myos ihmisten
usko organisaatioon, johtoon ja siihen, ettd "ylhddlld tiedetddn", mitd pitdisi
tehdd/mitd tehdddn. 024

Arvioon luotettavuudesta vaikuttavat luottajan aikaisemmat kokemukset ja tydyhteison
jaettu tieto esimiehestd kuten seuraavista lainauksista ndkyy. Ensimmdiisen lainauksen
tarinassa esimies madrdd lomat tyon kannalta hankaliin ajankohtiin, ja eri aikaan
tyontekijan puolison loman kanssa, jos hin tietdd puolison loma-ajan. Tydyhteisossd ei
luoteta esimiehen hyvéntahtoisuuteen aikaisempien kokemusten perusteella. Toisessa
lainauksesta kdy ilmi, ettd aikaisemman tiedon perusteella kertoja ei luota esimieheensi
tavalla, jota kehittdmistyd edellyttdisi. Tarinassa esimies nolaa ja viheksyy kertojan

osaamista julkisesti.

Jo vuosien ajan oli kaikilla tyoyhteisdssd tieto, ettd puolison loma-aikaa ei auta
paljastaa tyénantajalle, kun poikkeuksetta oma loma tulee silloin eriaikaan
kuin puolison loma. Mindkddn en millddn alkuun uskonut moista, kuvittelin,
ettd tyokuorman mdidrdlld olisi ollut jotain tekemistd lomien suhteen. Mutta
karvaasti sain huomata olevani vddrdssd. Viimeiset lomat ovat mddrdtty
tyotehtivien kannalta pahinpaan ja toisia tyontekijéitd kuormittavimpaan
aikaan. 012

Jos ideoita ja innovaatioita syntyikin, ei niitd halunnut endd viedd eteenpdin

esimiehelle. Tiesin jo etukdteen, miten hdn suhtautuisi asioihin. 054
Vallan epétasapaino esimiehen ja alaisen vililld ndkyy esimieheen kohdistuvassa
luottamuksessa. Tavallisesti tarinoiden pelon ja luottamuksen puutteen takana on esimies,
jonka valta-asema ja vallankéytto vaikuttavat alaisen arvioon esimiehen luotettavuudesta.
Kertojat kuvaavat esimichen valta-asemaa ja vallan sopimatonta kiyttdd esimerkiksi, kun
tarinoissa esimiehet késkyttdvit ja “hyppyyttdvdt” alaisiaan ja tekevidt alaisten mielestd
perusteettomia p#idtoksid. Esimiehet kayttdvdt tarinoissa valtaa oman asemansa
ponkittdmiseen, uhkailuun ja pelotteluun. Epdily tai kokemus siitd, ettd esimies kdyttda

valtaa epédoikeudenmukaisesti vie luottamuspohjaa. Alla olevan lainauksen kertojan
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tyonkuvaa on muutettu ilman hénen suostumustaan, mikd samalla on vaikuttanut hénen
palkka- ja urakehitykseensd. Kertoja kuvaa lainauksessa olevansa esimiehensi

médrdysvallan alla ja armoilla.

En voi vaatia esim. lakiteitse tai ylempien esimiesten kautta muutosta asiaan,
koska esimieheni voi kdytinnéssd pddttdd mddrdaikaisen  tydsuhteeni
pddttimisestd, jos en tee hdnen tahtonsa mukaan. Hdn on myos kdyttdnyt tdtd
tilannetta hyvikseen sukupuolisessa ahdistelussa. 038

Esimiehen luotettavuuden arvioinnissa huomio kohdistuu paitsi esimiehiin myds
organisaatioon. Kuten edell4 tuli esiin esimieheen kohdistuvalla luottamuksella on toisinaan
yhteys organisaatiota kohtaan koettuun luottamukseen. Luottamus tai luottamuksen puute
voi levitd esimiehen ja organisaation vélilld. Tarinoissa tarkastellaan ja arvioidaan
organisaatiossa vallalla olevia toimintatapoja ja hyviksyttyjd kdytdntdjd. Usein esimiestd
pidetddn vastuullisena organisaation toimintatavoista ja siksi toimintatavat kietoutuvat
esimicheen luottamiseen. Esimerkiksi tarinoissa mainitaan tiedon jakamiseen ja uralla
etenemiseen vaikuttavat sisépiirit ja suosikkijérjestelmét, joita kertojat eivdt hyviksy.
Sisdpiirit yhdistetdén esimiehen 1dhimpiin ja hdnen suosimiinsa tyfkavereihin, ja esimies
ndhdédan sisdpiirien ylldpitdjédnd. Aineistossa on useita tarinoita, joissa esiintyy toiminnan
laillisuuden epdilyd, védrinkdytoksid ja ongelmien véhittelyd sekd epdoikeudenmukaiseksi
koettuja  kéytdnt6jd, jotka kiinnittdvdt huomion organisaation toimintatapojen
luotettavuuteen, mutta jotka kietoutuvat myds esimichen luotettavuuteen esimerkiksi

véadrinkdytosten peittelyn kautta.

Alla lainauksessa kertoja kuvaa tyOyhteison tapahtumia ja esimiehen toimintaa sekd
epdilyjen herddmistd tyOyhteisossd. Héan yhdistdd epdilyt organisaation toiminnan

luotettavuudesta ja esimiehen luotettavuuden epéilyn.

Hiin [esimies] osoitti kerta toisensa jdilkeen todella outoja tapoja, pyrki
kontrolloimaan kaikkia (mm. tyoaikaa kytdttiin huolella, kaikesta piti ilmoittaa
ja pyytdd lupaa), pelasi rahoituksella (jatkuuko vai ei, saatko kdydd jossain
kokouksessa vai et,...), suhtautui hyvin oudosti muutamiin tutkijoihin ja liehitteli
toisia. Yhdelld tutkijoista oli selvdsti suhde tihdn naimisissa olevaan
esimieheen ja toisenkin kanssa jotain pelid pidettiin selvisti. Asetelma oli hyvin
outo ja vaikutti voimakkaasti tyoyhteison ilmapiiriin.
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Pikkuhiljaa yhd useampi alkoi epdilld toiminnan laillisuuttakin, varsinkin kun
rahoitukset alkoivat loppua eikd uusia ollut tiedossa. Keskusteluja asioista ei
kéyty eikd tietoa annettu, mikd ainakin oli yt-lain vastaista. Tyéyhteiso eli
suuressa epdtietoisuudessa. -- Epdkohtia rahoituksen hyvin epdluotettavasta
kdsittelystd alkoi tihkua yhd enemmdn yhdessd mm. seksuaalisen hdirinndn,
tunteilla/rahalla/maineella/ties  milld  kiristdmisen ja uhkailun kanssa.
Osoittautui, ettd kaikki, mitd olin pitdnyt jotenkin outona, piti sisdllddn jotain
varsin vakavaa. 016

4.3.2 Tyoyhteiso ja organisaatioympéristo esimieheen luottamisessa

Tarinoissa luottamuksen puute esimiestd kohtaan heijastuu tydyhteison ilmapiiriin ja
vuorovaikutukseen ja ndkyy tyOyhteison jdsenten keskindisessd luottamuksessa.
Luottamuksen puute aiheuttaa ympérilld olevissa himmennystd ja epdvarmuutta omasta
asemasta ja muiden luotettavuudesta sekd varovaisuutta vuorovaikutussuhteissa. Tarinoiden
tyOyhteisdissd kertojat pohtivat, keneen tydyhteisdssd voi luottaa ja kuka on “ilmiantaja”.
Luottamuksen puutteeseen liittyvit ilmiot kuten epdvarmuus, epiily, syyttely ja vastuun
vélttiminen nékyvit tyOyhteison ilmapiirissd ja toimintatavoissa kuten seuraavassa
lainauksessa kuvataan. Tarinassa kertoja kirjoittaa erityisesti itseensd kohdistuvasta
syrjinndstd ja pelottelusta, mutta lainauksessa alla nékyy vélijohdossa toimivan kertojan ja
ylimméin johdon vilisen luottamuksen puutteen vaikutuksia muihinkin tydyhteison

thmissuhteisiin ja ilmapiiriin.

Mutta tyoilmapiiri henkisesti rasittava ja pelottava - ja ohjeistaminen johdolta
suoraan alaisiin pelottavaa, herjaavaa, hyvidkin tuloksia vdihdttelevid ja
uhkaavaa. -- [llmapiiri] ei vaikuttanut tyontekijoiden keskindisiin suhteisiin
ehkd muuten kuin epdilyjd herdttdvisti. Jokainen pelkdsi ideoida jopa
toisilleen, koska joitakin tyontekijoitd kdytettiin johdon taholta kityreind. Jos
joku kertoi jotain toiselleen, oli aina varmistettava se ettd onko kaveri
luotettava. Jollekin sanottu asia olikin hyvin herkdsti seuraavan palaverin
kohta: No 1

Eli se toi epdluuloja ja epdvarmuutta. 090

Luottamuksen puute esimiestd kohtaan vahvistaa tarinoissa toisinaan tyontekijoiden
keskindistd vuorovaikutusta ja luottamusta. Vuorovaikutus, keskustelu ja kokemusten
jakaminen kollegoiden kanssa nousevat useissa tarinoissa merkittdviksi teemoiksi, jotka

yhdistyvit luottamukseen. Seuraavat lainaukset ovat kertomuksista, joissa tyontekijoiden
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vilinen luottamus oli vahvaa samalla, kun esimiestd kohtaan kuvattiin luottamuksen
puutetta. Niissd tarinoissa tyOntekijoiden vilinen vuorovaikutus kuvataan positiivisena
asiana ja kollegoiden tuki ja heiddn kanssaan ongelmien jakaminen heijastaa keskindista
luottamusta. Ensimmaéisessd tarinassa luottamuksen puutetta aiheuttaa toimitusjohtajan
mielivaltainen toiminta, mutta kollegoiden kanssa jaettu kokemus tuo lohtua. Toisessa

lainauksessa kirjoittaja saa vertaistukea pienemmalta kollegoiden joukolta.

Yhteinen '"vihollinen" tiivisti rivejd ja keskindistd kanssakdymista ja
kaikkinaista avunantoa. Kilpailutilannetta tai kyyndrpddtaktiikka ei tavallisten
asiantuntijoiden kesken ollut. Yksi syy lienee ollut se, ettd toiminta oli niin
arvaamatonta, pddtokset niin sattumanvaraisia ja tunnelma uhkaava, ettei
kukaan halunnut tuoda itseddn erityisesti esille ja kaikki tunsivat myétdtuntoa
niihin, jotka kulloinkin joutuivat tulilinjalle. 053

Meilld oli luotettava "keskustelupiiri” joidenkin kollegoiden kanssa- ja on
edelleen vaikka olen eldikkeelld - nyt enemmdn hoitavana vertaisjdsenend.
Tdmdin avulla henkisesti jotenkin jaksoimme. 090

Toisaalta luottamuksen puute esimieheen voi levitd tydyhteison jdsenten vilisiin suhteisiin.
Useissa tarinoissa kuvataan tydyhteison jakautumista leireihin, joiden wvililldi on
luottamuksen puutetta ja jannitteitd. Lainauksessa alla kuvataan juuri téllaista eri puoliin
jakautunutta tydyhteisod, jossa lisdksi nékyy tarinoissa yleinen tydyhteisod jakava tekija:
esimichen toiminnan hyvédksyminen tai vastustaminen. Jakautunut tydyhteisé korostaa
esimichen toimintaa ja hénen tekemidén padtoksid. Tarinoissa kiinnitetddn huomiota
esimerkiksi esimiehen pddtoksien puolueellisuuteen, mikd jakaa tyOyhteisdd entistd

voimakkaammin.

Erottelu jyviin ja akanoihin tapahtui nopeasti: ketkd olivat johdon
hdnnystelijoitd ja ketkd puolestaan yrittivdt vastustaa mielivaltaa. Vilimuotoja
oli varsin vihdn. Ne, jotka eivit kommentoineet ongelmia, olivat yleensd
toimistohenkilokuntaa ja pienipalkkaisia, joiden arvelen olleen peloissaan
enemmdnkin tyopaikkansa puolesta. Siksi he vaikenivat. Syntyi pienid klikkejd
Jja samalla ristivetoa eri yksikoissd. 080

Esimieheen kohdistuvan luottamuksen puutteen yhteydessd tarinoissa kerrotaan myos
esimerkiksi vuorovaikutuksen véhiisyydestd ja kommunikoinnin rajoittumisesta vain tyon

kannalta vélttdméttoméan ja yksittdisten ihmisten viliseksi. Tarinoissa on tavallista, ettd
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keskustelua ei kidydd, eikd ongelmia ratkaista yhdessd kollegoiden kanssa. Jos
tyOyhteisoissd kdyddin keskusteluja, ne tapahtuvat rajoitetulla osallistujajoukolla ja useiden
kertojien aikaisempiin kokemuksiin verrattuna pienemmissd piireissd. TyOyhteisdihin
syntyykin “kuppikuntia ja keskustelupiirejd”, joissa tydyhteison asioista keskustellaan
kuten jo edelld lainauksesta ndkyi. TyOyhteisoissd pidetddn epdvirallisia
tyoyhteisOpalavereja, joissa jaetaan kokemuksia ja pohditaan tilanteiden ratkomista koko

tyOyhteisod tai yksikkod pienemméllé osallistujajoukolla.

Useissa tarinoissa esimieheen kohdistuva pelko ja luottamuksen puute rinnastuu
tyontekijoiden varovaisuuteen kaikissa heiddn vuorovaikutussuhteissa tyOpaikalla.
Ensimméisessd lainauksessa alla nikyy luottamuksen puutteen vaikutus kertojan muihin
vuorovaikutussuhteisiin tyOyhteisossd. Tarinassa esimies kiusaa kertojaa ja kollegat
osoittavat myotituntoa kertojaa kohtaan. Lainauksessa kertoja kuitenkin toteaa, ettei
uskaltanut luottaa kollegoihinsakaan. Seuraavissa lainauksissa nikyy aineistossa runsaasti
esiintyvd vuorovaikutuksen rajoittuminen, kun tyOyhteisdssd on pelkoa ja luottamuksen
puutetta. Toisessa lainauksessa kertoja kuvaa, kuinka hénen uusi tyOyhteisonsd oli
hiljainen, eikd vuorovaikutusta muiden kanssa ollut. Kolmannessa lainauksessa kertoja
pelkdd esimiestddn. Lainauksesta tulee esiin luottamuksen puutteen levidminen muihin

tyOyhteison jiseniin.

Pelkisin  yhteisid  palavereja ja illanviettoja, joissa johtaja  heitti
vlenkatseellisia, aliarvioivia ja epdasiallisia kommentteja tai osoitti ohittavansa
ylenkatsomansa henkilon(yleensd minut)ja tdmdn mielipiteet ikddnkuin niitd ei
olisi esitettykddn esim. siirtymdlld seuraavaan aiheeseen. Muut tyontekijdt
tulivat sanomaan minulle, ettd minua kohdellaan rumasti ja ettd on kyse

tyopaikkakiusaamisesta. Sain tukea tyokavereiltani, mutta en uskaltanut luottaa
kehenkdcdn heistd. 081

Ensimmdisistd  pdivistd alkaen ihmettelin tdydellistd hiljaisuutta, joka
toimistolla vallitsi - ihmisiin ei saanut minkddnlaista kontaktia, joten oli kuin
olisin tyoskennellyt yksin. 095

Aloin myés peldtd muiden tyontekijoiden valittavan tyostdni ja sosiaaliset
kohtaamiset heiddn kanssaan muuttuivat vikindisiksi. Kdrsin hartiasdryistd ja
yleisestd kireydentunteesta. Sairastuin usein flussaan. Yleinen pelon ilmapiiri
eristi ihmiset tehokkaasti ja esti heitd jakamasta ikdvid kokemuksiaan muuten
kuin harvoina poikkeushetkind. 075
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4.4 Odotukset esimiestyolle

Tarinoissa nékyy, ettd luottamuksen oletetaan kuuluvan tydpaikan vuorovaikutussuhteisiin
ja muilta odotetaan luotettavaa toimintaa. Esimiehiin kohdistuvassa luottamuksessa
odotuksia kohdistuu paitsi esimieheen henkilond myds organisaatioon ja sen johtamiseen.
Organisaatioon ja johtamiseen kohdistuvat odotukset kytkeytyvdt esimiestyohon.
Odotukset luottamuksesta ja luotettavuudesta kerrotaan tarinoissa toisinaan suoraan kuten
lainauksessa alla, jossa kertoja toteaa luottamuksen olevan rehellisyyden lisdksi térkeintd

johtamisessa.

Johtamisessa mielestini tirkeintd on rehellisyys ja luottamus. Avoin
kommunikaatio henkilokunnan kanssa. Niin tdssd omassakin tarniassa, huhujen
kertomisen estdminen tai niiden katkaiseminen alkuunsa. Asianosasten
kuuleminen olisi tirkedd. 072

Useimmiten kertojat kuitenkin kuvaavat luottamuksen tarvettaan ja odotuksiaan
epasuoremmin. Tarinoiden Kkirjoittajilta on pyydetty osana tarinaansa kuvausta siitd,
millaista olisi ollut parempi johtaminen heidén tarinassaan. Kirjoittajat nimedvat
konkreettisempia odotuksia esimichille ja johtamiselle samalla, kun he kuvaavat
luottamusta tai sen puutetta. Tarinoissa tulee esiin, millaista kertojien mukaan on “hyvi
johtaminen” sekd millaisia tavoitteita ja odotuksia kirjoittajat asettavat esimiestyolle ja

millaista johtajuutta kertojat tapahtumien aikana kaipasivat.
4.4.1 Viestinti ja kommunikointi

Eniten tarinoiden kertomuksissa odotetaan esimiesty6téd tekeviltd keskustelua ja kuuntelua
sekd tyOyhteison sisdisen viestinndn ja keskustelukulttuurin vahvistamista. Tarinoissa
odotetaan sddnnollisid palavereja, perusteltuja pddtoksid ja keskustelua padtoksistd ja
tyopaikan ajankohtaisista asioista. Kommunikoinnin ja tiedon jaon odotetaan olevan

avointa, suoraa ja rehellista.

Palaverien ja keskustelun puuttuminen ndkyy tarinoissa tiedon puuttumisena. Tarinoiden
kertojat pitdvit ongelmana, ettd he eivit saa tyOpaikkaa ja omaa tyotd koskevaa tietoa ja

ettd tiedonjakaminen on tydyhteisdssd valikoivaa. Ensimmdiisessd lainauksessa alla tulee
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esiin tarinoissa tavallinen tilanne, jossa tyOpaikalla ei pidetd palavereja ja tiedonkulku on
siirtynyt suljettujen ovien taakse. Tiedon saamisen esteind on paitsi palaverien ja
tiedottamisen puuttuminen myo0s suoranaiset kiellot keskustella ja jakaa tietoa kollegoiden,

ylemmaén johdon tai asiakkaiden kanssa. Téllainen tilanne nikyy toisessa lainauksessa alla.

Tddlld ei endd pidetd yhteisid palavereja, asioista ei tiedoteta ja kerrota ja
tdalld  pidetddn  (aikaisemmasta  poiketen) erittdin  paljon  kahden-
kolmenkeskisid palavereja suljettujen ovien takana. 056

[M]eitdi on kielletty esimiehen toimesta keskustelemasta keskendmme ja mitddn
"kéiytdvikeskustelujakaan" ei saa pitdd eikd huoneissa keskustella. 042

Padtoksenteon ja pddtdsten perustelujen avoimuus nousevat tarinoissa esiin sisdisen
viestinndn ja tiedonkulun rinnalla. Pdétdsten perustelujen puuttuminen néyttdd tarinoissa
vaikuttavan sekd pddatokseen sitoutumiseen ettd pddtoksen tekijén uskottavuuteen ja héneen
luottamiseen. Ensimmdiisessd lainauksessa alla esimies tekee yksipuolisen paitoksen
lopettaa kertojan etitydosopimus. Kertoja ei saa perusteluja péitokselle. Toisessa
lainauksessa kertoja tuo esiin asiantuntijatydyhteison odotukset saada paétoksille

asiakeskeiset perustelut.

Kun palasin  jdlleen toihin  [sairaslomalta], uusi esimieheni purki
etdtyosopimuksen ja perusteluna oli vain se, ettd tyot hoituvat paremmin
toimistolla. Tdmd tiesi joka pdiviksi ajamista 170km eli Hdmeenlinna-
Tampere-Hdameenlinna - aikaa ja rahaa kuluisi huomattavasti. Koitin kylld
kyselld, ettd milld tavalla tyét hoituvat oleellisesti paremmin toimistolla, mutta
tdhdn hdnen ei omien sanojensa mukaan tarvinnut antaa mitddn perusteluita. --
Oli toki oma valintani mennd kyseisen matkan pddhdn toihin, mutta alunperin
olikin sovittu etdtyomahdollisuudesta eivditkd ohjelmistokehittdjin hommat
muuttuneet siitd ldhtien mitenkddn sikdli, ettd olisi ollut mitddn vdlid silld,
missd paikassa koodia naputtelee. 003

Perusteettomat irtisanomiset loivat koko tyéyhteisoon pelon ilmapiirin. Kun
kerroin omasta irtisanomisestani tyokavereille, erds tyontekijd sai syddnoireita.
Tutkijayhteisossd asioita on totuttu tarkastelemaan faktoina, jos irtisanomisille
olisi ollut mitddn todellista pohjaa, niin mitddn tdllaista ei olisi tapahtunut.
Kaikki ymmadrsivdt ettd irtisanomiset olivat mielivaltaisia, ja timd aiheutti
pelkoa. 014
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Tarinoissa tyOntekijit odottavat mahdollisuuksia keskusteluun ja vuorovaikutukseen seki
esimiestahon ettd muiden tyOyhteison jésenten ja sidosryhmien kanssa. Odotukset
saannollisistd palavereista rinnastuvat ndihin odotuksiin, silld palaverit ndhdéén
mahdollisuutena keskustella ja olla vuorovaikutuksessa muiden tyOyhteison jdsenten
kanssa. Tarinoissa toivotaan ilmapiirin kehittdmistd keskustelevaksi ja yhteishengeltddn
paremmaksi. Kokoustamisen liséksi ndihin odotuksiin liittyy toive mahdollisuudesta
vapaamuotoisempaan yhdessédoloon tyokavereiden kesken. Ensimmadisen lainauksen kertoja
tuo esiin, ettei tyOyhteison jdsenten kanssa juuri jirjestetd vapaamuotoista yhdesséoloa ja
kuinka kanssakdyminen on tydkavereiden kanssa jaykkéa. Toisessa lainauksessa tulee esiin

tyontekijoiden keskustelun tarve ja toive tydilmapiirin kehittdmisesta.

Itse en henkilokohtaisesti kannata kovin tiivistd vapaa-ajan yhteiseloa
tyotovereiden kanssa. Mutta meilld ei ole kertaakaan koko 14 vuoden aikana
ollut  esim. pikkujoulua tai muutakaan illanviettoa. Pienimuotoisia
kahvikekkereitd on ollut, ja 50- ja 60-vuotiskahveilla olemme vierailleet
tyotoverien luona. Ndimd tilaisuudet ovat kuin seipddn nielleitten tapaamisia.
Vieldkin jaykempdd kuin toissd! 074

Toivon, ettd tyontekijoille annettaisiin myos mahdollisuus puhua. Pelottelu ja
uhkailu ei motivoi ketddn - se lamauttaa, eikd silloin ainakaan synny tulosta.
Tassd tilanteessa voisi  ensin  puhua faktat selviksi, tehdd yhdessd
selviytymissuunnitelma ja sopia selkedsti mitd kenenkin tulisi nyt hoitaa, jotta
hankalasta tilanteesta selvitddin.

Pelottelun sijaan toivoisin yhteistd uskonluomista ja tyoilmapiirin parantamista
avoimuudella. Tydpdivdt olisi hyvd rauhoittaa tyontekoon eikd epdmddrdiseen
asioiden vatvomiseen ja vanhojen kaiveluun. 076

4.4.2 Tyon kehittiminen

Kertojat odottavat mahdollisuuksia vaikuttaa tyohon, kehittdd sitd ja olla innovatiivisia.
Seuraavan lainauksen kertoja kuvaa uuden esimiehen johtamistapaa, joka vidhentda
tyOyhteison ~ jdsenten  osallistumista.  Kertoja  pitdd tiedon jakamista  sekd
vaikutusmahdollisuuksia ja luottamusta tarpeellisena tyOyhteison toimintakyvylle ja

luovuudelle.

Alusta lihtien hédn [uusi esimies] teki selviksi, ettei hdin jaa tietoa, hdn ei
keskustele, eikd mittaa asioita kanssamme, hdn tekee pddtokset yksin.
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Johtoryhmd oli varpaillaan, kun emme tienneet, mitd hdn oli pddttinyt ja minkd
aiemmista pddtoksistddn muuttanut. --

Luovuus torpedoituu tdihdn huonoon johtamiseen, koska suunta on vain
yvihddltd alas - ddrettomdn vanhanaikainen ja diktatoorinen tapa johtaa.
Innovatiivisuus edellyttdd luottamusta ja kuuntelevaa ilmapiirid, nditd ei endd
ole. 097

Tarinoiden Kkirjoittajat odottavat, ettd heiddn asiantuntemustaan ja osaamistaan
hyodynnetddn. Tarinoissa nikyy kertojien ylpeys omasta osaamisesta ja halu kdyttdd omaa
asiantuntemusta ty0ssd. Seuraavissa lainauksissa kertojat tuovat esiin odotuksiaan ja
pettymyksidén asiantuntijuuden hyddyntdmisestd ja arvostamisesta omilla tydpaikoillaan.
Ensimmadisessd lainauksessa kertoja valottaa tyontekijoiden ammatillista kunnianhimoa ja
asiantuntijuutta, jota tyOyhteisossd ei kirjoittajan mukaan juuri hyddynnetty. Toisessa
lainauksessa kertoja kuvaa tyOyhteison osaamisen ja tiedon hallintaa, jota kertoja kuvaa
ylhddltd ohjatuksi ja innovatiivisuutta rajoittavaksi. Kertoja muistuttaa tyontekijoiden
mahdollisuuksista ylldpitdd asiantuntemustaan tdnd pdivind ilman johdon ohjausta.
Molemmissa lainauksissa nékyy kritiikki johtamista ja johtamiskulttuuria kohtaan, miké oli

esilla myds edelld olevassa lainauksessa.

Kysymyksessd on kuitenkin asiantuntijaorganisaatio.  Tyéntekijit olivat
kunnianhimoisia oman osaamisensa suhteen ja pitivit sen tikia itsensd hyvin
ajantasalla tiedollisesti. --

Tietamystd ja osaamista, jota karttui myés laajojen ulkomaansuhteiden avulla,
ei laitoksessamme kdyetty hyviksi muuten kuin satunnaisesti. Tj saattoi
sivuuttaa asiantuntijoiden perustellut esitykset aivan tyystin vain ilmoittamalla,
ettd nyt pddtetddn asia ndin. 053

Jotenkin on syntynyt sellainen 70-lukulainen tunnelma: parilla kolmella
ihmiselld on olevinaan kaikki tieto hallussaan ja sitd sitten jaetaan
"tyhmemmille alaisille” pinind paketteina ja palasina. Tdssd yhteiskunnassa ja
tind pdivind se ei vain tunnu toimivan. Meilld kaikilla on mahtavat
mahdollisuudet pysyd ajassa ja kehityksessd mukana. Pystymme paneutumaan
moniin valmisteilla oleviin asioihin ilman esimiesten sddnnostelyd.
Innovaatioista ja osaamisen hyodyntimisestd ei ndkemykseni mukaan voi
puhua. Olemme palanneet monessa asiassa ideologisesti (ndkyy ulospdin
suuntaamassamme toiminnassa) kymmenen vuotta taaksepdin. Aikaisemmin
vksikkémme (yhteison sisdlld) oli kiinni ajassa ja tiesi, missd mennddn aallon
harjalla mm. kansainvdlisessd keskustelussa. Teimme tyotd "etukenossa" ja
olimme nokka kohti tulevaisuutta. 056
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Tarinoiden kirjoittajat tuovat esiin, ettd tyon kehittiminen edellyttad sitd, ettd tyoyhteisdissi
kannustetaan kyseenalaistamiseen sekd kritiikin ja erilaisten mielipiteiden esittdmiseen.
Tarinoissa kuitenkin kuvataan usein, kuinka johdon nidkemyksistd poikkeavia mielipiteitd
viheksytddn, jos tyOntekijit niitd ylipddtddn uskaltavat esittdd, ja yritykset tydtapojen
kehittamiseksi mitétdiddan. Ensimmadisesséd lainauksessa alla kertoja kuvaa juuri tallaista
yritystddn kehittdd tyotapoja, minkd esimies tyrmdd. MyOs toisessa lainauksessa nikyy
esimichen kielteinen suhtautumien tyontekijoiden kehittdmisehdotuksiin. Se ndyttiytyy
tarinassa myds vallan kdyttond ja vanhanaikaisena tyonjakona, kun korkeasti koulutettujen

asiantuntijoiden odotetaan vain suorittavan heille annettuja tehtavia.

Huomasin toimintatapojen pddlekkdisyyksid ja sen, ettd aikaa kului hukkaan,
kun samoja asioita toistettiin puhelimessa. Huomioitavaa on se, ettd
"ajojdrjestely" ei vield tindkddn pdivind kdytd yrityksen tuotantojdrjestelmdad,
verkkolevyjd, exceleitd. Ainoa, mihin ajojdrjestely kdyttid "konetta" on
sdhkopostien lukeminen. No tuolloin viikolla 9 pari tuntia ajojdrjesteltydni
laitoin lyhyehkon sdhkopostiviestin niille ihmisille, jotka ovat tekemisissd
ajojdrjestelyn kanssa, [paikkakunnalla A ja paikkakunnalla B]. Ihmiset ottivat
muutokset vastaan paitsi [paikkakunnan A] Paikallisjohtaja, joka syoksyi
huoneestaan keskelle konttoria huutamaan kirosanojen sdestykselld, ettd nyt ei

mitddn kehitetd. Kaikki tehdddn niin kuin ennen ja istumaan siitd paikallesi.
094

Omien ehdotusten esittdminen tyrmdttiin paitsi ajan haaskauksena myos
asenneongelmana: kyvyttomyytend hyviksyd asemaansa toteuttavana portaana.
037

Tarinoista kdy ilmi, ettd mielipiteiden esittiminen ja kehittimistyd edellyttdvét luottamusta
ja niille suopeaa ilmapiirid. Alla olevan lainauksen kertoja kuvaa aikaisempaa

tyopaikkaansa, jossa tyon kehittdiminen ja ideointi oli mahdollistettu, ja nostaa tirkeimpina

esille tyopaikalla luodun turvallisen ilmapiirin.

Verrattuna edelliseen tyoyhteisoonijossa oli vapaus kehittdd,ideoida ja mikd
merkittdvin, ilmapiiri luotu sellaiseksi,turvalliseksi ,ettd mahdollistettiin kunkin
ideointi.

Luotettiin,sai olla vddrdssd,kukaan ei polkenut toista,oli toisista huolehtiva

ilmapiiri,sai epdonnistua,olla vddrdssd,opittiin olemaan néyrid tarpeen tullen.
100
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4.4.3 Autonomia ja vastuut

Tarinoissa toistuu odotus tyon autonomisuudesta. Esimiehiltd odotetaan kontrollin ja
valvonnan sijaan mahdollisuutta itsendiseen tyoskentelyyn ja mahdollisuuksia tehdd omaan
tyohon liittyvid padatoksid. Kertomuksissa tulee esiin, ettd tyontekijdt odottavat riittdvisti
tietoa ja vaikutusmahdollisuuksia voidakseen tydskennelld autonomisesti. Vallan ja vastuun
tasapainoon viitataan useissa tarinoissa liittyen sekd esimiehen rooliin ettd tyontekijoihin.
Tarinoissa tuodaan esiin, ettd jokaisella tydyhteison jdsenelld on tehtdvinkuvaansa liittyvit
tehtdvit ja vastuut. Kertojat odottavat voivansa tydskennelld omaa tehtdvankuvaansa

noudattaen ja odottavat myds muiden toimivan samoin.

Seuraavissa lainauksissa puhutaan tyokaveruudesta sekd tydrauhasta ja tyoturvallisuudesta,
mutta niissd tulee myods esiin tyOtehtdviin kuuluvat valta- ja vastuukysymykset.
Ensimméinen kertoja tuo esiin eri roolien tarpeellisuuden ja tehtéviin liittyvét vastuualueet,
mutta painottaa, ettd tyopaikalla tehdddn toitd yhdessd. Toinen kertoja ndkee vallan ja
vastuun jakamisen osana turvallista tyoskentelyid, jossa my0s tyontekijélld on valtaa, eikd

hén ole tyOssdin tdysin esimiehen armoilla.

Vaikka onkin olemassa ja on tirkedd olla johto, johtajisto ja auktoriteetit
Jjokaisessa firmassa - tirkedmpdd on kuitenkin ettd sielld silti tunnetaan ettd
ollaan kuitenkin kaikki keskenddn tyokavereita. Jokaisella vain oma paikkansa
Jja vastuualueensa. 090

Jalkikdteen arvioin itse, ettd hinen [esimiehen] tarpeensa kontrolloida kaikkea
johti siihen, ettd hdn riisti tyontekijoiltd kaiken vallan omaa tyétd koskien.
Lisdksi hdn kielsi tuon vallan riistimisen ja vaati tdydellistid vastuunkantoa
ilman valtaa, joka on aika pelottava tilanne. -- Tyéntekijoilld pitid olla
Jjonkinlainen perusturva. Valta pddttdd joistakin sellaisista asioista, joista
Jjoutuu kantamaan vastuuta. 075

Vallan jakamisen odotusten lisdksi tarinoissa tulee esille, ettd esimiestehtdviin liitetdén
monenlainen vastuunkantaminen tyOyhteisostd. Esimiesasemassa olevalta odotetaan
toiminnan epdvarmuuden tilalle suunnan ohjausta ja puheiden ja tekojen yhteneviisyytta.
Esimiehiltd odotetaan vastuun kantamista ja vallankayttdd tydyhteison hyviaksi. Esimiehen

valta ei kertojien mukaan saa olla rajatonta, mutta jossain médrin valtaa ja
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vaikutusmahdollisuuksia esimiehelld odotetaan olevan ja niitd on tarpeen mukaan
kaytettdva tydyhteison hyvéksi. Monissa tarinoissa kertojat odottavat esimiestehtévissi

olevilta aktiivista asioihin tarttumista ja rohkeutta puuttua tyoyhteison haasteisiin.

Useissa tarinoissa tulee esiin odotus siitd, ettd asiat jirjestyvit ja tulevat hoidetuksi, kun ne
viedddn esimiehen tietoon. Kertomuksissa esimichille viedddn tietoa ongelmatilanteista,
mutta usein he sivuuttavat ne tai puuttuminen ei saa aikaan odotettuja muutoksia.
Ensimmadisessd lainauksessa alla esimiecheen kohdistuu odotus, ettd hin puuttuisi
tydyhteison huonoon ilmapiiriin. Kirjoittaja kuitenkin toteaa, ettd mitédn ei tapahdu. Toisen
lainauksen kertoja odotti, ettd esimies ja johto tarttuvat tydyhteison ilmapiiri- ja
tyoturvallisuusongelmiin, kun he saavat tiedon niistd. Tydyhteisossd toteutetaan
henkildstokysely, mutta kertoja pitdd tehtyjd toimia ndenniisind ja pettyy odotuksissaan.
Viimeisessd lainauksessa kertoja tuo esiin, kuinka hinen tydpaikallaan esimies jattad asioita
alaistensa keskenddn ratkottavaksi. Kertoja painottaa esimiestehtdvissd toimivilta

vastuunkantamista myos vaikeissa tilanteissa.

Esimies ei vdlitd tyoyhteison hyvinvoinnista. Kuuntelee, mutta mitddn ei
tapahdu, on isompia asioita.

Meiddn  tiimimme, meitd on useampia, nahisee keskencdidin.On
kilpailua, kateutta,pyrkyryyttd, toistemme nujertamista,oman kruunun
kiillottamista toisten kustannuksella. Ilkeys kukoistaa.Toisen tyotd ei arvosteta
lainkaan. Puhutaan rumasti. 100

Mutta entd nuo ylemmdt tahot, joihin otimme yhteyttd? Ei apua. Jdrjestettiin
henkilostokysely, johon joku ammattitaidoton listasi muutamia kysymyksid
tyoilmapiiristd  ja  -turvallisuudesta. Vastasimme — mahdollisimman
totuudenmukaisesti ja tieddn, ettd joukossa oli hyvin vakavia syytoksid, silti
koko soppa tyonnettiin hiljalleen maton alle. Vastauksia kdytiin muka ldpi
vhteisessd kokouksessa, jossa niitd luettiin vastoin kaikkia vakuutuksia ddneen
sellaisenaan. Niitd ei koskaan analysoitu mitenkddn, yksikddn ammattilainen ei
kyselyyn koskaan puuttunut. Silkkaa silmdnlumetta. Tilannetta muka seurattiin,
mutta tieddn, ettei mitddn ole tehty minunkaan talosta lihtemisen jdlkeen. 016

Alamme tyyppiominaisuus on myds johtamistaidon puute. Pddllikko antaa
asioiden osittain ajautua eteenpdin, luottaen siihen, ettd tyontekijdit ratkovat
asioita keskenddn. Tdmd johtaa ajoittain turhiin konflikteihin. -- Johtajan pitdd
Jjohtaa myés vaikeissa tilanteissa, vastuuta ei voi pakoilla! 006
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Vallan ja vastuiden jakautumisen odotetaan ulottuvan kaikkiin organisaation johtajiin.
Esimiestehtdvissd toimivilla odotetaan olevan valtaa puuttua ongelmiin ja kehittda
toimintatapoja. Ensimmaéisessd lainauksessa alla tulee esiin kertojan odotukset esimiehid ja
organisaation toimintaa kohtaan. Tarinassa kertoja on kdéntynyt ylemméan johdon puoleen
odottaen, ettd ldhiesimiehen huonoon johtamistapaan puututaan. Aikaisemmin tarinassa
kertoja kuvaa, ettd organisaatiossa on kidynnistetty tyOpaikkakiusaamisprosessi, joka
kuitenkin pyséhtyy ldhiesimiehen haluttomuuteen osallistua sithen. Lainauksessa todetaan,
ettd organisaatiossa ollaan kyvyttdmid puuttumaan huonoon esimiestyohon. Toisessa
lainauksessa kirjoittaja nostaa esiin organisaatioiden toimintatapojen ja valtaakdyttivien
valvonnan tirkeyden. Kertojan mukaan organisaation esimiehelld on rajaton valta ja kertoja
odottaa viimekéddessd ministerion kantavan vastuuta tydoloista valtion laitoksessa, jossa

hén tyoskentelee.

Tdlld hetkelld esimies ei suoraan ldhesty minua eikd anna tehtdvid suoraan
minulle. Hdn kertoo jollekin toiselle, ettd minun tehtdvdkseni on sitten annettu
se ja se asia, ja jos en sattumalta kuule siitd muilta yksikon henkiléiltd, niin
sitten en saa tietdd, ettd minun kuuluisi hoitaa joku tehtdvd.

Tdtd tilannetta on jatkunut jo 1,5 vuotta eikd esimiehen ylemmdit esimiehet tee
tilanteelle mitddn. Esimies saa toimia mielivaltaisesti. Henkilostopddllikko
ainoastaan totesi ettd ei huonolle esimiestoiminnalle voi mitddn. Alainen on
aina huonossa asemassa siind tilanteessa, jos esimies ei toimi oikein. Ei siind
kuulemma alaisella ole muuta vaihtoehtoa kuin vaihtaa tyopaikkaa. 042

Ministerion olisi pitdnyt seurata paremmin tj:n tekemisid eikd sinisilmdisesti
uskoa kaikkiin hédnen puheisiinsa. Hdn oli taitava manipuloija ja kun asiat
olivat vaikeita, ei johtokunnassa kukaan osannut esittid oikeita kysymyksid.
Valvomatonta ja kontroloimatonta valtaa ei pitdisi antaa kenellekddn. --
Ministerididen on uskallettava valvoa ja johtaa myos henkilojohtamista eikd
mikddn hyvd veli -jdarjestelmd saa estdd siirtdmdstd huonoja johtajia sivuun.
On torkedd jdttdd 150 ihmistd hirmuhallitsijan valtaan, silloin hallinnossa ja
valvonnassa on jotaain todella mdtdd. 053

4.4.4 Thmisten johtamistaito

Térkednd osana esimiestydtd tarinoissa pidetddn kykyé johtaa ihmisid. Tarinoissa huomio
kohdistuu esimiehen vuorovaikutustaitoihin, ihmisldheisyyteen ja empatiakykyyn.

Tarinoissa  nostetaan  esille usein  esimichen kommunikointi ja  toiminta
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vuorovaikutustilanteissa. Edelld on jo ollut esimerkkejd muun muassa huutavasta ja
uhkailevasta esimichestd tai arvaamattomasti toimivasta ja sattumanvaraisia paatoksid
tekevistd toimitusjohtajasta. Kertojat odottavat esimiesten toimivan ja kohtelevan alaisia
tasa-arvoisesti, oikeudenmukaisesti ja yksiloitd kunnioittaen. Esimiehien odotetaan
viélittdvin tyOntekijoistd ja huomioivan heiddt kokonaisvaltaisina yksiloind, eikd vain

tuotannon tekijoina.

Seuraavassa lainauksessa kertoja kuvaa luottaneensa, ettd tydpaikalla otetaan huomioon
kertojan edut tai ei ainakaan aiheettomasti toiminta niitd vastaan. Tarinan esimies kiusaa ja
pelottelee kertojaa. Lainauksessa kertoja odottaa oikeudenmukaista ratkaisua tilanteeseen ja
kuvaa luottamuksen murtumista ja omaa epduskoaan tapahtumien kehittymisestd, kun

odotukset tilanteen oikeudenmukaisesta ratkaisusta eivit toteudu.

Kenenkdcdn kohdalla kiusaaminen ei kuitenkaan ollut niin rdikedd kuin omalla
kohdallani. Aloin olla sietokykyni rajoilla. En uskaltanut Ildihestyd edes
toimitusjohtajaa, koska pddittelin esimieheni toimivan timdn antamalla
mandaatilla.

Lopulta voimani olivat niin vihissd, ettd jdin sairauslomalle. Siind tein suuren
virheen, koska silloin alkoivat suorat uhkaukset irtisanomisella yms. --

Toisen sairauslomani alkaessa esimieheni kysyi asiaan syytd. Nyt tieddn, ettd
minun ei olisi tarvinnut kertoa sitd hdnelle, mutta uskoin asioiden vield
kohentuvan ja sanoin olleeni masentunut viimeaikaisten tapahtumien takia.
Silloin hén suuttui lopullisesti ja uhkasi lakimiehilld ja toimitusjohtajan
ldsndololla, kun tulisin lomaltani.

Koko [sairaus-]lomani ajan olin kauhuissani ja ahdistunut. Onneksi minulla oli
tukenani ystavid ja ldiheisid. Varsinkin mieheni kannusti tekemddn ratkaisun
omaksi hyvikseni ja ldhtemdcdn pois koko firmasta. Vieldkddn en uskonut, ettd
minulle tehtdisiin niin kamala temppu, ettd erotettaisiin 55-vuoden idssd. Mistd
endd saisin toitd? Miten eldkkeeni kdvisi? Miksi kukaan ei puolustanut minua?
Kysymyksid tulvi pddssdni.

Oli kulunut kolme vuotta kiusaamisen alkamisesta. Kun palasin téihin, sain
sdahkopostista lukea, ettd seuraavana pdivdind olisi "toimenkuvapalaveri”, johon
osallistuisivat esimieheni, toimitusjohtaja ja mind. Vieldkin jaksoin uskoa
oikeudenmukaisuuteen ja johonkin muuhun ratkaisuun.

Yhteinen tilaisuus oli tyly, kova ja tylsd. Minulle ilmoitettiin, ettd alakerrassa
odotti konsultti, joka rddtdloisi minulle sellaiset paperit, joilla pddsisin
eldkeputkeen. He tarjosivat irtisanomispakettia. Minut saatettiin hissilld
alakertaan, jossa konsultti odotti. Sen jdlkeen tuskin ndin esimiestdini endd. 054
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Esimiehen taito kohdata tyontekijat yksiloind ja arvostaen sekd heidén tasa-arvoinen
kohtelu oli esilld useissa tarinoissa. Ensimméisessd lainauksessa alla kertoja odottaa
esimiestehtdvissd olevien kohtelevan tyOntekijoitd kunnioittaen ja syrjimittd. Toinen
lainaus on jo aikaisemmin esilld olleesta tarinasta, jossa esimies pééttdd yksipuolisesti
kertojan etityosopimuksen. Esimies pddttdd tarinassa myds, ettei endd hyviksy
sairaslomatodistusta kertojan asuinpaikkakunnan ladkériltd, vaan tyontekijoiden on
kaytettdvd tyoterveyslddkérid. Tdssd lainauksessa tulee esiin kertojan odotus, ettd
tyOyhteison jdsenid kohdellaan tasa-arvoisesti téllaisissakin tilanteissa. Lainauksessa kertoja
yrittdd selvittdd kohtelun yleisyyttd organisaatiossa henkildstohallinnolta. Kolmannessa
lainauksessa koeajan paitteeksi ilman perusteluja irtisanottu tyontekijé kertoo odottavansa

hyviltd esimieheltd vuorovaikutustaitoja ja erityisesti kuuntelua sekd empatiakykya.

Jokaista tyontekijdd pitid kasitelld arvokkaana ja arvokkaasti -ei pilkallisesti
eikd vahditellen.

Herja eikd pilkka ei saisi missddn tapauksessa kuulua tyéilmapiirin kuvioon. Ei
uskonnon, ei sukupuolen, ei terveyden, ei ulkondon eikd idn suhteen. 090

Ndihin asioihin sain muutenkin vain puolivillaisia vastauksia.

Kyselin myos, ettd miksi kohdallani toimitaan ndin. Paikallisen HR:n mukaan
kuulemma joidenkin kohdalla voidaan toimia ndin, mutta sen tarkemmin en
saanut tietdd ettd miksi juuri minun kohdallani toimitaan ndin. Titdkddn ei
esimieheni tarvinnut perustella millddn tavalla. 003

Esimieheltd tdssd minun tapauksessani puuttui kaikki ne ominaisuudet, jotka
hyville esimiehelle kuuluu. Vuorovaikutustaidot ja niistd erityisesti
kuuntelemisen taito, uuden ja opettelevan tyontekijin ja yleensd tyontekijin
asemaan eldytyminen, positiivisen palautteen antaminen yhtend tyémotivaation
lisddjdnd jne. 055
Useissa tarinoissa esille tulee tyontekijoiden tukeminen ja motivointi tydssd. Esimiehiltd
odotetaan tukea ja kannustusta. Kertojat odottivat tyOsuoristuksista ja onnistumisista
kiittdmistd sekd positiivista palautetta. Seuraavissa lainauksissa kirjoittajat tuovat esiin
odotuksensa, ettd tyOsséd saisi positiivista palautetta ja tukea. Ensimmaéinen kertoja kaipaa
esimiehen tukea ja kannustusta vaativassa tydssddn ja edes joskus positiivista palautetta.
My0s toisessa lainauksessa kertoja odottaa hyvéltd esimieheltd tukea, mutta tarinassa néin

ei aina tapahdu, kun tyontekijat tekevét vaativia padtoksid tyossaén.
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Olen ollut saman tyonantajan palveluksessa nyt viimeist 14 vuotta. -- Omaa
tyotdni sdvyttdd sitoutuneisuus ja ehdoton suuntautuneisuus kasvatustehtdavddn.
Silti en ole koskaan saanut tuntea sielld olevani hyvd tyontekijd, koska
johtaminen perustuu ainaiseen varuillaanolon tunteen tuottamiseen ihmisille. --
Tyomme on raskasta ja vaativaa, ja siithen pitdisi jokaisen saada ehdotonta
tukea ja kannustusta esimiestaholta. 074

Aikaisemmin saimme pddllikoltd tukea tyossdmme, nyt joudumme tekemddn
isoja pddtoksid ilman pddllikon tukea ja nyt on kdynyt jo pari kertaa niin, ettd
hdn on vetdnyt maton tyontekijin alta asiakkaan ldsndollessa. Koko ajan saa
olla varuillaan, mitd se keksii. 087

Esimiechen odotetaan olevan ldsnd tyopaikalla, tuntevan tyontekijoiden arkea ja
myotdeldvin siind. N&md odotukset tulevat esiin tarinoissa, kun niissd kuvataan
esimerkkejd esimiehistd, jotka eivit ole paikalla tai joiden kanssa avoin kommunikointi ei
ole mahdollista. Lasndolon merkitys ja kaipaus tulee tarinoissa usein esiin sellaisten
luottamuksen kuvausten yhteydessd, joissa luottamus perustuu vuorovaikutukselle ja
laheisyydelle. Ensimmaéisessé lainauksessa alla kertoja kuvaa, ettd esimies on vain vidhédn
mukana alaisten arjen tydssd, eikd osoita kiinnostusta sitd kohtaan. Toisessa lainauksessa
tulee samoin esiin kertojan odotus, ettd esimies on kiinnostunut ja vuorovaikutuksessa

alaistensa kanssa.

Johtaja liikkuu nykyisin todella vihdn yksikkémme henkilokunnan keskuudessa
(aikaisemmin jatkuvasti) ja silloinkin vihdsanaisena ja puuttumatta mihinkddn.
Ei edes uteliaisuuttaan kysele, missd mennddn. 056

Than aidosti voi kysyd, miten menee, missd mennddn? Se aito kiinnostus luulisi
olevan yrittdjdlld myotdsyntyistd, se kiinnostus helisee kassassa varsin pian.
Hei me ollaan ihmisid, ei pelkkid tyonsuorittajia, meilld on ajatuksia,
ehdotuksia, tunteita. Pyrimme hyvddn eldmddn tyossd, tyéaikana myos. 012

4.5 Yhteenveto empirian tuloksista

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, millaisena luottamus esimiehid kohtaan tarinoissa
ndyttdytyy. Tarina-aineistossa luottamusilmié on ldsnd ensisijaisesti luottamuksen
puuttumisen ja rapautumisen kuvauksina esimiestd kohtaan, mikd on seurausta tarinoiden
pelkoa tydeldmissa kisittelevdstd aiheesta. Epdvarma ilmapiiri, tyontekijdoiden varovaisuus

ja passiivisuus tuovat esiin tydyhteisdjen luottamuksen puutteen. Useissa tarinoissa kertoja
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tai kaikki tyontekijat pelkddvit virheiden tekoa ja joutumista syyttelyn kohteeksi.
Luottamuksen ollessa véhiistd tai puuttuessa kokonaan viltetddn riskien ottamista ja
haavoittuvaan asemaan joutumista. TyOyhteisoissd viltetdéin mielipiteiden esittdmistd ja

ollaan passiivisia toiminnan kehittdmisessa.

Luottamusta tarkasteltiin esimieheen kohdistuvaa luottamusta laajemmin tyOyhteisoissa,
mika toi esiin eri tahojen yhteyksid ja merkitystd luottamuksessa. Tarinoiden kirjoittajilla
on tyOyhteisdissd useita luottamuksen kohteita, jotka vaikuttavat esimieheen luottamiseen.
TyOyhteison jdsenet ovat vuorovaikutuksessa keskendén ja vaikuttavat toisiinsa ja
luottamukseen tyOdyhteisossd. Luottamus tai sen puute voi levitd tyOyhteison jisenten
vililld. Keskeisimmat luottamuskuvaukset koskevat lahiesimiehié ja kollegoita, mutta myds
organisaatioon ja ylimpddn johtoon kohdistuvat luottamuksen kuvaukset yhdistyvit
esimicheen luottamiseen. Tarinoissa yksilotason vuorovaikutussuhteet ovat kertojille
luottamuksessa térkeitd, mutta my6s ryhmé- ja organisaatiotaso ovat mukana tarinoissa.
Luottamuksen kohteiden tarkastelussa vahvistuivat havainnot esimieheen kohdistuvan
luottamuksen yhteydestd muihin vuorovaikutussuhteisiin organisaatiossa ja esimiehen

vaikutuksesta koko ty0yhteison luottamusilmapiiriin.

Tarinoiden luottamuksen kuvauksissa on eniten ldsnd ldhiesimies. Heihin kohdistuu
luottamusta sekd henkilokohtaisen suhteen ettd aseman perusteella. Lahiesimiehet ovat
tairked luottamuksen kohde alaisilleen tyOpaikan esimies-alaissuhteessa, mutta tarinoissa
kuvataan padasiassa luottamuksen puutetta esimiehid kohtaan. Esimiehelld on asemansa
kautta mahdollisuus vaikuttaa ilmapiiriin, tyon organisointiin ja toimintatapoihin, jotka
kaikki voivat rakentaa tai rapauttaa tyOyhteison luottamussuhteita. Lisdksi esimies kuvataan
usein osallisena tyOyhteison muissa luottamussuhteissa. Esimiesten odotetaan vaikuttavat
erityisesti ongelmatilanteissa tydyhteison jdsenten viélisiin luottamussuhteisiin. Esimies ja
hidneen kohdistuva luottamus on ldsnd tarinoissa, vaikka kuvatuissa tapahtumissa

ensisijaisena luottamuksen kohteena olisivatkin organisaation muut toimijat.

Kollegoihin liitetdén aineistossa eniten positiivisia luottamuksen kuvauksia, ja kollegat

kuvataan keskustelukumppaneiksi, tueksi ja voimavaraksi tyOpaikoilla. Tydyhteisoon ja
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tyokavereihin kohdistuu kuitenkin my0s luottamuksen epdilyd ja luottamuksen puutetta.
Luottamuksen kuvaukset kollegoita kohtaan ohjaavat huomiota ty0yhteisdjen ilmapiiriin ja
toimintatapoihin. Tarinoissa vallitseva ilmapiiri ja toimintakulttuuri heijastavat tydyhteison
jasenten keskindistd luottamusta tai luottamuksen puutetta, mutta myos luottamuksen

puutetta esimiehid kohtaan.

Kuvaukset luottamuksesta ylimpédén johtoon ja organisaatioon vélittivit tietoa luottamusta
rakentavista tai rapauttavista organisaatiokdytdnnéistd, kulttuurista ja johdon toiminnasta.
Johtoon ja organisaatioon kohdistuva luottamus liittyy esimieheen luottamiseen. Esimies
ndhdddn yhtend johtajista ja hdn edustaa organisaatiota. Ylimpddn johtoon kohdistuva
luottamus perustuu pédasiassa johtajien vastuulliseen asemaan ja luottamuksessa
huomioidaan johtajan toiminta osana organisaatiota. Ylimpien johtajien odotetaan
kayttaytyvin roolinsa mukaisesti ja pitdvdn kiinni organisaation toimintatavoista ja
periaatteista. Ndin ylin johto edustaa usein myds organisaatiota luottamuksen kohteena,
silld luottamus organisaatioon on vilillistd. Organisaatiota edustavat sielld toimivat ihmiset.
Luottamuksessa tarkastellaan organisaatiota edustavien jdsenten toimintaa sekd prosessien
ja toimintaperiaatteiden toteuttamista ja sopivuutta luottajan arvomaailmaan. Ylimpddn
johtoon kohdistuvassa luottamuksessa nédkyy luottamuksen tai luottamuksen puutteen
levidminen kohteiden vililld. Yksittdiseen johtajaan kohdistuva luottamuksen puute

heijastui joissakin tarinoissa koko johtoon tai organisaatioon luottamiseen.

Luottamuksen tai luottamuksen puutteen muodostuminen esimiestd kohtaan nidkyy
tarinoissa esimieheen kohdistettavina odotuksina ja arviointina. Luotettavuutta arvioidessa
kiinnitetdin huomiota esimiehen toimintaan ja kéytokseen, persoonaan ja luonteeseen,
motiiveihin ja periaatteiden noudattamiseen, vallan kdytt6on sekd osaamiseen. Tarinoissa
tulee my0Os esiin aikaisempi vuorovaikutus esimiehen kanssa, jonka perusteella arviota
luotettavuudesta muodostetaan. Luottamukseen liittyy esimiehen arvostaminen ja hdnen
toiminnan hyvéksyminen. Useissa tarinoissa esimiehen motiiveja, kdytostd ja osaamista ei
arvosteta, mikd ndkyy luottamuksessa. Esimichen luotettavuutta arvioidaan myos osana
organisaatiota. Koska esimies ndhdddn osana organisaatiota vaikuttaa esimiehen

luotettavuuden arvioon toisinaan my0s organisaatiota kohtaan koettu luottamus.
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Organisaation vakiintuneet toimintatavat yhdistyvét joissakin tarinoissa esimiehen

luotettavuuteen.

Luottamus ja luottamuksen rakoilu tarinoissa nidkyy tyOyhteisdjen jdsenten keskindisessd
luottavaisuudessa ja vuorovaikutuksessa. Luottamukseen liittyy keskustelu, kokemusten
jakaminen, yhteisty0 ja toisiin tukeutuminen. Tarinoiden perusteella kiy selviksi, ettd
luottamus ei ole vain luottajan ja luotetun vilinen asia. Puuttuva luottamus heijastuu
kahdenvilisid suhteita laajemmin tydyhteison ilmapiiriin ja vuorovaikutussuhteisiin.
Heikko luottamus aiheuttaa ympérilld olevissa epdvarmuutta ja rajoittaa vuorovaikutusta ja
kommunikointia tydyhteison jésenten vililld. TyOyhteisoissd ndkyy myods tydyhteison
jasenten jakautuminen pienempiin ryhmiin. Ryhmén jisenyys voi ohjata luottamusta

esimiestd kohtaan.

Esimiehiin ja esimiesty0hon kohdistetaan tarinoissa odotuksia luotettavuudesta samoin
kuin kaikkiin tydpaikan vuorovaikutussuhteisiin. Esimieheen luottamiseen liitetddn
odotuksia hyvéstd johtamisesta. Esimieheen ja esimiestyohon kohdistuvat odotukset
keskittyvét tarinoissa kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen, vaikutusmahdollisuuksien ja
ihmisten johtamistaitojen ympérille. Esimiestehtivissd toimivan odotetaan kommunikoivan
alaistensa kanssa. TyOpaikalla odotetaan pidettidvin sddnnollisid palavereja ja annettavan
tietoa tyohon liittyvistd ajankohtaisista asioista. Esimiestyohon liitetddn vastuu

keskustelukulttuurin ja vuorovaikutusmahdollisuuksien luomisesta koko tydyhteisdlle.

Esimiehiltd odotetaan taitoa johtaa ihmisid, kuten vuorovaikutustaitoja, ihmisléheisyytté ja
empatiakykyd. Esimiesten toiminnan taustalla odotetaan vaikuttavan tiettyjen arvojen kuten
tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden ja yksildiden kunnioittamisen. Tarinoiden tyontekijat
haluavat mahdollisuuksia vaikuttaa ja kehittdd tyotddn. Kertoja nostavat esille vallan
jakautumisen, jonka he odottavat tapahtuvan tasapainossa tehtdvien ja vastuiden kanssa.
Esimiehiltd odotetaan heiddn tehtdvdnkuvansa mukaista toimintaa ja tehtividin

kohdistettujen odotusten tayttdmista.
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5 LOPUKSI

5.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisena esimieheen kohdistuva luottamus
nédyttdytyy tyontekijoiden tarinoissa. TyOpaikoilla luottamus on perusta ihmisten viliselle
vuorovaikutukselle ja yhteistyolle (Blomqvist 2006). Luottamuksella on merkittdva tehtdva
tyon kehittimisessd ja innovaatiotoiminnassa sekd tyOntekijoiden sitoutumisessa ja
tyohyvinvoinnissa (Blomqvist 2006; Brower ym. 2000). Tydntekijoille térkein
luottamussuhde on suhde esimieheen, jolla on asemansa puolesta mahdollisuus ja myos

velvollisuus vaikuttaa tyontekijan tyotd koskeviin asioihin.

Téssd tutkimuksessa luottamusta tutkittiin tarinoista, jotka kertoivat pelosta ja pelolla
johtamisesta. Pelko tarinoiden aiheena nikyy tydyhteisdjen luottamuksessa. Pelko aiheuttaa
epdvarmuutta ja vie pohjaa luottamukselta. Luottamus tulikin esiin ensisijaisesti
luottamuksen puutteen kautta. Luottamuksen puute ndkyi tyOyhteisdissd varovaisuutena ja
passiivisuutena. Tyontekijoiden toiminta ja vuorovaikutus oli varautunutta. Tydyhteison

toimintaan ja kehittdmistyohon osallistuttiin vain valttaméton maara.

Tulosten perusteella esimiestd kohtaan koettu luottamuksen puute néyttiytyi tyoyhteisdissi
toimintaa rajoittavana, ja teki vuorovaikutuksesta varautunutta. Toisin sanoen epiluottamus
rajoittaa kommunikointia, aikaansaa toisten ihmisten vilttelyd ja heikentdd ty6ilmapiirid
(Brower ym. 2009, 332; Laine 2008, 138). Browerin ym. (2009, 332 & 342) mukaan
luottamuksen  epétasapaino  heijastuu  vuorovaikutukseen ja  ndkyy  alaisen

organisaatiokdyttdytymisessd, esimerkiksi haluttomuutena ottaa vastuuta.

Luottamus esimiestd kohtaan muodostuu useiden tekijoiden vaikutuksesta. Luottamus on

osa vuorovaikutussuhdetta, joten luottamukseen vaikuttavat esimies luottamuksen
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kohteena, alainen eli luottaja ja heidén vélinen vuorovaikutussuhde. Luottamuspditokseen
vaikuttavat asiat riippuvat yksiloistd ja tilanteesta. Esimieheen kohdistuvassa
luottamuksessa on mukana organisaatioympdristd. Tyontekijin ja  esimiehen
organisaatiohierarkian mukaiset valta-asemat ja ymparilld tyoskentelevdat muut tyoyhteison
jasenet vaikuttavat luottamukseen. Myds kulttuurilla on vaikutuksensa ilmapiirin

luottavaisuuteen ja siten myos kahdenvilisen suhteen luottamukseen.

Téssd tutkimuksessa korostui esimiehen ominaisuuksien arviointi ja ympdriston, erityisesti
ympérdivien vuorovaikutussuhteiden, merkitys luottamuksen muodostumisessa. Esimiehen
ominaisuuksien arviointi tapahtui pitkélti esimiehen toiminnan ja kdytoksen perusteella.
Esimiehen johtamistyylin ja -kdytdntdjen onkin todettu olevan térkeitd vaikuttimia
luottamuksessa esimieheen (Dirks & Ferrin 2002; Errol & Winston 2005, 7). Esimichen
ominaisuuksien arvioinnissa tyOntekijét kiinnittivdit huomiota motiiveihin, osaamiseen ja
persoonallisuuteen sekd siithen, kykeneekd tyontekijd arvostamaan nditd arvioimiaan
esimiechen ominaisuuksia. Motiivien, osaamisen ja persoonallisuuden arviointi on yhtenevi
aikaisemmassa tutkimuksessa tunnistetun esimichen ominaisuuksien arvioinnin kanssa,
jossa arviointikohteiksi on tunnistettu hyvintahtoisuus, kyvykkyys ja rehellisyys (Burke

ym. 2007, Mayer ym. 1995).

Ominaisuuksien arvioinnin lisédksi huomio kohdistui esimiehen valtaan ja vallan kayttdon.
Hyvintahtoisuuden ja kyvykkyyden arvioinnin voidaan ajatella siséltdvin vallan ja
vallankdyton ulottuvuuden. Esimerkiksi vallan kdytté voi osoittaa kyvykkyyttd saada
asioita aikaan. Valta voi tdssé tutkimuksessa korostua siitd syystd, ettd tarinoissa tulee esiin
padasiassa tyontekijoiden nédkokulma. Tyontekijoille esimiehet ndyttdytyvit vallan
kayttdjind, jolloin tarinoissakin nostetaan esille vallan kéyttda. Toisaalta myds Laine (2008,
120) arvioi tutkimuksessaan, ettd alaisten heikompi valta-asema suhteessa esimiehiin
vaikuttaa heiddn luottamukseen heikentdvisti. Ndin voidaan todeta, ettd valta ja vallan

kayttd vaikuttaa alaisten luottamuksen muodostumiseen esimiehid kohtaan.

Tédmin tutkimuksen perusteella ndyttda siltd, ettd ympardivdt vuorovaikutussuhteet ovat

merkittdvd tekijd luottamuksessa. Luottamus kollegoihin, ylimpdén johtoon ja
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organisaatioon olivat tarinoissa yhteydessd esimiehiin luottamiseen. Tydyhteison muut
luottamussuhteet tuovat esimicheen kohdistuvalle luottamukselle kontekstin. Kuva
esimicheen kohdistuvasta luottamuksesta jdd wvaillinaiseksi, jos se irrotetaan téistd

kontekstistaan.

Tuloksien mukaan kollegat olivat usein luotettuja tilanteissa, joissa esimieheen kohdistui
luottamuksen puutetta. Tarinoissa nédkyi tydyhteis6on muodostuvat ryhmét, joiden jésenid
yhdisti toistensa tukeminen ja esimiehen vastustaminen. Tyontekijan ympérilla
tyoskentelevien on todettu vaikuttavan tyOntekijdn asenteisiin, kdytokseen ja edelleen
esimieheen luottamiseen (Burke ym. 2007, 627; Ferris ym. 2006; Norman ym. 2010).
Erityisesti luottamuksen puute levidd tyOyhteison jdsenten vélilld (Atkinson & Butcher
2003). Luottamus kollegoiden vililld ei ndilld perusteilla ndytd ainakaan vahvistavan
luottamusta esimieheen pelkddvissd tyOyhteisdissd. Ennemminkin voidaan arvioida, etti
tyontekijoiden kokemus vastakkainasettelusta tyOntekijoiden ja tyOnantajan vililld voi
vahvistua tilanteissa, joissa esimieheen kohdistuva luottamuksen puute vahvistaa

kollegoiden vilistd luottamusta.

Ylin johto ja organisaatio kytkeytyivdat esimieheen kohdistuvaan luottamukseen
persoonattoman, asemaan ja rooleihin perustuvan luottamusperustan kautta. Esimies
edustaa organisaatiota ja ylintd johtoa, jolloin esimicheen liitettddn néihin kohdistuvaa
luottamusta ja luottamuksen puutetta (Blomqvist 1997). Tulosten perusteella ndyttdd, ettd
tyontekijoiden nidkokulmasta katsottuna esimiesten asema ja verkostot sitoivat nima
ylimmén johdon kanssa samaan eturyhméién, jonka jéseniin kohdistuu asemaan ja valtaan

perustuvaa luottamusta ja luotettavuuden epéilya.

Vuorovaikutussuhteiden merkitys vahvistui tdssd tutkimuksessa myods tarkastelemalla
tarinoiden tydyhteisdjen ilmapiirid. Tutkimuksen tuloksissa nédkyi esimieheen kohdistuvan
luottamuksen puutteen vaikutukset vuorovaikutusympiristoon, mutta ei niinkddn
ympdériston vaikutuksia esimieheen luottamiseen. Kuten edelld kerrottiin, luottamuksen
puute esimiestd kohtaan vahvisti usein kollegoiden vilistd luottamusta. Kuitenkin laajasti

ilmeni, ettd vuorovaikutus oli varovaista ja ilmapiiri epdvarma. Luottamuksen puute ndytti
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siis levidvdn tyOyhteison sisélld ja lisddvdn epdvarmuutta ja varovaisuutta. Tuloksien
perusteella voidaan todeta, ettd luottamuksen puuttuminen kahden vilisistd suhteista
heijastuu ympérdivadn tyoyhteisoon. Aikaisemmassa Kkirjallisuudessa taas on todettu
tyOyhteison vuorovaikutussuhteiden ja luottamusilmapiirin vaikuttavat luottamukseen
(Burke ym. 2007, 622; Ferris ym. 2009, 1384). Vuorovaikutusympériston merkityksesti
muistuttavat myds Ferris ym. (2006, 870) todetessaan, etteivédt kahdenviliset suhteet ole

eristyksissd organisaation muista suhteista.

Tyontekijan omat piirteet vaikuttavat myos luottamuksen muodostumiseen. Téssd
tutkimuksessa luottamukseen vaikuttavat tyontekijin ominaisuudet eivit juurikaan tulleet
esiin. Pddosa tarinoista on kirjoitettu tyontekijoiden ndkokulmasta, eivitkd kirjoittajat
tuoneet esiin omaa asemaansa tai arvioineet itseddn luottamussuhteessa. Ndin luottajan
tarkastelua ei tdmén aineiston perusteella voida kovin laajasti tehdd. Tarinoissa tulee
kuitenkin esiin esimerkiksi kertojan taipumus luottaa, kun tarinoissa kadutaan luottamusta
tai hyvéuskoisuutta. Hyvddn johtamiseen kohdistuvat odotukset tuovat myos esiin
yksilollisia kasityksid johtamisesta ja tyOeldmadstd, joihin monet kertojat yhdistivat

odotuksen luotettavuudesta.

Tutkimuksessa tunnistettiin useita esimiehiin ja esimiestyohon kohdistuvia odotuksia, jotka
tarinoissa liitetddn hyvddn johtamiseen. Luottamuksen katsotaan kuuluvan tydpaikan
vuorovaikutussuhteisiin ja esimiechen odotetaan olevan luotettava. Myds tarinoissa
luotettavuus yhdistetddn hyvddn johtamiseen. Odotukset keskittyivit viestintddn ja
vuorovaikutukseen, tyon autonomiaan ja kehittimismahdollisuuksiin sekd esimiehen
johtamistaitoihin. Nidihin odotuksiin vastaaminen esimiestydssd synnyttdd ja vahvistaa
luottamusta (vrt. Van den Akker, Heres, Lasthuizen & Six 2009, 118). Tutkimuksen
perusteella voidaan tuoda esiin useita kohtia esimiestydssd, joilla voidaan vaikuttaa

luottamukseen.

Vahvimpana esimiehiin ja esimiestyohon kohdistuvana odotuksena timin tutkimuksen
tuloksissa ndkyi viestintd ja vuorovaikutus. Tyontekijdt kaipasivat vuorovaikutusta ja

kommunikointia sekd esimiehen ettd kollegoiden kanssa. Vuorovaikutuksen kautta luodaan
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yhteyttd muihin ja siten rakennetaan luottamusta. Palaverit ja sdénnollinen tiedottaminen
ovat perusedellytys sille, ettd tydyhteison jdsenet pystyvét olemaan aktiivisesti mukana
organisaation toiminnassa ja kehittdméén sitd. Tuloksien perusteella voidaan todeta, ettd
vuorovaikutusmahdollisuuksien ja keskustelevan kulttuurin rakentamista pidetdédn tarkedna

ja niiden luomisen ndhdéén olevan esimiesten vastuulla.

Esimieheen odotetaan syntyvdn jonkin tasoinen henkilokohtainen suhde. Esimiehen ja
alaisen vélinen henkilokohtainen suhde ja sille perustuva luottamus voivat kehittyd vain
vuorovaikutuksen kautta. Jos vuorovaikutussuhteen osapuolet ovat véhdisessd
vuorovaikutuksessa keskendén, voi luottamus jaadéd heikoksi osapuolten vélilld. Tarinoissa
kuvattiin esimiehid, jotka olivat etdisid tai vaikeasti tavoitettavia, jotka tiedottivat niukasti
ja antoivat vdhdn tukea tyOtehtdvissd. MyOs Laineen (2008, 76) tutkimuksessa alaiset
kokivat jadvinsd yksin tyotehtdviensd ja vastuidensa kanssa, minkd Laine katsoo

vihentavin luottamusta esimicheen.

Osapuolten kommunikointi- ja toimintatavat vérittdvéit vuorovaikutussuhteen ilmapiirid ja
luonnetta (Errol & Winston 2005, 7; Laine 2008, 138—139). Tutkimuksessa tuli esiin, ettd
esimiesten vuorovaikutustapoihin ja kédytokseen kiinnitetdin huomiota, ja tarinoissa ne
herdttivdt ennemminkin epéluottamusta sen sijaan, ettd ne loisivat luottavaista ilmapiiria.
Byrne, Pitts, Chiaburu ja Steiner (2011) tuovat lisdksi esiin, ettd vuorovaikutussuhteet
esimiehiin ovat keskeisid tyontekijdille siind, kuinka he suhtautuvat koko organisaatioon, ja
esimiecheen kohdistuva luottamus leimaa koko organisaatiota. Tydyhteisdjen toimivuuden
ndkokulmasta onkin tdrkedd, ettd esimiehen ja alaisten vililld luodaan ja ylldpidetddn

luottavaisia vuorovaikutussuhteita (emt, 119).

Esimiesty0ssd on mahdollista vaikuttaa koko tydyhteison luottavaisuuteen, eikd vain
henkilokohtaisiin vuorovaikutussuhteisiin. Esimies voi tydssddn vahvistaa toiminnan
uskottavuutta ja johdonmukaisuutta, ja siten luottamusta. Luottamukselliseen kulttuuriin
yhdistyvit monet esimiestyohon liittyvét asiat, jotka tulivat esiin téssd tutkimuksessa. Erroll
ja Winston (2005, 8) ovat yhdistidneet luottamukselliseen kulttuuriin vastuiden ja roolien

selkeyden, kommunikoinnin tiheyden ja ajankohtaisuuden sekd lupausten pitdmisen.
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Kahnin (2007) mukaan taas myonteisid vuorovaikutussuhteita ja luottavaisuutta
tyOyhteisossd edistdvdt ainakin vaikuttaminen tyontekijoiden urakehitykseen, tehtdvien
loppuun saattamiseen, mielekkyyden ja merkityksen kokemuksiin sekd henkilokohtaiseen
tukeen (Ferris ym. 2009, 1385). Edelleen Laine (2008, 140) esittdd, ettd keskeisid
elementtejd luottamuksessa ovat kulttuurin avoimuus ja kritiikin salliminen, ty0yhteison
jasenten vélinen tuki ja esimiesten avoimuus kuunnella alaisiaan, jotka on ndhty
edellytyksind my6s oppimista painottavalle organisaatiokulttuurille. Suurin osa néisti
luottamukselliseen kulttuuriin yhdistyvistd piirteistd ndkyi myos tdssd tutkimuksessa
tyontekijoiden odotuksina. Néihin odotuksiin vastaaminen voi vahvistaa yksildiden
luottamusta esimiestd kohtaan ja samalla kehittdd luottamuksellista kulttuuria

tyOyhteisossa.

Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd luottaakseen esimiecheen on tyontekijdn koettava olevansa
turvassa. Tyontekijoiden on koettava tydyhteisd psykologisesti turvalliseksi ja voitava
luottaa organisaation toimintaan (Burke ym. 2007, 622). Tarinoissa turvallisuuteen
yhdistettiin my0s odotukset vastuun kantamisesta ja vallan ja vastuun tasapainoisesta
jakamisesta. Eriksson on tunnistanut saman tarpeen keskittyessddn pelkoon tydyhteisdissa
(Tydsuojelurahasto 2010). Jos johto ei kanna johtamisvastuuta, ei vilitd, eikd ota kantaa ja
jattad tyOyhteison yksin, voi téssd johtamisen puutteessa paistd ilmapiirissd jyllddmadin ei
toivotut tydyhteis6ilmidt kuten pelko (emt). Témin tutkimuksen tarinoissa ilmeni, ettd
vastuun kantaminen ja tyOntekijoistd vélittdminen ndhdddn keinoina turvallisuuden
lisddmiseen. Koska pelko ja luottamuksen puute ovat ldheisid ilmiditd, voidaan tutkimuksen
perusteella todeta johtamisvastuun kantamisen luovan turvallisuutta tyontekijoille, mika

mahdollistaa luottamuksen rakentumisen.

Tuloksien perusteella luottamuksessa huomio kiinnittyy esimiehen taitoihin toimia ihmisten
kanssa ja johtaa heitd. Luottamusta esimieheen vahvistaa esimerkiksi se, ettd tyontekijat
ndhddan kokonaisvaltaisesti ja ettd heitd kunnioitetaan yksiloind. Burke ym. (2007, 623)
tuovat esiin sen, ettd esimiehid arvostetaan ja heiddt ndhddin luotettavina, jos ilmapiiri on
yksiloitd arvostava. Edelleen esimerkiksi luomalla alaisia tukevan tydympériston esimiehet

voivat osoittaa huolenpitoa ja vahvistaa alaisten kisitystd hyvintahoisuudestaan ja siten
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luotettavuudestaan (emt). Téssd aineistossa pelko-ulottuvuus voi korostaa tasa-arvon ja
yksildiden kunnioituksen puutetta. Arvopohja on kuitenkin keskeinen tekijé luottamuksessa
ja sellaiseen ihmiseen luotetaan helpommin, jonka koetaan jakavan samat arvot (Burke ym.

2007, 618; Hall ym. 2004).

Jos esimieheen kohdistuvaa luottamusta halutaan vahvistaa esimiestyon kautta, on
alueiksi esimieheen kohdistuvassa luottamuksessa havaittiin esimiehen ja alaisen vilinen
henkilokohtainen vuorovaikutussuhde, esimiehen vuorovaikutus- ja johtamistaidot,
luottamuksellisen kulttuurin vahvistaminen seka tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien

kehittdminen.
5.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on haastavaa ainakin verrattuna
kvantitatiiviseen tutkimukseen. Téssd tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan tarkasti
tutkimusprosessi, mikd helpottaa tutkimuksen luotettavuuden arviointia (Hirsjarvi ym. 2007,
227). Tulosten luotettavuutta pyrittiin varmistamaan huolellisella ja perusteellisella
aineiston kasittelylld. Tutkimuksen johtopdédtdsten muodostuminen tutkimuksen tulosten ja

kirjallisuuden perusteella on myds pyritty esittelemédn selkeésti (Koskinen ym. 2005, 258).

Téssd tutkimuksessa ldhtokohtana ei ollut yleistettivdn tiedon tuottaminen, vaan
tutkimuksessa oltiln enemmén kiinnostuneita luottamusilmién ymmaértdmisestd ja
monipuolisen aineiston kautta saatavasta tiedosta. Tdssd tutkimuksessa on toisaalta pystytty
lisddmédan ymmaérrystd tutkimusaiheesta tarkastelemalla  yksittdisten tarinoiden
yksityiskohtia, ja toisaalta kerryttimdan ymmarrystd useiden tapauskuvausten pohjalta
(Koskinen ym. 2005, 265). Tulokset ja johtopdidtdkset ovat yhtenevéisid aikaisemman
tutkimuksen kanssa ja tutkimus tuo lisdd tietoa pelkéddvissd tyOyhteisdissd ilmenevistd

luottamuksesta.

Laadulliseen tutkimukseen liittyy aina tutkija valintojen ja tulkinnan tekijdnd. Tutkija

joutuu valitsemaa, mité aineiston sisdltimid johtolankoja hén ldhtee seuraamaan ja valitsee
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yksityiskohtaiseen tarkasteluun (Koskinen ym. 2005, 230). Tassd tutkimuksessa aineistona
kéytetyt tarinat olivat monipuolisia, joten mahdollisuus toisenlaisille valinnoille ja niiden
toisenlaisille tulkinnoille oli olemassa. Tarinoita on pyritty tutkimuksessa tarkastelemaan
kokonaisvaltaisesti ja siten, ettd kaikki tutkimuksessa tehdyt havainnot on loydettdvissa

tutkimusaineistosta ja tutkimus olisi néin toistettavissa (Tuomi & Sarajérvi 2009, 136).

Tutkimuksessa kéytettiin valmista tarina-aineistoa, jota ei ollut kerétty luottamuksen
tutkimiseen. Tarinat kuvasivat pelkoa tydyhteisdissé ja kirjoittajat toivat esiin merkittidviksi
kokemiaan asioita pelossa, jolloin luottamuksen kannalta joitakin tekijoitd on voinut jadda
huomiotta. Kuten tdmai tutkimus osoittaa on luottamuksen elementteji aineistossa kuitenkin

runsaasti, joten luottamuksen tutkiminen télld aineistolla on perusteltua.

Tutkimusta tarkastellessa on otettava huomioon, ettd tarinat ovat kirjoittajien subjektiivisia
kuvauksia kokemuksistaan ja he antavat tarinassaan oman selityksensd tapahtumille
(Koskinen ym. 2005, 137). Kirjoittajat ovat myds valikoituneet. LEAR-tutkimukseen
kirjoittaneilla on ollut tarve pééstd kertomaan tarinansa, he ovat ndhneet vaivaa
tutkimuksen piiriin hakeutuakseen ja kéyttineet aikaa tarinan kirjoittamiseen. Tarinoihin
liittyy kirjoittajien omat pyrkimykset ja tarpeet esimerkiksi hakea ymmarrysti
kokemuksilleen (Koskinen ym. 2005, 136).

Suurin osa kirjoittajista on korkeakoulutettuja naisia paékaupunkiseudulta. Kuvatut tarinat
sijoittuvat suuriin, yli 200 henked tyollistaviin organisaatioihin. Aineistossa painottui
asiantuntijatehtévissd toimivat tarinankirjoittajat, jotka tyypillisesti kaipaavat autonomiaa
tyOtehtdvissddan muita tyontekijiryhmid enemmén. N&mi tekijdt voivat vaikuttaa
kirjoittajien kokemuksiin ja tarinoihin. Tulevissa tutkimuksissa voidaan kiinnittdd huomiota
esimerkiksi mahdollisiin sukupuolten viélisiin eroihin luottamuksen kokemuksissa.
Perehtymilld niiden tydntekijoiden kokemuksiin, jotka eivét ole kokeneet tydpaikallaan
pelkoa, olisi mahdollista saada laajempi késitys aiheesta, ja mahdollisesti toisenlaisia

nikokulmia tutkimusaiheeseen.
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Tarina-aineiston ei voida olettaa edustavan esimerkiksi kaikkien tydeldméssd toimivien
kidsityksid. Tami tutkimus tuo esiin, millaisena luottamus néyttiytyy niille, jotka ovat
kokeneet pelolla johtamista tydeldméssd. Tutkimuksen ansiona voidaan pitdd sitéd, ettd se

tuo esiin tyontekijoiden luottamusta esimiehiin pelkdédvissi tyOyhteisoissa.

Luottajan tarkastelemiseksi olisi tutkimusaineiston oltava toisenlainen. Samoin
tutkimuksessa voisi tarkastella luottamussuhteen molempia osapuolia, jotta luottamuksen
yhteydet vuorovaikutukseen (esimerkiksi vuorovaikutuksellinen luonne ja luottajan ja
luotetun erilaiset luottamustasot) tulisivat paremmin esiin. Toisenlaisella ndkokulmalla ja
aineistolla voisi tydyhteisdjen luottamuksesta edelleen saada uutta tietoa. Tutkimuksessa
voisi my0s keskittyd tyOyhteison muihinkin suhteisiin ja luottamuksen positiiviseen

puoleen.

Téssd tutkimuksessa keskityttiin luottamukseen organisaation sisélld. Tarinoissa esiintyy
my0s organisaation ulkopuolisia tahoja luottamuksen kohteina. N&itd ovat esimerkiksi
ammattiliitto, tyoterveyshuolto ja tydsuojelu, perhe ja ystdvdt. Aineiston avulla olisi
kiinnostava tutkia esimerkiksi tyOterveyshuollon roolia tydyhteison luottamuksessa ja
toisaalta tyontekijoiden luottamusta tyoterveyshuoltoon ja muihin organisaation

ulkopuolisiin tahoihin.

Lopuksi, tutkimuksessa tarinoiden siséllostd muodostettiin teemoja aineistoldhtoisesti
aineiston  analysoimiseksi.  Tarina-aineisto antaa mahdollisuuksia monenlaisten
narratiivisten menetelmien kaytt6n. Yksi vaihtoehto olisi esimerkiksi muodostaa
aineistosta tarinatyyppejd ja keskittyd tarinoiden tapahtumaketjuihin luottamuksessa.
Toisenlainen menetelmd voisi paljastaa aineistosta sellaista, mitd tdssd tutkimuksessa ei

tullut nékyviin.
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LIITE 1: Aineiston kuvaus

Sukupuoli
nainen
mies

Ikdaryhma
-24
25-34
35-44
45-54
55 -

Asema
tyontekija
asiantuntija
esimies

Ty6suhde
vakituinen
maaraaikainen

Organisaation koko
1-9
10-49
50-199
200-

86
67
19

86

2
19
26
28
11

86
36
30
20

86
68
18

86
13
18
22
33

Koulutus
peruskoulu
ylioppilas/ammattitutkinto
alempi korkeakoulututkinto
ylempi korkeakoulututkinto
tohtoritutkinto

Toimiala
Terveydenhuolto ja sosiaaliala
Hallinto ja toimistotyo
Palveluala
Tiede ja tutkimus
Tekniikka ja it-ala
Kaupallinen ala
Opetus ja kasvatus
Teollisuus ja kaivostoiminta
Media ja viestinta
Rakennusala
Kulttuuri- ja taideala

Alue
Padkaupunkiseutu
Lansi-Suomen l3ani ja Ahvenanmaa
(Muu) Etela-Suomen ldani
Oulun 1aani
[ta-Suomen |aani
Lapin ldani

86

20
24
29

86
12
12
11
11
10

N PO BN

86
40
20
13
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LIITE 2: Taustatiedot raportin tarinalainausten Kirjoittajista

s
£ 2 . 3 g 52 E
2 3 = 2 8 c S S
#003 Mies 32 ylempi korkeakoulu.. asiantuntija 200 -> Tekniikka ja it-ala
#005 Mies 55 tohtoritutkinto asiantuntija 200 -> Tiede ja tutkimus
#006 Mies 30 ylempi korkeakoulu.. asiantuntija 1<->9 Rakennusala
#007 Mies 42 alempi korkeakoulu.. esimies 200 -> Tekniikka ja it-ala
#010 Nainen 26 ylioppilas/ammatti.. tyontekija 50 <->199 Hallinto ja toimis..
#012 Nainen 57 alempi korkeakoulu.. tyontekija 1<->9 Teollisuus ja kaiv..
#014 Mies 51 ylioppilas/ammatti.. asiantuntija 200 -> Tiede ja tutkimus
#016 Nainen 31 tohtoritutkinto tyontekija 10<->49 Tiede ja tutkimus
#019 Nainen 30 ylempi korkeakoulu.. esimies 10<->49 Media ja viestint_
#020 Nainen 38 ylempi korkeakoulu.. tyontekija 200 -> Opetus ja kasvatus
#024 Nainen 37 alempi korkeakoulu.. esimies 200 -> Tekniikka ja it-ala
#025 Mies 40 alempi korkeakoulu.. esimies 50 <->199 Kaupallinen ala
#026 Nainen 52 ylempi korkeakoulu.. esimies 50 <->199 Hallinto ja toimis..
#028 Nainen 34 alempi korkeakoulu.. tyontekija 1<->9 Kaupallinen ala
#037 Nainen 30 ylempi korkeakoulu.. asiantuntija 50<->199 Kaupallinen ala
#038 Nainen 36 ylempi korkeakoulu.. asiantuntija 200 -> Tiede ja tutkimus
#042 Nainen 43 tohtoritutkinto esimies 200 -> Hallinto ja toimis..
#045 Nainen 42 ylioppilas/ammatti.. tyontekija 200 -> Palveluala
#046 Nainen 38 tohtoritutkinto asiantuntija 200 -> Tiede ja tutkimus
#048 Nainen 55 ylempi korkeakoulu.. asiantuntija 200 -> Opetus ja kasvatus
#049 Nainen 33 ylempi korkeakoulu.. tyontekija  50<->199 Hallinto ja toimis..
#053 Nainen 43 ylempi korkeakoulu.. asiantuntija 50 <->199 Hallinto ja toimis..
#054 Nainen 55 ylioppilas/ammatti.. asiantuntija 50 <->199 Palveluala
#055 Nainen 49 alempi korkeakoulu.. tyontekija 200 -> Palveluala
#056 Nainen 53 ylempi korkeakoulu.. asiantuntija 50<->199 Terveydenhuolto ja..
#067 Nainen 40 ylioppilas/ammatti.. tyontekija 50 <->199 Teollisuus ja kaiv..
#069 Nainen 50 ylempi korkeakoulu.. esimies 10<->49 Kulttuuri- ja taid..
#072 Nainen 53 ylioppilas/ammatti.. tyontekija 1<->9 Palveluala
#074 Nainen 40 peruskoulu asiantuntija 10<->49 Media ja viestint_
#075 Nainen 35 alempi korkeakoulu.. tyontekija 1<->9 Media ja viestint_
#076 Nainen 43 ylioppilas/ammatti.. tyontekija 200 -> Terveydenhuolto ja..
#080 Nainen 48 ylempi korkeakoulu.. esimies 10<->49 Terveydenhuolto ja..
#081 Mies 54 ylempi korkeakoulu.. tyontekija 200 -> Kuljetus ja liikenne
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#083 Nainen 52 ylioppilas/ammatti.. tyontekija 50 <->199 Terveydenhuolto ja..
#087 Nainen 44 tohtoritutkinto asiantuntija 200 -> Hallinto ja toimis..
#090 Nainen 47 ylempi korkeakoulu.. esimies 50 <-> 199 Hallinto ja toimis..
#092 Nainen 29 ylioppilas/ammatti.. tyontekija 1<->9 Palveluala

#094 Nainen 31 alempi korkeakoulu.. asiantuntija 1<->9 Media ja viestint_
#095 Nainen 46 ylempi korkeakoulu.. tyontekija 10<->49 Rakennusala

#096 Nainen 50 alempi korkeakoulu.. esimies 200 -> Palveluala

#097 Nainen 50 peruskoulu tyontekija 1<->9 Kaupallinen ala
#098 Nainen 58 ylempi korkeakoulu.. asiantuntija 50<->199 Media ja viestint_
#100 Nainen 53 ylempi korkeakoulu.. asiantuntija 200 -> Terveydenhuolto ja..
#101 Mies 44 alempi korkeakoulu.. asiantuntija 1<->9 Opetus ja kasvatus
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LIITE 3: Alustava koodausrunko

Tree Node  KIJ rooli ominaisuudet
Tree Node Johtamistapa
Tree Node  KJ asenteet
Tree Node  KJ kdytdnnon toiminta_vai kilpailu
Tree Node  KJ osaaminen
Tree Node  KJn sopivuus tehtdvadn
Tree Node  KJn valtuudet
Tree Node  Nakokulmat
Tree Node  Alaisen ndakodkulma
Tree Node  Kjndkdkulma
Tree Node Luottamuksen kohteet
Tree Node  Kohde Alainen
Tree Node  Kohde Esimies
Tree Node  Kohde Ihmisyys
Tree Node  Kohde Johto
Tree Node  Kohde Oikeuslaitos
Tree Node  Kohde Organisaatio
Tree Node  Kohde Ty6tehtava
Tree Node  Kohde Tyo6terveys
Tree Node  Kohde Tyoyhteiso
Tree Node  Kohde_oikein toimiminen
Tree Node  Kohde_osaaminen oma tyo
Tree Node  Kohde_rohkeus
Tree Node  Kohde_toimeentuleminen_ihmissuhteet
Tree Node Luottamuksen rakenteet
Tree Node  Epdluotettavuus
Tree Node  IImapiiri
Tree Node  Arvostus, kunnioitus vs. ndyryytys
Tree Node  Avoimuus, innovatiivisuus, vapaus
Tree Node Kommunikointi, viestinta
Tree Node P&aatdsten perustelu ja vastaukset
Tree Node Valvonta seuranta
Tree Node llo
Tree Node  pelko
Tree Node  Rehellisyys
Tree Node  syyttdminen epdily uhkailu painostaminen
Tree Node  Ulkopuolisuus
Tree Node @ Vaikutusmahdollisuudet
Tree Node  Kadytdannot ja systeemit
Tree Node  Maine
Tree Node  Oikeudenmukaisuus
Tree Node  Puuttuminen



Tree Node

Tree Node

Tree Node
Tree Node
Tree Node
Tree Node
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Seksuaalinen hairinta
Tasa-arvoisuus

Turvallisuus vs. epdavarmuus
Vilittdminen ja tuki

Tree Node  Vilitt Kollegat

Tree Node  Valitt Ulkopuoliset
Tree Node  Valittdminen esimies

Luottamuksen ilmaus

Tree Node
Tree Node
Tree Node
Tree Node

Riski, haavoittuvuus

Posit. odotukset

Aikomusten arviointi, luotettav.
L.puute

Hyva johtaminen

Tree Node
Tree Node
Tree Node

arvostus, kunnioitus
ilmapiiri (keskust., kehitt...)
valta & vastuu



