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Pro gradu-tutkielmani késittelee neljdssd eri alan organisaatiossa tydskentelevien yksittdisten esi-
miesten luottamuspuhetta. Luottamus on térked tekijé tutkittaessa menestyksen ja hyvinvoinnin vé-
listd suhdetta organisaatioissa. Luottamus lisdd tyohyvinvointia tydyhteisdssd ja sen on ndhty vai-
kuttavan positiivisesti organisaation taloudelliseen menestymiseen.

Tutkielmani aineisto on Suomen Akatemian rahoittamasta tutkimusprojektista Organisaation me-
nestys ja henkildston hyvinvointi tietotydssd (Successful Organisations and Employee Well-being
in Knowledge-intensive Work: Contradictions and challenges, SOWK)”. Tutkimus on Tampereen
Yliopiston, Jyvdskyldn yliopiston, Turun yliopiston ja Tampereen teknillisen yliopiston yhteistyota.
Tutkimusprojektin pddteemat ovat taloudellinen menestys ja hyvinvointi tietoty0ssd ja ndiden
yhdistdmisen mahdollisuudet. Tutkimushaastattelut on tehty telecom-sektorin organisaatiossa, teol-
lisuuden organisaatiossa, vakuutusalan organisaatiossa seké yliopisto-organisaatiossa. Tutkielmani
aineisto muodostuu viiden esimiehen teemahaastattelusta jokaista organisaatiota kohden, eli yhteen-
sd kahdenkymmenen esimiehen haastatteluista.

Esimiesten puheen sisillot ja puhetavat luottamuksesta kuvastavat hyvin organisaation luottamusta,
ja luottamusilmapiiri on tirked tekijd organisaation henkildston hyvinvoinnille varsinkin epévar-
moina taloudellisina aikoina. Sosiaalisen konstruktionismin mukaisesti sosiaalinen todellisuus ra-
kennetaan vuorovaikutuksessa kielen avulla. Retorinen sosiaalipsykologia korostaa ajattelun sosiaa-
lisuutta, historiallisuutta ja kontekstuaalisuutta. Esimiehet rakentavat puheellaan siis todellisuutta
luottamuksesta organisaatiossaan.

Tutkimus on laadullinen. Suoritin aineiston analyysin kolmivaiheisesti sisdllonanalyysin ja retorisen
analyysin avulla. Tutkimus vastaa kysymyksiin mitd ja miten eri organisaatioiden esimiehet puhu-
vat luottamuksesta ja kuinka esimiesten luottamuspuhe kuvaa organisaatioita.

Tutkittujen esimiesten puheessa oli yhtéldisyyksid: luottamuspuhe painottui turvattomuuden, riskien
ja epdvarmuuden kokemuksiin. Jokaisen organisaation esimiesten puheessa oli kuitenkin kontek-
stista nousevaa omailmeisyyttikin. Telecom-sektorin organisaation puheprofiilin erityisyys oli
tyohon liittyvd kontrolli sekd sisdinen kilpailuasetelma, kuitenkin esimiehen vastuuta ja vuoro-
vaikutuksen avoimuutta ja tyontekijoiden arvostamista painottaen. Teollisuuden organisaation pu-
heessa korostui asiatuntijuus ja yhteisollisyys sekd organisaation suhde globaaliin kilpailuasetel-
maan. Vakuutusalan organisaatiota leimasi puhe tuoreesta kotimaan vakuutusmarkkinoiden kilpai-
luun tulosta sekd ristiriitaisuus esimiesten alaisiin ja rakenteisiin kohdistuvassa luottamuksessa. Yli-
opisto-organisaation puheessa painottui tietotyd ja tutkimus, ja kilpailu rahoituksesta nédkyi tut-
kijoiden ja osastojen vilisend. Kaikkien organisaatioiden haastatellut esimiehet ndkivit luotta-
muksen tirkeénd tyOyhteisdssddn ja edellytyksend tyon tekemiselle.
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1 Johdanto

Olen ollut pitkdédn kiinnostunut tyoeldmén tutkimuksesta ja tyohyvinvoinnista. Toivon sijoittuvani
henkildstohallinnon alalle tulevaisuudessa ja halusin opinndytetyon hyddyttdvin tulevassa tyoeld-

méssd. Koen erityisesti luottamukseen liittyvét kysymykset puhutteleviksi.

Tutkielmani kisittelee neljdssd eri alan organisaatiossa tydskentelevien yksittdisten esimiesten
puhetta luottamuksesta. Luottamus on tirked tekijé tutkittaessa menestyksen ja hyvinvoinnin vilista
suhdetta organisaatioissa. Luottamus lisdd tyohyvinvointia tyOyhteisdsséd ja sen on néhty vaikutta-
van positiivisesti organisaation taloudelliseen menestymiseen (Koivuméki 2008, 180). Jotta organi-
saatio menestyisi, ja sielld tyOskentelevdt ihmiset haluaisivat antaa osaamispddomansa
tdysimadraisesti organisaation kdyttoon yhteisen padmaddrin ja tavoitteiden saavuttamiseksi, tdytyy
Maikipeskan ja Niemelédn (2005, 32) mukaan ihmisten pystyéd luottamaan organisaatioon, johtoon ja
niin toisten tyOntekijoiden kuin omaankin osaamiseensa. Heiddn mukaansa olisi siis tutkittava,
miten hyvin organisaatioiden johtamisjirjestelmi, rakenteet, arvot ja kulttuuri palvelevat ihmisiad

tydssddn. Tavoitteenani on saada kisitys niistd asioista tutkimani luottamuspuheen kautta.

Halusin tehdi pro gradu-tutkimukseni laadullisella tutkimusotteella, silld koen sen olevan hyva kei-
no aiheen ymmairtdmiseen. Minua kiinnostavat yleistdimistd enemmaén yksittdisten ihmisten ajatuk-
set luottamuksesta. Laajoissa tydolo- ja tyomarkkinamielipidemittauksissa kisitellddn luottamuk-

seen liittyvid kysymyksid suuremmassa mittakaavassa.

Yhteiskunnan tila sekd lainsdddanndn muutokset voivat vaikuttaa luottamukseen voimakkaasti.
Syksyllda 2008 nédkyviin tullut talouden taantuma seka mielipiteitd jakanut laki ”Lex Nokiasta” voi-
vat muuttaa nopeastikin kansalaisten tuntemuksia luottamuksesta tyoeldméssd. My0s uusi yliopisto-
laki tullee vaikuttamaan kahdessa tutkitussa organisaatiossa: yliopiston autonomiaan vaikuttaa se,
ettd osa hallituksen jdsenistd tulee jatkossa yliopiston ulkopuolelta ja mahdollisuudet uusien rahoi-
tusvaihtoehtojen hankkimiseksi kasvavat. Téten yliopistolaki saattaa vaikuttaa tuottavuusvaatimuk-
siin ja ndin suoraan tydyhteisoihin. Liséksi vuoden 2009 alusta on siirrytty valtion kokonaiskustan-

nusmalliin, joka vaikuttaa tutkimusrahoitukseen seké raportointiin.

Tédmin tutkimuksen haastattelujen toteuttamishetkelld kevailld 2008 yhteiskunnallinen tilanne on

ollut hyvin erilainen kuin syksystid 2008 alkanut yli vuoden vaikuttanut globaali taloudellinen taan-



tuma. Taloudellinen tilanne muuttui todella yll4ttéen ja nopeasti. Toisaalta Julkunen (2008, 78) ni-
kee, ettei edes 1990-luvun lama aiheuttanut ihmisissé tdydellistd luottamuskatoa. Nykyinen tilanne
on hyvin verrattavissa viime vuosikymmenelld koettuun lamaan. Bruttokansantuote on romahtanut,
tyottdmyys lisdéntynyt huimasti ja ainakin yhdessd haastateltavista organisaatiossa Y T-neuvottelut
ovat johtaneet kymmenien tydpaikkojen vahentimiseen. Nousukaudellakaan ei kaikissa organisaa-
tulevat ajatukset voivat toimia suuntaviivoina nykyhetkeen, vaikka nayttaytyvétkin todennékdisesti
nykyistd todellisuutta positiivisempina. Ehkdpd ndin on mahdollisuus nédhdd, mitkd osa-alueet ovat
sellaisia, joihin panostamalla luottamusta voitaisiin lisdtd kyseisissé yhteisoissd, ja mitkd luottamuk-

sen osa-alueet ovat olleet heikommassa asemassa jo parempana taloudellisena aikana.

Tutkimukseni etenee seuraavasti. Tuon ensin esiin tutkimuksen teoreettista taustaa eli aiempia tyo-
eldmdin liittyvid tutkimuksia, tutkimusongelman, teoreettisia 1dhtokohtia ja tyokaluja. Tdman jal-
keen empiiris-metodologisessa osiossa kerron tutkimuksen ldhtokohdista ja aineistosta, tuon esiin
tarkat tutkimuskysymykset sekd selvitdn suhdettani aineistoon. Analyysiosiossa esittelen analyysi-
menetelmédn sekd tulkintavélineet ja kdyn analyysin ldpi vaihe vaiheelta. Analyysin kisittelyn jil-
keen seuraa puhtaasti empiirinen osio: tulosten esittely, jonka jélkeen empiria kytkeytyy teoriaan
tutkimukseni pdatuloksissa eli organisaatioprofiileissa. Paétén tutkimukseni pohdintaan, jossa ilmai-

sen tutkittujen organisaatioiden vahvuuksia ja heikkouksia nykyhetken luottamushaasteita ajatellen.



2 Aiemmat tutkimukset

Pro gradu —tutkimukseni liittyy tyShyvinvoinnin ja menestyksen yhteyttd tutkivaan “Successful
Organisations and employee Well-being in Knowledge-intensive work™ eli SOWK —projektiin.
SOWK-projektin viitekehys kytkeytyy aiempaan tydeldmén tutkimukseen Suomessa, jota se osal-
taan jatkaa. Tydeldmén tutkimus on eldvi ja tuottelias tutkimuksen ala. Vaikka globalisaatio yhden-
mukaistaakin tietotyon ominaisuuksia ldnsimaissa, Suomen tydeldmé on ollut pitkdén omanlaisensa.
Suomea on vahvasti leimannut hyvinvointiyhteiskuntamaisuus ja erityisesti ammattiliittojen rooli
ty0- ja sosiaalipolitiikassa. Tdmén takia olen tutkimuksessani perehtynyt ldhinnd suomalaiseen ty6-

elamén tutkimukseen.

2.1 Tietotyo

Melin (2001, 41) toteaa tietotyoyhteiskunnan keskeisend toimialana olevan tiedon tuottaminen, ka-
sittely ja vélittdminen. Blom (2001, 27) on méiéritellyt tietotyon seuraavasti: tyontekijédn koulutus-
aste on véhintddn ylempi keskiasteen ammattitutkinto, tyd sisdltdd autonomiaa eli mahdollisuutta
suunnitella omaa ty6tdén seka tietotekniikan kdyttod. Melinin (2001, 45-46) mukaan tietotydldisia
on pédasiassa julkisissa palveluissa ja teollisuudessa, kaiken kokoisissa mutta tyypillisimmin pie-
nehkoilld tai keskisuurilla tyopaikoilla. Tietotyd ja tydeldmén auktoriteettisuhteet kietoutuvat yh-
teen, tietotyOntekijit ovat useimmiten asemassa, joka osallistaa heidit tyopaikkaa koskevien tarkei-
den pditdsten tekemiseen. Ndin ollen he ovat strategisessa asemassa toimivia palkkatyontekijoita.

(Melin 2001, 51, 58.)

Tietotyon erityinen kuormittavuus liitetddn usein tietotulvaan: tyohon kuuluu jatkuvaa tiedon seu-
lontaa, sen kdyttéd ja rajoittamista. (Julkunen 2008, 131,133.) Myo0s kilpailuhengen koetaan
kiristyneen ja ristiriitojen lisdéntyneen varsinkin tietotyontekijoiden keskuudessa 2000-luvulle tul-
taessa (Pyorid 2001, 110-111). Tietoty6lld on yhtdaikaisesti sekd myonteiset ettd kielteiset kasvot.
Myonteiseen puoleen kuuluvat ammattivaatimusten kasvu, autonomia, mielenkiintoinen tyo, hyvéa
palkka ja palkkiot ja kielteiseen henkinen rasitus, aikapaineet ja tulosvalvonta. Edellisten tekijoiden
yhtdaikaisuus tuo ristiriitaa tyotilanteeseen. Tyon rajattomuus, sen ldikkyminen yksityiseldméén va-
ratulle ajalle aiheuttaa ongelmia tyon, perhe-eldmin ja vapaa-ajan suhteisiin. Tydeldmén koetaan

kovenneen. (Blom 2001, 122, 133, 146).



Ty6n luonteen muututtua yhé itsendisemmaksi siséllolliset tekijit koetaan koko ajan tirkedmmiksi,
niinpd tyontekijoiden odotukset tyon luonteelle ja sisdllolle ovat aiempaa korkeammat (Pyorid
2001, 114). Tyon autonomia on tdrkeimpid tyohon liittyvid positiivisia odotuksia. Kyse on mielek-
kddn tyon ja autonomian yhtdaikaisuudesta, joka mahdollistaa sekd vaatii luovuuden ja oppimisen.
Autonomia tarkoittaa itsendisyyttd tyOssd, niin oman tyon suunnitteluitsendisyyttd kuin valtaa
omaan tyohonsd ndhden. Puhutaan myds valtaistumisesta (empowerment), jossa olennaista on vas-
tuun siirtyminen johdolta tyontekijdille, epdhierarkkiset organisaatiomuodot ja avoin tiedon jakami-
nen organisaatiossa. Koska kyse on korkeiden taito- ja tietovaatimusten epérutiniinomaisesta tyostd,
valtaistuminen saa tyontekijan motivoitumaan sekd sitoutumaan tyohon ja yritykseen voimakkaasti.
(Blom 2001, 126, 140.) Luova ja uutta synnyttdvé ilmapiiri tarvitsee autonomiaa. Luottamuksen ja
rakentavan inhimillisen kanssakdymisen syntyminen vaatii ennen kaikkea aikaa, ja sité tietotydldi-

siltd puuttuu. (Pyorid 2001, 182.)

Autonomian vastapainona on tuloksellisuuden kontrolli ja suoritusstressi (Blom 2001, 146). Tieto-
tyd onkin paradoksaalisesti yhtd tiukasti ellei tiukemminkin valvottua kuin muu palkkatyd keski-
médrin. Tastd huolimatta tietotyoléisiltd edellytetd&in huomattavan paljon itsendisyyttd ja kykya tart-
tua ei-rutiininomaisiin ongelmiin. Selitys tédlle on, ettd tydn valvonta kytkeytyy ldheisesti tiukkoihin
tulosvelvoitteisiin. Tyon tuloksellisuuden ja laadun valvonnan voi ndhdé olevan hieman lisddntynei-
td, sen sijaan ajankdyton valvonta ei ole muuttunut merkittdvésti. Tyon tuottavuutta kontrolloidaan
kuitenkin tiiviisti. Tyon valvonnan tiukentuminen onkin ristiriidassa tyon itsendisyyskehityksen
kanssa. (Pyorid 2001, 110, 116-117.) Blomin (2001, 129) mukaan tyon kontrolli voikin muodostua
hienovaraiseksi ja hyvin nikyméttoméksi, mikili pehmedmmilld keinoilla yritetdén jatkossa sitout-

taa tyOntekijoita.

2.2 Tyoelama tindéan

Julkunen (2008) nikee suomalaisen tydeldman julkisen kuvan olleen kielteinen 1990-luvun lamas-
ta ldhtien. Hén pohtii syitd joiden takia tyohyvinvoinnista on tullut suuri kysymys. Tyd on aiem-
min organisoitu tayloristisesti. Tdémén on ndhty epid-élyllistavin tyotd. Nyt, kun tyd on muuttunut
koko ajan yhi antitayloristisemmaksi ja tyon kunnia sekd arvostus ovat palanneet tyon keskiluok-
kaistumisen ja vaativuuden myotd, tydeldmin laadun koetaan silti huonontuneen jatkuvasti. Témén
voikin ndhdé tybeldmén paradoksina. Tdhdn paradoksiin on kolme erilaista selitystd: tyon muuttu-
minen henkilokohtaisemmaksi ja turvakehien poistuminen, tydstressin konstruktio, jota ei aiemmin

ollut, seka ajatus siité, ovatko ty0sté ajattelemisen ja puhumisen tavat muuttuneet. Turvakehit ovat
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esimerkiksi kollektiivin jdsenille kuuluvia oikeuksia ja heitd suojelevia kollektiivisia sopimuksia,

jotka ovat heikentyneet aiempaan verrattuna. (Julkunen 2008, 9-11, 45.)

Globalisaatiota, tietoyhteiskuntaa tai teknologiaa koskeva taloudellisen vélttdméttomyyden reto-
riikkka pyrkii muokkaamaan julkista mielipidettd siten, ettd se pitdisi tiettyjd yhteiskunnallisten
muutosten seurauksia kyseenalaistamattomina totuuksina. Yrityksissé asiakaskeskeisyys tai asiak-
kuuksien hallinta on yksi tarkeimpié liikkeenjohdon teeseistd. 1990-luvulla yritysten omistajien etu
nousi ensisijaiseksi ja asiakastyytyvéisyys ndhtiin vélineend edun saavuttamiseksi. (Pyorid 2001,

116, 185.)

Nykyisen tydeldmin ja yritystoiminnan tunnuksia ovatkin joustot kaikkine muotoineen. Néiden
lisdksi sithen kuuluu innovatiivisuus, kyky reagoida nopeisiin muutoksiin ja tuoda markkinoille
uutuuksia ensin tai ainakin ensimmadisten joukossa, sekd suurten laitosten hajauttaminen verkos-
toihin ja pienempiin yksikoihin. Julkunen (2008) kirjoittaa uusliberaalin mallin ytimend olevan
siirtymd kvartaalitalousajatteluun, jossa henkildsto ndhddén kustannuksena resurssin sijaan. Uusil-
la organisaatiomuodoilla on kaksi dimensiota, joista ensimméinen koskee “operationaalisten toi-
mintojen organisointia” - tdmd tarkoittaa puoliautonomisia tiimejd, moniammatillisuutta ja tyon-
kiertoa. Toinen ulottuvuus on tdiden koordinointitapa organisaatiossa: matala hierarkia, informaa-
tiovirrat, tiimien ja johdon vuorovaikutus sekd toimintojen arviointi ja mittaaminen. Edellisid tdy-
dentdvit henkildstohallinnon tukitoiminnot, koulutus ja palkitseminen. (Julkunen 2008, 86, 100-

101.)

2.3 Joustavuus timéan piivan tyoyhteisoissa

Voidaan puhua sekd médrillisestd ettd laadullisesta joustavuudesta. Miéréllinen joustavuus on tyo-
panoksen (tydvoiman méérd, tydaika) mukauttamista kysynndn vaihteluihin. TyOntekijét saatetaan
jaotella ydinty6voimaan sekd reunatydvoimaan, jotka voidaan kutsua tarvittaessa tai palkata maé-
rdajaksi. Laadullinen joustavuus on toiminnallista tai teknis-organisatorista joustavuutta ja moni-
ammattitaitoisuutta. Paikan, palkan ja ajan joustoilla ndhdddn myonteisid vaikutuksia eri osapuo-
lille. Palkan joustot tarkoittavat joustoa peruspalkasta ylospdin. Parhaassa tapauksessa joustojen on
huomattu lisdévin tydnantajan ja tyontekijin vélistd luottamusta, asiakaspalvelun ja organisatorisen
mukautumiskyvyn paranemista sekd imagon dynaamisuutta. Kuitenkin usein jouston edut tavoit-
tavat vain ylimmén portaan ja timéd on omiaan luomaan lisdd yhteison hierarkiaa. (Julkunen 2008,

106-108.)



Julkunen (2008) uskoo tyon ongelmien johtuvan esimerkiksi tyon kollektiivisten suojien haurastu-
misen ja joustojen luomasta epavarmuudesta. Hén uskookin yrityslojaalisuuden ja —yhteisollisyyden
vahvimpien aikojen olevan mennyttd. Tdmédn hin ndkee osana uutta psykologista sopimusta.

(Julkunen 2008, 65, 267.)

2.4 Uusi ja vanha psykologinen sopimus

Puhutaan vanhasta sekd uudesta tydeldmén psykologisesta sopimuksesta. Vanha psykologinen sopi-
mus perustui molemminpuoliseen lojaalisuuteen ja sitoutumiseen vakaaseen ja varmaan tyOsuhtee-
seen. Uuden sopimuksen mukaan tyotekijoiden tulee olla joustavia ja hyviksyi jatkuva tydeldman
muutos ja epdvarmuus. (Koivumiki 2008, 252.) Edelld mainituilla seikoilla on vaikutusta yksil6i-
den luottamuksen tunteisiin. Alasoinin (2006, 129) mukaan psykologisessa sopimuksessa, jossa
painottuu vastavuoroinen luottamus ja arvostus, monia tydympériston muutoksia ei tulkita niin suu-
riksi uhkiksi. Hian ndkee uuden psykologisen sopimuksen liittyvdn mind-orientaatioon entisen me-
orientaation kustannuksella. Yritysten toimintatapa on 2000-luvulla rikkonut suomalaisille ominais-
ta psykologista sopimusta, jossa tydskentelyn vastineeksi odotetaan turvallista ja lojaalia sekd hyvaa
kohtelua. Uuden psykologisen sopimuksen sisdltoné voisikin olla yhteinen nikemys, jonka mukaan
tyonantaja pyrkisi hyvdn johtamisen ja organisoinnin avulla takaamaan alaisilleen haasteellisia
tehtdvid ja kehittymismahdollisuuksia ja tdten takaamaan heille hyvén tyollistyvyyden myos

jatkossa. (Alasoini 2006, 134.)

Globaalissa taloudessa pddomavirtojen liikkuessa kansallisten rajojen yli, voi palkansaajien olla en-
tistd vaikeampi sitoutua kansallisen kilpailukykyprojektin kontekstiin. Palkansaajat pohtivat psyko-
logisen sopimuksen oikeudenmukaisuutta verraten omaa panostaan palkkioon nihden, ja yksi mah-
dollinen suuntaus tulevaisuudessa saattaa olla psykologisten sopimusten muuttuminen entisté trans-
aktionaalisemmiksi. Tdma tarkoittaa sitd, ettd korkeilla ansioilla tai muilla nopeilla nékyvilld eduilla
pyritddn kompensoimaan véhentynyttd turvallisuuden tai luottamuksen tunnetta. (Alasoini 2006,

131.)



3 Tutkimusongelma

Kisittelen tutkimuksessani neljdn eri alan organisaatioissa tyoskentelevien esimiesten luottamuspu-
hetta. Tavoitteeni on 16ytdd esimiesten subjektiivisia ndkemyksid luottamuksesta ja epiluottamuk-
sesta. Tutkin esimiesten luottamuspuheen retoriikkaa sekd mahdollisia eroja eri tydsektoria edusta-
vien organisaatioiden esimiesten puheessa. Mitd ja miten haastatellut esimiehet puhuvat luottamuk-
sesta? Puhutaanko kenties jostain luottamuksen tai epdluottamuksen osa-alueesta enemmain joissain
organisaatioissa ja perustellaanko tai argumentoidaanko puhetta eri tavoin tutkituissa organisaatiois-

sa?

4 Teoreettiset liihtokohdat

4.1 Sosiaalinen konstruktionismi

Sosiaalisen konstruktionismin ndkemyksen mukaan sosiaalinen todellisuus rakennetaan vuorovai-
kutuksessa kielen avulla. Mieli itsessddn on sosiaalisen vuorovaikutuksen tuotetta. (Burr 2004,
140.) Kieli ymmarretddn enemminkin seurauksia tuottavana tekona tai toimintana kuin todellisuu-
den kuvana. Kielenkéytto tuottaa tulkintoja todellisuudesta, kuvaa tilanteita, mairittelee yksildiden
asemaa sosiaalisessa maailmassa ja toimii heidédn ajattelunsa ilmaisuvélineend. Kieli ei ole neutraali
véline, vaan silld my0s perustellaan, oikeutetaan ja tuotetaan asioita. (Kuusela 2002, 60.) Burrin
(2002, 140) mukaan sosiaalisen konstruktionismin mukaisen tutkimuksen tarkoituksena on paljas-

taa, miten konstruoidaan ja kdytetdén erilaisia representaatioita maailmasta.

Burr (2004) kirjoittaa, ettd emme voi koskaan olla varmoja siitd, ettd kieleemme iskostuneilla kate-
gorioilla olisi mitddn suhdetta todelliseen maailmaan. Hinen mukaansa ei ole jarked yrittdd erottaa
toisistaan tekemidmme konstruktioita ja maailmaa sellaisena kuin se on, silld emme koskaan paése
kielijarjestelmdmme ulkopuolelle ja nde maailmaa puhtaana siitd. Emme 10ydd muuta kuin tuosta

maailmasta yhdessé tuottamamme konstruktiot. (Burr 2004, 135.)

Gergen, yksi sosiaalisen konstruktionismin suunnanndyttijistd, ndkee sosiaalipsykologian aika- ja

paikkasidonnaisena. Nédin ajateltuna tutkija on aina itse moraalinen ja sosiaalinen toimija ja titen



tuottamansa tiedon sisilld: tieto mairittyy tutkijan omien arvojen ja ndkdkulmien kautta. Gergen
haastaakin sosiaalipsykologisen totuuden objektivoinnin — hinen mukaansa olisi tirked muistaa tie-

teellisen tiedon arvosidonnaisuus. (Nikander 2005, 279.)

Kun ajatellaan tiedon sosiaalista luonnetta ja merkitysten muodostumisen sosiokulttuurisia puolia,
yhteison késite liittyy sosiaaliseen konstruktionismiin. Gergen (1994; 1999) on korostanut tiedon
sosiaalista laatua tuotannossaan. Han kisittelee teoksissaan toisaalta tietoa yhteisollisend konst-
ruktiona, moraalisia jérjestyksid, merkityksen yhteisollistd alkuperdi ja tieteellisen tiedon sosiaalista
konstruoimista. Gergen nékee, ettd yhteisossd on tiedon muodostumisen perusta. (Kuusela 2002,

69.)

Gergenin (1999) mukaan sosiaalinen konstruktionismi huolehtii vastakkaisten nidkokulmien séily-
misestd ja ettei ole olemassa vain yhti, kaikkien hyviaksyméd ndkemystd hyvésti ja oikeasta — eli
sosiaalinen konstruktionismi ei todellakaan lyo laimin kysymyksié arvoista tai etiikasta (Burr 2004,
136). Kielen ja yhteison merkitys tarkoittaa sitd, ettd ammatilliset kdytdnnot perustuvat suhteille,

joissa konstruoidaan todellisuutta (Kuusela 2002, 70).

Gergen (1994) tuo esille sosiaalisen konstruktionismin periaatteet, jotka ovat seuraavat. Késitteet,
joilla selitimme maailmaa ja itsedmme, eivit ole selontekojen kohteena olevien objektien sanelemia
tai madrittimia asioita. Késitteet, joilla saavutamme ymmaérryksen maailmasta ja itsestimme, ovat
historiallisesti ja kulttuurisesti paikantuneen ihmisten vélisen vaihdon tuotteita eli sosiaalisia arte-
faktoja. Tietyn maailmaa tai mindd koskevan selonteon ajallisen sdilymisen aste on riippuvainen
sosiaalisen prosessin kohtalosta eikd selonteon objektiivisesta pétevyydestd. Kieli toimii suhteen
mallien puitteissa tietylld tavalla ja juontaa tdstd merkityksensd ihmistenvilisissd suhteissa. Dis-
kurssin olemassa olevien muotojen arviointi tarkoittaa kulttuurisen eldm@nmuotojen arviointia.

Sellaiset arvioinnit antavat ddnen toisille kulttuurisille erillisalueille. (Gergen 1994, 48-54.)

Ajatellaan ettd ihminen rakentaa diskursseja ja kykenee reflektoimaan ja hyviksymién tai torju-
maan tarjottuja subjektiasemia. Davies ja Harré' (1990) viittivit, ettd subjektiasemien voidaan aja-
tella toimivan my0s ihmisten vilisissd suhteissa niin, ettd vaikka meidét sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa asemoidaankin tietynlaisiksi ihmisiksi, kykenemme kielté taitavasti kdyttdmalld myds vas-

tustamaan meille langetettuja identiteettejd. Ihmisten kédyttdytyminen riippuu siis suuresti

" Davies, B. & Harré R. 1990. Positioning: the discursive production of selves. Journal of the theory of social
behaviour, 20, 1, 43-63. Ref. Burr, V. 2004, 33.



tilanteesta, vaikka pidimmekin itseimme jotakuinkin samana ihmisend tilanteesta toiseen — usein
tdma ideologia kuvaa Gergenin2 (1972) mukaan enemminkin sitd, mitd haluaisimme olla, eika siti,

miten asiat itse asiassa ovat. (Burr 2004, 33, 137, 141.)

Linton® (1945) kehitti statusroolin kisitteen. Rooli, kuten esimichen rooli, viittaa yhteiskunnassa
tiettyyn asemaan liitettyihin normeihin ja odotuksiin. Roolit tarjoavat meille paljon laajemman kési-
tyksen kulloisestakin mahdollisesta kéyttdytymisestd kuin joukko erikseen omaksuttuja normeja.
Linton véittdd my®os, ettd yhteiskunnan nopeat muutokset tarkoittavat aiemmilta sukupolvilta peri-
miemme asemien ja roolien jirjestelmédn murtumista. Siksi olemmekin usein epdvarmoja roo-
leistamme tai asemastamme tai muiden roolista tai asemasta, miké johtaa epdvarmuuteen, turhautu-
miseen ja pettymyksiin keskindisessd vuorovaikutuksessa. Rooli toimii yhteison tasolla ja ilmentyy
sosiaalisissa tilanteissa tai tapahtumissa eikd kontekstistaan irrotetussa kéyttdytymisessd. (Burr

2004, 67-68, 85.)

Tiedon ollessa sosiaalisen konstruktionimismin mukaan sosiaalisesti neuvoteltua ja muokkautuvaa,
on kielenkdytdlld olennaisesti retorinen luonne. Keskustelu on aina argumentaatiota ja puhetta
tietyn yhteison sisilld, jossa kidydddn vdittelyd ja esitetdén erilaisia kommentteja. (Kuusela 2002,
60.) Kielen kéyttd on aktiivista sosiaalista toimintaa, joka muokkaa ja rakentaa tietoa jatkuvasti.
Néenkin luottamuksen olevan rakenne, johon vaikuttaa suunnattomasti se, mitd yhteison ihmiset
puhuvat, mitd saa tai kuuluu sanoa, mitd jdtetdfin sanomatta. Tdmén takia sosiaalinen konstruk-
tionismi on hyvé kehys analyysiin. Statusroolin kisite on mielestdni toimiva ja térked ulottuvuus
esimiesten puheen sisdlt6jd tutkittaessa. On kiinnostavaa, tulevatko roolin korostukset eksplisiit-

tisesti esiin puheesta vai voiko niitd havaita implisiittisesti rivien vélista.

4.2 Retorinen sosiaalipsykologia

Billigin retorinen sosiaalipsykologia tarjoaakin kiinnostavan ndkemyksen tutkimukselleni. Billig né-
kee kielen olevan dialogista, ja ihmisen ottaessa kantaa jonkin asian puolesta hin vastustaa aina
toista. Ilmaukset siséltdvét aina eksplisiittisen ja implisiittisen merkityksen. Billig olettaa yksilon

asemoituvan erilaisten kielellisten ilmausten verkostossa. Asenteelliset ilmaukset voivat samankin

* Gergen, K.J. 1972. Multiple identity. Psychology today, 5, 31-35. Julkaistu uudelleen teoksessa Harlow, D.N &
Hanks, J.J. (toim) 1974. Organizational behavior: concepts and cases. New York: Little Brown. Ref. Burr, V. 2004,
141.

? Linton, R. 1945. The cultural backround of personality. New York: Appleton-Century-Crofts. Ref. Burr, V. 2004, 67.
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henkilon kohdalla olla erilaisia ja vaihtelevia. Erilaisia argumentteja kéytetdén erilaisissa keskuste-

lukonteksteissa. (Salonen 2005, 309.)

Retorinen sosiaalipsykologia korostaa argumentaation merkitystéd sosiaalisessa eldmédssé ja perustuu
retoriikan perinteeseen. Lahestymistapa pitdd tirkeénd sosiaalipsykologisten ilmididen paikantamis-
ta ideologiseen ja historialliseen kontekstiin. Retorisen sosiaalipsykologian nékemyksesséd korostuu
ajattelun sosiaalisuus, historiallisuus ja kontekstuaalisuus. Kaikilla ihmisilld on kyky argumentoida,
joten retoritkka on universaalista. Billigin mukaan mielipiteet ovat julkisessa keskustelussa
esitettyjd retorisia argumentteja. Ideologiat ovat dilemmaattisia ja ajattelulla on sosiaalinen luonne.
Thminen on siis argumentteja kayttdva yhteisollinen olento, joka véittelee muiden kanssa sosiaali-

sessa yhteisossd. (Billig 1991, 1-3, 8-9; Billig 1988, 2-3, 18.)

Billigin (1996, 42-43) ajatus sosiaalisesta eldmésta on kriittisen keskustelun kdymistd eldmén sdén-
ndistd. Sddntdja muokataan ja luodaan yhdessd. Argumentit ja niiden esittiminen ovat keskeisessa
asemassa. Billigin mukaan argumentaation ollessa olennaista on perusteltua analysoida ideologiaa.
Billig (1991, 1) muistuttaa ajattelun tapahtuvan aina ideologisten mallien puitteissa, joten ne

noudattavat hinen mukaansa tervettd jarked”.

Retoriikka perustuu Sokratesin sekd Protagoraan ajatteluun. Protagoras toi esiin ajattelun kaksinais-
luonteen ja Billigin mukaan tdmé paljastaa kykymme muotoilla ristiriitaisia véitteitd. Aristoteleen
klassista luokittelua seuraten retoriikka rakentuu viidestd osa-alueesta. Ne ovat keksiminen, jirjeste-

ly, tyyli tai ilmaisu, muistaminen ja esittiminen. (Billig 1996, 74-75, 85-88.)

Billig puhuu ajattelun taiteesta. Retoriikan kuva ajattelusta on aktiivinen. Ajattelu lihtee siité, ettd
yksilo valitsee ja omaksuu ajatuksia, yhdistdd ja luo niitd. Lihtokohtana on argumentin kaksois-
luonne. Sanalla on yhteisollinen ja sosiaalinen merkitys. Mielipiteet tai yksilolliset perustelujen ket-
jut tormddvat vastakkain sosiaalisessa argumentissa. Ajattelun ja retoriikan yhteys perustuu siihen,
ettd ajattelu voidaan médritelld hiljaiseksi sisdiseksi argumentiksi. Billig painottaa kognitiivisten
prosessien tarkastelua retorisina strategioina. Hin erottelee kolme erilaista kontekstia: puolustus- ja

krititkkipuhe, neuvottelupuhe ja muistelupuhe. (Billig 1996, 113, 117-119, 123, 133, 145).

Billig pohtii puolustusta ja asenteita. Dissonanssin epamiellyttivyys on selvid, kun ajatellaan omien
nidkemysten puolustamista. Epdjohdonmukaisuus tuntuu suurimmalta virheeltd, kun yhdenmukai-

suus tai koherenssi on keskeinen tekijé, joka médrittelee puhujan uskottavuutta. (Kuusela 2002, 83.)
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Billigin (1988, 14-15) mukaan dilemmat syntyvit arvojen ristiriidoista. Hinen mukaansa ei voida
katsoa ettd sosiaalinen eldmad olisi tdysin jaettu, vaan sitd koskevat konfliktin osaset ovat osapuolilla
tiedossa. Modernin asiantuntijapuheen dilemmaa on demokraattisen tasa-arvoisuuden ja autoritaari-
sen asiantuntijuuden vilinen suhde. Asiantuntijat ovat tietoisia ongelmasta ja se aiheuttaa heille

painvaivaa. (Billig 1988, 65-83.)

Ideologiat eivit Billigin (1988, 2) mukaan ole lainkaan niin eheitd kuin oletetaan. Hén esittdi jaon
elettyyn ja intellektuaaliseen ideologiaan, joista ensimméinen koskee arkiajattelua. Dilemmaatti-
suutta korostava ndkemys eroaa ideologian tarkastelun perinteend muista suuntauksista, silld sitd
tutkitaan sisdisesti riitasointuisena. Ideologian tarkastelu on retorisen subjektin tarkastelua, silld
olemme retorisia subjekteja kdyttdessimme ideologisia nidkemyksid, kun ajattelemme ja vditte-
lemme sosiaalisen todellisuuden luonteesta. Ideologia méirittelee meidin ajatteluamme ja viittei-

tamme, sen sosiaalinen malli on juurtunut yksilon tietoisuuteen. (Billig 1988, 7, 27-28.)

Billig (1996) nékee luokittelun ja erityistimisen mielen kahdeksi perusominaisuudeksi, jotka tiy-
dentévit toisiaan. Hinen mukaansa suurin osa arkieldmin keskusteluista perustuu tilanteisiin, jossa
véitellddn erilaisten késitteiden suhteiden rajaamisesta tai kategorioiden médrittelysté. (Billig 1996,
163, 182-183). Billigin ajattelu on uudenlainen tapa muistaa ihmistieteiden taustoja ja elvyttdd sosi-
aalipsykologiasta kadonnut retoriikan perinne, joka kuitenkin sosiaalipsykologisen kysymyksen-
asettelun kannalta on tieteenalan tarkeimpié. Billigin tutkimusten keskeinen sisdlté onkin ollut pal-

jastaa, miten vastakkaiset teemat yhdistyvét arkiajattelussa. (Kuusela 2002, 84, 86.)

4.3 Sosiaalisen vaihdon teoria

Sosiaalisen vaihdon teoria nidkee sosiaaliset vuorovaikutussuhteet nimenomaan vaikutussuhteina.
Teorian ldhtdajatuksena on, ettd sosiaaliset suhteet perustuvat palkkioiden vaihtoon kulujen kustan-
nuksella. Vaihto on sosiaalisen eldmén keskeinen piirre, joka liittyy niin yksildiden kuin ryhmien-
kin viélisiin suhteisiin, valtaan, yhteistyohon tai konflikteihin. Toistuva vastavuoroinen palvelusten
vaihto lujittaa yksiloiden keskindistd luottamusta ja vahvistaa heidén vilista sidettddn. (Blau 1964,

4)

Brownin (1986, 47) mukaan sosiaalisessa vaihdossa on kyse nimenomaan universaalin vastavuoroi-

suusnormin tdyttymisestd: saadakseen hyodykkeitd tulee yksilon antaa vastalahjaksi yhtd suuria
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hyodykkeitd aikanaan. Palkkio médritelldén joksikin toivottavaksi: ne voivat olla saatuja lahjoja,
apua, kiintymysti, tottelevaisuutta, kunnioitusta tai yhdenmukaisuutta. Kulu on jotain epétoivotta-
vaa kuten itsendisyyden menetystd, annettuja lahjoja, neuvoja tai epdonnistumista. (Brown 1986,

50.)

Sosiaalisessa vaihdossa on kuitenkin mukana myds laskelmointia. Laskelmallisuus on sitd suurem-
paa mitd vihemmin suhteessa on kyse rakkaudesta tai ystévéllisyydestd. Vaihtoon liittyy kuluja, ja
yksild pyrkiikin aina tasapainoon: henkild, joka antaa paljon, pyrkii samaan paljon my0s takaisin.
Se, joka saa paljon, saattaa kokea painetta antaa muille. Yksilo myds laskee vaihdon kustannuksia
ja palkkioita ja muuttaa kdyttdytymistdin maksimoidakseen vaihtonsa hyddyt. Itsed hyodyttdva

kaytos on muuta kiytostd houkuttelevampaa. (Brown 1986, 50, 56.)

Sosiaalisen vaihdon jatkumiseksi voidaan puhua erilaisista ehdoista. Sosiaalinen vaihto toteutuu,
mikali se on yksilolle muuta toimintaa hyddyllisempdd. Suhde jatkuu niin kauan, kun se on kum-
mallekin osapuolelle yhté tuottoisaa. Kyseisestd suhteesta riippuu, kuinka kauan epétasapainoisesti
tuottava suhde jatkuu. Tédssd on kyse luottamuksesta — mikéli yksilo luottaa vaihtojen tasapainottu-
miseen, voi suhde jatkua epétasavertaisena pitkddnkin. Tasavertaisuus hydtyjen vaihdossa on ylei-

nen sdiantd oikeudenmukaisuudesta. (Brown 1986, 50-51.)

Brownin (1986, 53) mukaan sosiaalinen vaihto eroaa taloudellisesta vaihdosta siind suhteessa, etta
taloudellisessa vaihdossa arvo on tarkasti mééritelty ja siind voidaan tinkid. Hén esittdd taloudel-
lisen vaihdon esimerkiksi auton oston: maksamalla tietyn summan rahaa yksilo tietdd, minkilaista
autoa voi odottaa vastineeksi summasta, ja kaupanteossa voidaan myos neuvotella. Sosiaalisessa

teoriassa tilanne on mutkikkaampi. (Brown 1986, 53-54.)

Blau (1964, 93) selventii, ettd sosiaalisessa vaihdossa tarvitaan luottamusta, silld usein palveluksen
tehnyt henkilo synnyttdd vastapuolelle miéritteleméttomén velvoitteen vastata hénen tekoonsa, ja
tdhin on vain luotettava. Luottamuksen rooli ei kuitenkaan aluksi ole huomattava, vaan se syvenee
suhteellisesti vaihtokauppojen kasvaessa. Petetyksi tuleminen suhteen alussa ei ole niin
merkittdvad, silla kustannukset ja riskit ovat vield véhiisid minimaalisesti muodostuneen
luottamuksen suhteen. Jos henkild osoittautuu luottamuksen arvoiseksi vaihtosuhde monesti
syvenee ja jatkuu. Myo0s herkdn tiedon vaihto esimerkiksi tydssd edellyttda luottamusta siihen, ettei

henkild kerro asiaa eteenpéin. (Blau 1964, 93-94, 113.)
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Tyo6eldmissi tapahtuu jatkuvasti edelld kuvatun kaltaista sosiaalista vaihtoa. Sosiaaliseen vaihtoon
siséltyy vastavuoroisuuden olettamus sekd luottamus sithen. Sosiaalista vaihtoa on sitd enemmén,
mitéd ldheisempid yksilot toisilleen ovat ja nidin sosiaalisen vaihdon voi néhdé olevan tirked osa tyo-
eldmadi sekd organisaation sosiaalista pddomaa. Voisi uskoa, ettd mitd enemmaén luottamusta esiin-
tyy sitd enemmaén sosiaalista vaihtoa organisaatiossa tapahtuu ja toisinpédin. Tdmén takia luottamus-

puhetta kannattaa pohtia myds sosiaalisen vaihdon nédkdkulmasta.

5 Teoreettiset tyokalut

5.1 Teoreettiset Kisitteet

Téssd osassa késittelen luottamukseen liittyvid teoreettisia kasitteitd. Luottamushan ei voi nousta
tyhjidstd. Esittelen ensin vuorovaikutuksen, josta sosiaalisuus syntyy. Tdmén jélkeen késittelen or-
ganisaatiota ryhménd, jossa patevit ryhmiilmiot. Tuon esiin myds organisaation toimintaa, joka pe-
rustuu sen toiminta-ajatukseen. Lopuksi késittelen vield sosiaalinen pddoma —késitettd, jossa luotta-

muksen ndhddén organisaatioissa eldvan.

Vuorovaikutus

Sosiaalinen eldmi perustuu vuorovaikutukseen. Eskola (1982, 37) lainaa Allportia (1954)* mééritel-
lessdéin vuorovaikutusta: se on muiden ihmisten suoraa tai epidsuoraa lasnioloa, joka vaikuttaa yksi-
16iden ajatteluun, tuntemiseen ja kiyttdytymiseen. Eskola (1982, 37) painottaa vuorovaikutuksessa

sosiaalista vaikutusta, miké tekee vuorovaikutuksen tutkimuksesta erityisesti sosiaalipsykologisen.

Vuorovaikutuksen elementteja ovat merkitys, valta, palkinnot, vaikutukset ja attribuutiot. Merkityk-
sen ymmairtdminen edellyttdd ilmaisutapoja, sdéntdjen omaksumista, toimintamuotoja ja niiden tun-
nistamista. Merkitys on sosiaalista ainesta, joka muotoutuu historian ja kulttuurin kautta ja kehittyy
koko ajan yhteisoissd. Yksityinen ihminen omaksuu merkityksid, mutta myds liséé ja kehittda niita

jatkuvasti. (Eskola 1982, 63-64.)

* Allport, G.W. The historial backround of modern social psychology. G. Lindsey (ed.), Handbook of social
psychology. Volume 1. Cambridge, Mass: Addison-Wesley 1954. Ref. Eskola, A. 1982, 37.
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Valta on nimenomaan sosiaalisten suhteiden ominaisuus. Vihemmén valtaa omaava on riippuvai-
sempi vallanpitéjésté, jolla on suurempi oikeus sidddelld vuorovaikutusta. My0s vaikutukset ja attri-
buutiot kietoutuvat riippuvuussuhteisiin ja ilmaisuihin. Palkinnotkin kuuluvat vuorovaikutukseen.
Yksilon janoamia palkintoja voivat olla sanalliset kehut ja kiitokset, samaa mieltd olemisen
osoitukset sekd hyviksyminen. Rangaistukset ovat paheksumista, moitteita ja eri mieltd olemista.

Inhimillistd vuorovaikutusta tutkittaessa korostetaan sen kognitiivista puolta. (Eskola 1982, 80-83.)

Eskola (1982, 84) midrittelee tyon yhteistoiminnan prototyypiksi, koska ty6lld on Marxin® ja
Engelsin® mukaan olennainen merkitys ihmislajin, yksilon ja yhteiskunnan kehitykselle seki silld
on yhteiskunnallinen luonne ja muoto. Eskola (1982, 84) nikee yhteistoiminnassa sosiaalipsykolo-
gian kannalta kiintoisimmaksi yksildiden vélisen subjekti-subjekti —suhteen eli vuorovaikutus-

suhteen jokaiseen yhteistoiminnassa olevaan ihmiseen, jolle antaa ja jolta saa palautetta.

Ryhmaiilmiot organisaatiossa

Ty06yhteison voi ndhdé olevan virallinen ryhmi, jonka jdsenilld on yhteiset tavoitteet ja paddmaéra
sekd vastuu tulosten saavuttamisesta. Tydorganisaatiossa vaikuttavat siis ryhméprosessit. Ryhmilla
on Balesin’ (1950) mukaan kaksoistavoite: seki tehokkuudesta etti kiinteydestd huolehtiminen eli

asia- ja tunnetavoitteet. (Pennington 2005, 10, 38.)

Ryhmain rakenne tarkoittaa ryhmén jdsenten vilisid suhteita ja kéyttdytymissdéntdjd, jotka mahdol-
listavat ryhmén toiminnan. Rakenteen viisi paétekijad ovat koheesio, normit, status, roolit ja viestin-
tairakenne. Vuorovaikutuksessa mydnteisid tunteita ja kdyttdytymistd edistdvad l&hestymistapaa,
ryhmén kiinteyttd eli koheesiota voisi ajatella liimana, joka pitdd ryhméd koossa. Jokaisessa
ryhmadssé tulee olla tietty koheesion taso, jotta se pystyy tyoskenteleméédn. Koheesio lisdéntyy usein
silloin, kun ryhmé toimii ulkoisen uhkan ympéristdssé tai jos kovaa kilpailua toisen ryhmén kanssa

esiintyy. (Pennington 2005, 84, 94.)

Luottamus on siis osa vuorovaikutusta ja tdten koheesiota ja ryhmén toimintaa. Normeihin liittyy

oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisuutta on kahta lajia: jakamisen eli distributiivinen sekd mene-

> Marx, K. & Engels, F. "Saksalaisen ideologian” I luku. Marx, Engels, Lenin, Historiallisesta materialismista.
Kokoelma. Moskova: Edistys 1973. Ref. Eskola, A. 1982, 84.

% Engels, F. Tyon osuus apinan ilmentymisessd. K. Marx & F. Engels, Valitut teokset kahdessa osassa. II osa. Petroskoi:
Karjalan ASNT:n Valtion kustannusliike 1959. Ref. Eskola, A. 1982, 84.

" Bales, R. F. 1950. Interaction Process Analysis: A Method of the Study of Small Groups. Chicago: University of
Chicago Press. Ref. Pennington, D.C. 2005, 38.
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telmien eli proseduraalinen oikeudenmukaisuus. Jakamisen oikeudenmukaisuudessa voidaan ajatel-
la kahdella tavalla: tasasuhtaisesti (kaikille panoksen mukaan, panoksena koulutus, asema, tyon
siséltd) tai tasapuolisesti (kaikille saman verran). (Van Lange & Carsten 2001, 359.) Menetelmien
oikeudenmukaisuuden osa-alueita ovat seuraavat Leventhalia (1980)° mukaillen: johdonmukaisuus,
puolueettomuus, tiedon tarkkuus, tiedon korjattavuus, edustavuus seké eettisyys (VanYperen & Van
Vliert 2001, 575). Kun edelliset tdyttyvét, voivat ryhmén jidsenet kokea tilanteeseen johtavien mene-
telmien olevan oikeudenmukaisia ja normien mukaisia, ja ndin luottamuksen arvoisia. Tydeldmaa

voikin tarkastella yhteisond, jossa tdyttyvét sosiaalisen eldmén tunnusmerkit ja lainalaisuudet.

Ryhmin johtajuuteen kuuluu valta ja kontrolli. French ja Raven (1959)° ovat esitténeet vallan jaot-
telun kuuteen eri vallan lajiin: palkintovaltaan, mallin valtaan, informaatiovaltaan, lailliseen
valtaan, asiantuntijavaltaan ja pakkovaltaan. Palkintovaltaa kayttdmalld johtaja voi vaikuttaa alai-
siinsa palkitsemalla heitd tietystd kdytoksestd. Mallin valta perustuu taas alaisten kokemaan
arvostukseen johtajaa kohtaan ja informaatiovalta tarkoittaa sité, ettd johtajalla on etuoikeus infor-
maatioon, jota hdn kdyttdd perusteluina taivuttaakseen muut kantansa taakse. Laillisessa vallassa
johtajalla on kaikkien hyvéksymi oikeus kéyttdd hyvikseen ryhmén hierarkiaa, statusrakennetta,
sddnt6jd ja normeja. Asiantuntijavalta perustuu johtajan laajaan tietoon, kun taas pakkovaltaa kéyt-
tavé johtaja kykenee uhkaamaan ja kontrolloimaan ryhmén jdsenid erilaisin sanktioin. (Pennington

2005, 121-122.)

Organisaation toiminta

Organisaatio tarvitsee toimiakseen tarkoitusta, nikemysti ja keinoja tavoitteiden saavuttamiseen.
Puhutaankin missiosta, visiosta, ja strategiasta. Strategia tarkoittaa toimintasuunnitelmaa, jonka mu-
kaisesti organisaation perustavoitteet, pddtoiminnat ja toimintaperiaatteet liittyvit yhtendiseksi ko-
konaisuudeksi. Strategia méiérittelee litketoiminnan laajuuden ja luonteen organisaatiolle méaaritel-
tyjen uhkien ja mahdollisuuksien nojalla niin ettd organisaatiolle syntyisi ainutlaatuinen kilpailuase-

telma. (Kauhanen 2006, 19.)

Strategisen johtamisen prosessi ldhtee organisaation itselleen muotoilemasta eldiméntehtivasté, joka

voidaan jakaa kolmeen osaan: toiminta-ajatukseen (mikd on organisaation tehtdva ja miksi se on

¥ Leventhal, G.S. 1980. What should be done with equity theory? New approaches to the study of fairness in social
relationships. In Gergen, K.J., Greenberg, M.S. & Willis, R.H (eds), Social exchange: Advance in theory and research
(pp. 27-55). New York: Plenum Press. Ref. Van Yperen, N.W & Van Vliert, E. 2001, 575.

? French, J.R.P & Raven, B.H. 1959. The bases of social power. Teoksessa Catwright, D. (toim.) Studies in social
power, Ann Arbor, MI: Institute for Social Research.
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olemassa), organisaation arvopohjaan (mitd arvoja organisaatio haluaa toiminnassaan noudattaa) ja
visioon (eli ndkymadin siitd, millaiseen pdaméaérdin organisaatio toiminnallaan tdhtdd). Strategisessa
suunnittelussa tehddén analyysit toimintaympéristostd (asiakkaat, kilpailijat ja muu ympéristd) ja
laaditaan ennusteet. Kun kunkin toimialan menestystekijidt on méiéritelty, strategiset liiketoiminta-
alueet madrittdvit sen, missd liikketoiminnoissa organisaatio haluaa olla mukana. Sisdisten menes-
tystekijoiden perusteella voidaan tehdd synteesi ja muotoilla organisaation strategiset tavoitteet.
Tavoitteita voidaan katsoa eri nidkokulmista, kuten taloudellisesta ndakokulmasta, asiakasnakokul-
masta, prosessindkokulmasta sekd oppimisen ja kasvun ndkokulmasta. Toimintatavoitteiden saa-
vuttamiseksi on hyvin tirkeédd, ettd tuotoksen tekijdt, henkilostd, on sitoutettu tavoitteisiin. Tdma
edellyttdd henkildstovoimavarojen strategista suunnittelua. Suunnittelun avulla mééritelldén henki-
l6stdvoimavaroille asetettavat tavoitteet, kehitetdin henkildstostrategia tavoitteiden saavuttamiseksi
ja laaditaan henkil6stopolitiikka henkildstovoimavarojen johtamisen alueille. (Kauhanen 2006, 21-

23)

HenkilOstostrategia liittyy siis organisaation toimintastrategiaan ja silti odotetaan yhd enemmén
organisaation tulostavoitteiden saavuttamiseksi. Henkilostdjohtamisen tai kédytintojen yhteys orga-
nisaation tuloksellisuuteen on noussut vuosituhannen jilkeen tirkeimmaéksi henkiloston tutkimus-
alueeksi. Ajatuksena on, ettd kun organisaatio investoi henkildston ja osaamisen kehittimiseen ja
rakentaa kannustavia henkil0stojédrjestelmid, henkildston osaaminen ja valmiudet sekd motivaatio ja
sitoutuminen lisddntyvét. Tastd seuraa organisaatiolle parempaa tulosta ja kilpailuetua. (Vanhala &

Kotila 2006, 69.)

Sosiaalinen pidoma

Ruuskanen (2002, 5) jakaa organisaation pddoman fyysiseen (luontopddoma ja ihmisten tekema
pddoma) ja inhimilliseen pddomaan (tyovoiman méérd ja osaaminen) sekd sosiaaliseen pddomaan.
Bourdieu (1986)'° taasen jakaa padomat seuraavasti: taloudellinen (helposti rahaksi muutettava)
padoma, kulttuurinen (tai tiedollinen) pddoma seké sosiaalinen pddoma, joka kytkeytyy sosiaalisiin

suhteisiin. (Ruuskanen 2002, 16.)

Sosiaalinen pddoma tarkoittaa ulottuvuuksia kuten sosiaalisia verkostoja, normeja ja luottamusta,

jotka rakentuvat vuorovaikutuksessa ja edistdvit yhteison vuorovaikutusta ja toimintojen yhteen-

" Bourdieu, P. 1986. The forms of capital. Teoksessa Richardson, J.G. (toim.), Handbook of theory and research for the
sociology of education. New York: Greenwood Press, 241-258. Ref. Ruuskanen, P. 2002, 16.
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sovittamista. Sen ndhdéén lisddvin hyvinvointia ja tavoitteiden toteutumista yhteisossd. (Ruuskanen
2002, 5.) Ruuskanen (2002, 7) on tuonut esiin Putnamin (2000)'' listaamia sosiaalisen padoman
lopputulemia. Putnamin (2000) mukaan sosiaalinen padoma helpottaa kollektiivisten ongelmien rat-
kaisua, auttaa yhteison sosiaalista toimintaa, saa yksilot ymmaértdmain riippuvaisuutensa toisis-

tansa, parantaa tiedon kulkua seki vaikuttaa positiivisesti ihmisten terveyteen ja eldménlaatuun.

Sosiaalinen padoma on moniulotteinen ja siitd ndhdédn olevan sekd hyotyé ettd haittaa ndkokulmas-
ta riippuen. Putnamin (2000) ohella myos Coleman (1990)'? pité sosiaalista pidomaa tuottavana
sen tiivistdessd sosiaalisia suhteita, ylldpitdessd luottamusta, tiedonkulkua ja normeja. Bourdieu
(1999)" on kiinnittinyt huomiota siihen, ettii sosiaalinen pisoma liittyy yksildiden jasenyyksiin
samankaltaisten yhteisdissd, verkostoissa tai sisépiirildisten klubeissa. Siind on hinen mukaansa

myo0s poissulkemisen aspekti. (Ruuskanen 2002, 15-17.)

Portes ja Sensenbrenner (1993)'* ovat mairitelleet sosiaalisen padoman lihteitd. Ensimméinen lih-
de heiddn mukaansa ovat yhteison sisdistdimét arvot — jotka velvoittavat jdsenensd keskindiseen
resurssien jakoon. Toisena ldhteend he mainitsevat suoritteiden vastavuoroisuuden normin, joka tar-
koittaa ettd palvelukseen vastataan palveluksella. Kolmantena he ndkevét ryhmén sisdisen rajoit-
tuneen solidaarisuuden, jolla he tarkoittavat sitd ettd ryhmén on ensin tiedostettava etunsa mahdol-
listaakseen organisoitumisen yhteisten etujen ajamiseen. Viimeiseksi ldhteeksi Portes ja Sensen-
brenner (1993) mainitsevat pakkoluottamuksen, joka heiddn mielestdén on tiiviin yhteison muka-
naan tuomaa kontrollia, joka perustuu sosiaalisiin sanktioihin. Ndin he nikevét sosiaalisen pddoman

muhivan erityisesti marginaaliryhmissd. (Ruuskanen 2002, 17-18.)

Ruuskanen (2002, 19) on siis tuonut erilaisia nikemyksid sosiaaliseen pddomaan, joiden késittely-
tavoista riippuen sosiaalinen pddoma nihdddn menestysvoimavarana, selviytymisresurssina tai syr-
jaytymisen vélineend. Ruuskasen (2000, 97) mukaan sosiaalisen pddoman késitteen keskiond voi-
daan kuitenkin pitdd tiedon kulkua helpottavia sosiaalisia verkostoja ja niiden vélilld vallitsevaa

luottamusta ja vastavuoroisuuden normeja.

" Putnam, R.D. 2000. Bowling alone. The collapse and revival of American community. New York: Simon & Schuster.
Ref. Ruuskanen, P. 2002, 7.

"2 Coleman, 1.S. 1990. Foundations of social theory. Belknap Press of Cambridge (Mass.), Harward University Press.
Ref. Ruuskanen, P. 2002, 15-17.

1 Bourdieu, P. 1999. Site effects. Teoksessa Bourdieu, P. ym. The weight of the world. Social suffering in
contemporary society. Cambridge (Mass.): Harward University Press. Ref. Ruuskanen, P. 2002, 15-17.

" Portes, A. & Sensenbrenner, J. 1993. Embeddedness and immigration: notes on the social determinants of economic
action. American journal of sociology 98, 1320-1350. Ref. Ruuskanen, P. 2002, 17-18.
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Myo6s Koivumaéki (2008) kokee sosiaalisen pddoman organisaation positiivisena voimavarana, jota
tarvitaan, jotta tieto ja ideat litkkuisivat organisaatiossa liukkaasti. Hin muistuttaa, ettd puhuttaessa
luottamuksesta sosiaalisena pddomana oletetaan sen liittyvdn rakenteisiin: tyon organisointiin,
johtamiseen, organisaatiokulttuuriin ja tydprosesseihin. (Koivumiki 2008, 10, 181.) Itse tulen
kiyttamédn sosiaalisen pddoman késitettd nimenomaan voimavarana, joka mahdollistaa luottamuk-

sen organisaatioissa tai ainakin auttaa selviytymién hankalista tilanteista.

5.2 Luottamus

Luottamus voidaan néhda ensisijaisesti yksilon ja yhteison ominaisuutena ja se on olennaista yhteis-
kunnan ja yksilon hyvinvoinnille. Yksiléiden on vaikea toteuttaa itsedén, kokea eldmédinsd onnel-
liseksi tai merkitykselliseksi, mikali luottamusta ei ole. Luottamus instituutioihin on tirkedd myos
yksilon ettd instituutioiden identiteetin kannalta. (Kotkavirta J. 2000, 66.) Luottamus on sosiaalisel-
le toiminnalle tunnusomainen yksiliden vilinen sosiaalipsykologinen ilmié. Barber'® (1983) mii-
rittelee luottamuksen hyvéntahtoisen kdytoksen odotuksena niin, ettd ihmiset kunnioittavat sitou-

muksia ja vélttivit vahingoittamasta toisia (Glanville & Paxton 2007, 231-232).

Luottamuksen tunteen syntyyn on kahdenlaista ndkdkulmaa: psykologinen ja sosiaalinen ndkdkul-
ma. Luottamus voidaan nédhda pysyvénid yksilon ominaisuutena, joka on joko sisdinen tai muotoutu-
nut lapsuudessa kehityksen myotd. Sosiaalisen oppimisen teoria ndkee luottamuksen syntyvén
ihmisten paikallisten kokemusten myotd, jonka he yleistivdt koskemaan myds muita tilanteita.

(Glanville & Paxton 2007, 231-232.)

Sosiaalisen nédkokulman mukaan luottamus rakentuu yhteisossi, kielen avulla vuorovaikutuksessa.
Luottamus on alati muokkautuva ja neuvoteltava tilanteen kontekstin mukainen ominaisuus, joten
konstruktionismi ndkee sen muotoutumisen jatkuvan tilanteissa joissa yhdistyvét kontekstin seka
vuorovaikutuksessa olevien ihmisten ominaisuudet toinen toisiinsa vaikuttamalla. Sosiaalisen
konstruktionismin ndkemyksen mukaan yhteisdssd on niin luottamuksen kuin muunkin tiedon pe-

rusta. (Kuusela 2002, 70.)

' Barber, B. 1983. The logic and limits of trust. New Brunswick: Ritgers University Press. Ref. Glanville & Paxton
2007, 231-232.
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Luottamusta on tutkittu monen tieteenalan ndkokulmasta. Tuon seuraavaksi esiin erilaisia luotta-
musteorioita, joista kaksi on sosiaalipsykologisia ja kolmas sosiologinen teoria. Suhteutan teorioi-
den ndkemykset toinen toisiinsa. Lisdksi tuon esiin luottamuksen ja epdluottamuksen dynamiikkaa,
jota tulen myods soveltamaan tutkimusanalyysisséni. Esitteleméni teoriat kuvaavat luottamuksen
moniulotteisuutta ja -ndkokulmaisuutta. Teoriat tdydentdvit toisiaan hyvin ja ovat vertailukelpoisia

keskendin.

Suhteellinen, yleistynyt ja abstraktien systeemien luottamus

Bierhoffin ja Vornefeldin (2004, 48) mukaan sosiaalipsykologinen konstruktio luottamuksesta voi-
daan jakaa kolmeen asteeseen. Namé ovat luottamus tiettyyn ihmiseen (suhteellinen luottamus),
luottamus ihmisiin yleensé (yleistynyt luottamus) ja luottamus abstrakteihin systeemeihin. Jos tilan-
ne ei tuo luottamuksen tuntua, Bierhoff ja Vornefeld (2004, 48) nékevéat ihmisten yleistdvin subjek-

tiivisia tulkintojaan suhteellisesta luottamuksesta koskemaan abstraktien systeemien luottamustaan.

Luottamus on pitkddn nidhty ominaisuutena, joka edesauttaa tai vaikeuttaa ryhmassa tehtdvia yhteis-
tyotd. Luottamus ja riskit tdydentdvit toisiaan sosiaalisissa suhteissa. Riski liittyy usein epéluotta-
mukseen, kun taas luottamus kuuluu turvallisuuden tunteeseen. Yksilot, joilla on korkea luottamus,
voivat toimia ilman korkean turvallisuuden tunteen hakemista ja tiedostamista. Luotettava infor-
maatio saattaa vihentdd turvattomuuden kokemusta ja riskejd. Yksil6illd on tarve turvallisuuteen,
koska todellisuus on varsin kompleksinen. Tehokas toiminta on mahdollista vain kompleksisuuden
vihentyessd. Luottamuksen tavoite onkin muuttaa objektiivinen epdvarmuus subjektiiviseksi var-

muudeksi. (Bierhoff & Vornefeld 2004, 49-50.)

Thmisten vélinen suhteellinen luottamus ylittad riskin ja epdvarmuuden. Luottamus voi johtaa petty-
mykseen tai vahvistua riippuen toisen ithmisen kunnioituksesta tai luottamuksen hyviaksikdytosta.
Yleistynyt luottamus voidaan mééritelld ryhmén tai yksilon odotukseksi siité, ettd sanaan, lupauk-
seen, verbaaliseen tai kirjoitettuun kannanottoon voi luottaa. Luottamus abstrakteihin systeemeihin
on madritelty luottamukseksi organisaation teknisiin ja sosiaalisiin rakenteisiin (vertaa Seligman si-
vulla 22). Systeemiluottamuksen on néhty olevan vain marginaalisesti yhteydessd sitoutumiseen
tyohon tai organisaatioon. Suurempi yhteys silld koetaan olevan suhteellisen luottamuksen mééraén.

(Bierhoff & Vornefeld 2004, 50-54.)
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Bierhoffin ja Vornefeldin ndkemys luottamuksen kolmesta asteesta on hyvin kayttdkelpoinen tutki-
mukseni kannalta. Arvelen, ettd esimiehen puhe tiettyyn alaiseen kohdistuvasta luottamuksesta
ndyttdytyy suhteellisena luottamuksena. Alaisista yleensd esimies voisi joko puhua yleistyneend
luottamuksena tai systeemisend luottamuksena néhdessédén sen aseman mukaisena osasena organi-

saation rakennetta.

Aito ja ennakoiva luottamus

Sosiaalipsykologisesti tarkasteltuna luottamus on eldvi nékokulma ryhmien tai ihmisten vélisissi
suhteissa. Hyvédssd ihmissuhteessa luottamus on vuorovaikutuksen odotuksena ja se ndhddin usein
erottamattomana suhteen ominaisuutena. Luottamusta ei siis voi ajatella vain yksilon pdén sisdisek-
si, reflektoimattomaksi tai vdhenemittomiksi yksilon ominaisuudeksi. Luottamus rakentuu ja

muokkaantuu ihmisten vélisissd suhteissa eli on luonteeltaan sosiaalista. (Tuomela 2006, 3-4.)

Tuomela (2002 & 2006) jakaa luottamuksen kahdenlaiseksi luottamukseksi: aidoksi luottamukseksi
eli rationaaliksi sosiaalisten normien mukaiseksi luottamukseksi (Rational Social Normative Trust,
RSNTR) sekéd rationaaliksi ennakoivaksi luottamukseksi (Rational Predic-tive Trust, RPTR).
Rationaalilla sosiaalisella normatiivisella luottamuksella (aidolla) on hyvintahtoisuuden aspekti,
jolloin toiseen luottava voi odottaa luottamuksen kohteen toimivan vastavuoroisesti hyvéntahdon
sddntdjen mukaan. Tdméd hyvéntahtoisuuteen nojaava normatiivinen ndkokohta erottaa aidon
luottamuksen ennakoivasta luottamuksesta, silld aitoa luottamusta voi syntyd vain jos suhteessa
kunnioitetaan molemminpuolisia oikeuksia — tdmé pétee niin henkil6kohtaisissa suhteissa kuin
litkesuhteessakin. Aitoa luottamusta joko on tai ei ole ja sen tunnusmerkki on siis normatiivinen
odotus. Aitoon luottamukseen ei kuulu ennakoiva arviointi tai havainnoitu riskinotto, vaan se tuntuu
turvalliselta. Ennakoivan luottamuksen oletus taas on se, ettd ihminen laskelmoi, voiko hén luottaa
toiseen. Tdm& voi riippua henkilon tai tilanteen ominaisuuksista, monesti kirjallisuudessa tita

kutsutaan “turvautumiseksi (reliance)”. (Tuomela 2002, 367 & 2006, 2, 5, 16.)

Nienkin, ettd aitoa luottamusta voi verrata sosiaalisen vaihdon teorian esittelemédn universaalin
vastavuoroisuusnormin tdyttymisodotukseen yksildiden vélisessd suhteessa (Brown 1986, 47).
Tédmai pétee varsinkin toistuviin palvelusten vaihtoon, eli jatkuvaan suhteeseen yksiloiden vililla.
Vastaavasti ennakoivaa luottamusta on sosiaalisessa vaihdossa ilmeneva laskelmallisuus (Brown

1986, 50). Jos vaihdon kustannukset ovat kovat, eli henkil ei koe vaihtosuhteessa hyvéntahtoisuu-
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den aspektia, han todennikoisesti ei panosta suhteeseen aidolla luottamuksella, vaan ennakoi luotta-

muksen kohteen toimintaa vélttddkseen pettymyksid keskindisesséd suhteessa.

Tuomelan (2006) mukaan luottavainen yksilo uskoo, ettd suhteessa, jossa arvostaminen on vasta-
vuoroista, hdnelld on oikeus moraalisin perustein odottaa normin mukaista hyvéntahtoista toimintaa
luottamuksen kohteelta. Luottava yksilo saattaa olettaa suhteeseen liittyvén joitain suhdespesifeji
oikeuksia kuten yhteiskunnallisia tai ryhmaéspesifejd konventioita. Han uskoo luottamuksen kohteen
ajattelevan samoin ja vastaavan tdhin odotukseen. Luottamus on sitd vahvempaa (thick) mitd enem-
mén motiiveja luottamuksen kohteella on vastata toisia koskeviin odotuksiin. Myos litkekumppanit
voivat osoittaa heikkoa (thin) aitoa luottamusta toisiaan kohtaan, koska syiden odotetaan olevan
vélineellisid. Tamén vélineellisyyden takia luottamus on heikentynyt, mutta on yhi aitoa, silld he
kuitenkin kunnioittavat kummankin oikeuksia ja suhde on maédrittynyt sisdisten normien kautta.

(Tuomela 2006, 9, 65.)

Luottamuskonteksti Y™ sisdltdd olosuhteet, joissa luottava yksild voi rationaalisesti miettid, onko
sisdistd tyydytystd odotettavissa. Kun yksil6 luottaa kollektiiviseen toimijaan, on uskottava kollek-
tiivin toimivan yhtend ryhméni. Tdmd on odotettavaa varsinkin silloin, kun ryhmétoiminnasta
palkitaan ja silloin kun ryhmin toiminta vaatii panosta jokaiselta toimijaltaan. (Tuomela 2003, 87,
101.) Téssd tutkimuksessa Y™ on organisaatiokonteksti. Tuomela (2006) kuvaa erityisten tilantei-
den haastavan rationaalia sosiaalista normatiivista luottamusta, kun yksilot arvioivat tydsuhteensa
laatua. Jannityksen hetket saattavat nakertaa luottamusta, mutteivit valttimétta syo sitd, jos perus-
teet ovat kunnossa. Tavoitteellinen yhteistyo tarvitsee vahintdéin ennakoivaa luottoa, mutta toimivan
tavoitteellisen yhteistyon on todettu lisddvén aitoa luottamusta, joka pohjaa vastavuoroiseen arvos-
tukseen. Aito luottamus kuvaa yleensd ldheisid suhteita (significant others), kun taas ennakoiva
luottamus kuvaa yleistd ihmistenvélistd vuorovaikutusta (general others). (Tuomela 2006, 37, 57,

71.)

Luottamus ja luottavaisuus

Seligman (1997) ndkee sosiaaliseen kanssakdymiseen kuuluvan perustavanlaatuinen epitarkkuus
koskien luottamusta jatkuvuuteen, vakauteen ja yleismaailmallisiin rakenteisiin. Hinen mielestdén
keskeistd luottamuksen méérittelyssd on se, ettd toimija on suhteessa, jossa toisen toimijan tekoja,
piirteitd tai aikeita ei voida pitdd varmoina. Usein yksilolld ei ole muuta vaihtoehtoa kuin luottaa

toiseen. (Seligman 1997, 13.)

21



Luottamus —késitteen takana voidaan Seligmanin (1997) selvityksen mukaan ndhdi erilaisia sosiaa-
lisia attribuutioita. Luottamuksen voi ndhdéd lymyavén vastavuoroisuuden, vaihdon ja vélineellisen
laskelmoinnin takana. Luottamusta voidaan katsoa myos yksilollisyyden kannalta sosiaalisen kus-
tannuksella: voidaan ajatella, ettd luottamuksella on emotionaalista arvoa yksilolle. Hyveen ndko-
kulmasta luottamuksella on myds moraalinen mitta. Liséksi luottamus voidaan ndhdé sosiaalisen

solidaarisuuden uutena muotona. (Seligman 1997, 43.)

Seligman (1997, 19, 47) erottelee luottamuksen (trust) ihmisiin ja luottavaisuuden (confidence) so-
siaalisiin systeemeihin, joilla hdnen mukaansa on selked ero. Luottavaisuus (confidence) tarkoittaa
sitd, ettd vuorovaikutus on ennakoitavissa. Tdma rakentuu nimenomaan institutionaalisessa konteks-
tissa. Luottamusta (trust) tarvitaan taas silloin, kun ei tiedetd, mitd odottaa ja rooliodotukset yksildi-
den vililld ovat epdselvit. (Seligman 2000, 48.) Toisaalta Ilmonen (2000, 34) kritisoi Seligmanin
jaottelua: hinen mukaansa Seligman viittaa jaottelussaan seki luottamuksella ettd luottavaisuudella
samaan asiaan, eli tulevaisuuteen ja sen ennustettavuuteen, jotka tekevit tulevaisuudesta hallittavan.
Ilmonen (2000, 35) nikee, ettd mikdli tulevaisuus on kuvitteellisesti hallittavissa, syntyy luotta-

musta.

Luottamuksen jaot

Tuomelan jaon aitoon ja ennakoivaan luottamukseen voisi ajatella Bierhoffin ja Vornefeldin mallin
mukaisesti jakautuvan aito = suhteellinen luottamus, ennakoiva = yleistynyt seki abstraktien systee-
mien luottamus. Ndin voisi siis ajatella, ettd tutkituissa tydyhteisdissd oletuksena on esimiesten ja
alaisten vililla aito eli rationaali sosiaalinen normatiivinen luottamus, mutta jos esimiehilld on ko-
kemuksia vastavuoroisen hyvintahtoisuuden sddntdjen rikkoutumisesta, puhuttaisiinkin ennakoi-
vasta luottamuksesta ja oletan, ettd ennakoiva luottamus nékyy myds organisaatioon liittyvissa
puheessa. Kiinnostavaa on, kuinka tdma kaikki ilmenee aineistossa eli esimerkiksi, ndkyykd aineis-
tossa, ettd puhutaan yksityisestd ihmisestd vaiko aseman mukaisesta toiminnasta. Néin voisi nihda
yksityisen ihmisen edustavan “aitoa” tai suhteellista luottamusta, alainen” —kisitteen sekd orga-
nisaation ominaisuuksien edustavan taas ennakoivaa tai yleistynyttd sekd abstraktien systeemien
luottamusta. Seligmanin luottamuksen ja luottavaisuuden typologisoin niin, ettd suhteutettuna
Bierhoffin ja Vornefeldin luottamusjakoon Seligmanin luottamus tarkoittaa suhteellista luottamusta
ja luottavaisuuus puolestaan luottamusta abstrakteihin systeemeihin. Yleistynyt luottamus asettuu

ndiden viliin, silld tilanteesta riippuen yleistynyt luottamus koskee esimerkiksi alaisia ja tdlloin sen
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voi ajatella olevan osa organisaation rooliodotuksia tai asemia. Vaihtoehtoisesti yleistynyt
luottamus koskee ihmisid yleensd, jolloin esimies ndkee alaiset toisina ihmisind ilman rooliodo-

tusten asettamia rakenteita.

Tutkimuksessani kdytén itse kuitenkin luottamus —késitettd Seligmanin luottavaisuuden (= luotta-
mus instituutioihin) sijaan. Puhun tuolloin abstraktien systeemien luottamuksesta Bierhoffin &
Vornefeldin mukaisesti, silld oletan sen palvelevan analyysiani paremmin. Taulukossa 1 esittelen

asetelman edellisten teorioiden luottamusjakojen suhteutumisesta toisiinsa, jotta tdimé selkiyttdd ja

yhteenvetéd esittelemidni teorioita tdhan saakka.

Taulukko 1. Luottamuksen jaot

LUOTTAMUKSEN LUOTTAMUS LUOTTAMUS LUOTTAMUKSEN
JAOT BIERHOFFIN JA TUOMELAN (2002/ | RAKENNE
VORNEFELDIN 2006) MUKAAN SELIGMANIN (1997)
(2004) MUKAAN MUKAAN
RSNTR
SUHTEELLINEN ELI RATIONAALISEN
YKSILOT (IHMISTEN SOSIAALISEN
VALINEN) NORMATIIVI- TRUST
LUOTTAMUS SUUDEN MUKAINEN
AITO LUOTTAMUS | ELI LUOTTAMUS
IHMISIIN
YLEISTYNYT
LUOTTAMUS
YHTEISOT (SANAAN, | e
KIRJOITETTUUN
TEKSTIIN,
SOPIMUKSIIN...) RPTR
----------------- ELI ENNAKOIVA CONFIDENCE
LUOTTAMUS TAI
TUKEUTUVA ELI LUOTTAVAISUUS
LUOTTAMUS SOSIAALISIIN
RAKENTEET LUOTTAMUS (RELIANCE) SYSTEEMEIHIN
ABSTRAKTEIHIN
SYSTEEMEIHIN
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Luottamuksen ja epiluottamuksen dynamiikkaa

Luottamukselle on Mékipeskan ja Niemeldn (2005, 33) mukaan ominaista tietynlainen dynamiikka.
Se muodostaa ikddn kuin itsed vahvistavan kierteen, ja panostamalla mihin tahansa luottamuksen
osatekijddn kierre voidaan saada voimistumaan tai litkkeelle. Luottamukselle on ominaista hidas ra-
kentuminen mutta nopea purkautuminen. Luottamusdynamiikan varjopuoli on se, ettd yhden osate-
kijan ollessa negatiivinen se vaikuttaa vihentdvésti muihinkin osa-alueisiin. (Méakipeska & Niemela

2005, 47.)

Luottamus rakentuu eri osatekijoistd. Dynamiikkaan kuuluu vastavuoroisuus eli molemminpuolinen
hyo6ty ja velvoite, sekd sen lisdksi rehellisyys, avoimuus, jaettu tieto ja palaute. Luottamus on myos
sitoutumista: yhteistd tahtoa ja vastuunottoa. Se siséltdé arvostusta, eli kunnioitusta: toisen osaami-
sen arvon tunnustamista. Luottamusdynamiikkaan kuuluu myds ennustettavuus, turvallisuus ja joh-

donmukaisuus. (Mikipeska & Niemeld 2005, 34.)

vastavuoroisuus:
molemminpuolinen
hyoty ja velvoite

ennustettavuus,
~ turvallisuus,
johdonmukaisuus

rehellisyys,
avoimuus, jaettu
tieto,palaute

arvostus,
kunnioitus: toisen
osaamisen arvon
tunnustaminen

sitoutuminen:
yhteinen tahto
Ja vastuunotto

Kuvio 1. Luottamuksen dynamiikka Mékipeskan & Niemeldn (2005) mukaan

Dynamiikka on seuraavanlainen. Kestdva luottamus perustuu vastavuoroisuuteen, mikd nikyy myos
psykologisen sopimuksen késitteessd. Yhteistyosopimuksen on oltava sellainen, josta kaikki osa-
puolet hyotyvit. Luottamus pohjautuu aina avoimuuteen ja rehellisyyteen ja tdmé takaa yhtildiset

tiedot sekd tasa-arvoisen kumppanuuden. Téll6in ihmiset voivat sitoutua tietoon, ja sithen miten sitd
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on ymmarrettiva ja kuinka siitd on jatkossa sovittava. Tavoitteet ja vastuun ottaminen voivat toteu-
tua. Kun kaikki ovat aidosti sitoutuneita, keskindinen arvostus ja kunnioitus ovat mahdollisia. Néin
syntynyt yhteisty0 tuottaa ennustettavuutta ja johdonmukaisuutta ja luo turvaa ja varmuutta yhtei-

sonsa jdsenille. (Mikipeska & Niemeld 2005, 33.)

Epéluottamus puolestaan rakentuu oman hyddyn tavoittelemisesta ja reviirien suojelemisesta seka
tiedon panttauksesta, huhuista, henkildstoriidoista tai palautteen puutteesta. Se syntyy myo0s sitoutu-
mattomuudesta, vastuun pakoilusta tai ristiriitaisista tavoitteista sekd keskindisesté kilpailusta ja ne-

gatiivisista tulkinnoista. Epéluottamusta saa aikaan turvattomuus, pettymykset sekd pahoinvointi.

(Mékipeska & Niemeld 2005, 47.)

oman hyddyn
tavoittelu, reviirien
suojelu

turvattomuus, tiedon panttaus,
pettymykset, huhut, henkilosto-
pahoinvointi v riidat, palautteen
e
 / puute
. B 4

— s

EPALUOTTAMUS

/’4\

keskindinen
kilpailu, negatiivi-
set tulkinnat

sitoutumattomuus,
vastuun pako, risti-
riitaiset tavoitteet

Kuvio 2. Epéluottamuksen dynamiikka Mikipeskan & Niemelédn (2005) mukaan

5.3 Luottamus tyoelimassa

Koivumadki (2008, 10) esittdd, ettd joustava organisaatio on ihanne, jossa jdsenten sitoutuminen se-
ki luottamus ovat vahvoja horisontaalisesti ja vertikaalisesti ja organisaatio toimii itseohjautuvasti.
Luottamus organisaatiossa voidaan jakaa siis horisontaaliseen seki vertikaaliseen luottamukseen.
Horisontaalinen luottamus kuvaa luottamusta tydntekijoiden vililld, ja se on Koivumien (2008,

246) mukaan kiintedsti yhteydessid yleistyneeseen luottamukseen ryhmédssd. Muita horisontaalista
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luottamusta lisdédvid tekijoitd ovat tyon autonomia sekd vihdiset kontaktit organisaation ulkopuo-
lelle, tyoroolin selkeys, tyytyviisyys palkkausjérjestelméén sekd koettu tydtehtdvien monipuolistu-
minen. Horisontaalista luottamusta vihentdvét koettu kiusaus ja se korreloi negatiivisesti ién kans-
sa. Vertikaalinen luottamus on alaisen luottamusta 1&hitydyhteison esimieheen tai organisaation
johtoon ja tdmi luottamus voidaan méadrittdd henkildiden viliseksi. Esimieheltd saatu tuki on omi-
aan lisddmaén vertikaalista luottamusta. Koettu arvostus ja kiinnostus esimiehen taholta sekd jo
mainitut, horisontaalistakin luottamusta lisddvét tydn autonomia, tydroolin selkeys ja tyytyviisyys
palkkausjdrjestelmdén ovat myos vertikaalista luottamusta lisddvid tekijoitd. (Koivuméki 2008,

182-183, 246-247.)

Luottamuksen vaikutus organisaatioon

Koivuméki ndkee luottamuksen merkitsevin tydyhteisdssi arjen sujumista ja kytkeytyy avoimeen
ja vilittdémédn kommunikaatioon. Tydkavereihin kohdistuva luottamus védhentdd tyon kuormitta-
vuutta ja helpottaa tyon jakamista, kun taas esimieheen kohdistuva luottamus mahdollistaa tyonte-
kijan keskittymisen tyon tekoon ja tdten lisdd tyohon sitoutumista. Organisaation suorituskyky pa-
ranee, kun virheitd ei peitelld esimieheltd epdluottamuksen takia. Luottamus voi toimia my0s suo-

jakilpena ulkoisia uhkia vastaan. (Koivumaiki 2008, 179-180, 244.)

Vihiisen luottamuksen tydrooleissa tydsuoritus varmistetaan tiukalla kontrollilla eli suoralla val-
lankéytolld. Korkean luottamuksen tydrooleissa luotetaan tyOntekijén patevyyteen ja hyvédan tah-
toon. Luottamuksen osoittaminen perustuu vastavuoroisuuden ajatukseen eli luottamuksella voi-
daan houkutella sellaista panosta ja vastuunottoa, jota epdluottamusta viestivd suora valvonta eh-
kdisee. Avoin vallankéytt6 on vaihtoehtoinen tapa varmistaa halutut suoritukset. Lipindkyvyyden
ja kontrollin tekniikat viestivdt epdluottamusta, minkd liséksi raportointi, tilitys ja kirjaus vievit
aikaa itse tyoltd. (Julkunen 2008, 197-198.) Epéluottamuksen kohteena oleminen on keskeistd
ainakin Yhdysvaltojen matalapalkka-aloilla: ajankdyton, tuloksen ja kdyttaytymiskoodien valvonta
viestii siitd, ettei tyOntekijddn luoteta. Valvonnan tavat saattavat olla jopa ndyryyttivid tyontekijaa
kohtaan. (Ehrenreich 2003, 211-213.) Julkusen (2008, 209) mukaan epdvarmuutta on ilmestynyt

sittemmin myds uusiin ryhmiin kuten koulutettuihin tieto- ja rahoitusalan ammatteihin.

Julkunen (2008) nikee luottamuksen epdmuodollisena mekanismina, joka yhdistda sosiaalista ja ta-
loudellista menestystd. Hdnen mukaansa luottamus mahdollistaa riskien oton ja epidvarmoissa

oloissa toimimisen. Suomi on perinteisesti ollut korkean luottamuksen maa, mutta globaalin kilpai-
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lutalouden ja omistajien seké johtajien palkitsemisen myotd luottamus on heikentynyt. Luottamuk-
sen tunne voi kérsid jatkuvien irtisanomisten kuulemisen takia. Toinen vaihtoehto on mukautua
ndihin ilmoituksiin, silld eihdn luottamus loppunut 1990-luvun lamaankaan. (Julkunen 2008, 76,

78.)

Helkama (2007) uskoo ihmisten vilisen luottamuksen olevan kilpailukyvyn perusta. Vaikka luotta-
mus instituutioihin ja luottamus toisiin ihmisiin ovat vahvassa yhteydessd keskendén, vain ihmis-
ten vilinen luottamus ennustaa Helkaman mukaan kilpailukykyé. Kilpailukyky syntyy innovatiivi-
suudesta, ja siind on kyse taloudellisten tekijoiden ja luottamuksen vélisestd suhteesta. Helkama
uskoo tasa-arvon synnyttdvdn luottamusta, joka mahdollistaa kilpailukyvyn. Tasa-arvon synnyt-
tdessd luottamusta syntyy liséksi sosio-kognitiivisia konflikteja, jotka puolestaan synnyttavét inno-

vaatioita. (Helkama 2007, 68-69.)

Epiluottamus ja epavarmuus

Luottamusvajeesta syntyy epdvarmuutta. Sosiaalisen konstruktionismin nikemyksen mukaan toi-
mintakenttimme sosiaaliset ja yhteiskunnalliset sekd padoman ja tyon suhteet, media, kulutus ja
hyvinvointi-instituutio muovaavat itsemme arvostamista, tulkintojamme, subjektiviteettiamme ja
ndiden kautta myds epdvarmuuden kokemusta. Pelko tyopaikan menetyksesté voi olla psyykkisesti
yhtd rankkaa kuin paikan todellinen menetys. Epdvarmuus vihentdd tyOtyytyvdisyyttid ja sitou-
tumista, lisdd terveysriskejd ja psyykkistd kuormaa. Se myds vdhentdd organisaation tuottavuutta.
Epédvarmuus —diskurssin yleistyminen yhteiskunnassa viestii luottavaisuuden katoamisesta, joten
luottamuksesta on tehty suuri kysymys jdlkiteollisessa taloudessa. Julkunen pohdiskeleekin, misté
turvallisuuden kaipuu kumpuaa. Hén miettii, onko kyseessd vain ihmisen perustoimeentulon tur-
van aiheuttama tarve vai onko kyseessé jotain antropologisesti ylevdd eli modernin eldmédnmuodon

synnyttdmaa turvallisuusodotusta. (Julkunen 2008, 115, 117, 244.)

Viimeisen “Tyomarkkinapoliittisen mielipideilmasto” -mittauksen mukaan kansalaiset uskovat yri-
tysten ottavan ylisuuria riskeja koko ajan aiempaa enemmén. My®ds sitd, ettd yritykset kuuntelisivat
ympériston viestejd kyseenalaistetaan entistd enemmaén. Yli kolmannes viestdstd uskoo yritysten
toimivan védrin, kun puhutaan perusteettomien irtisanomisten valttimisestd. Ldhes joka toinen
suomalainen uskoo yritysjohtajien toimivan yhteiskunnallista moraalia koskevissa asioissa vaéran-
suuntaisesti, ja tdma liittyy erityisesti henkildston kuuntelemiseen ja irtisanomiseen. Mydskddn

enemmistd ihmisisté ei usko yritysten ns. oikeudenmukaiseen palkitsemismenettelyyn, joskaan tas-

27



sd el ollut muutosta kolmen vuoden takaiseen kyselyyn verrattuna. (Tyomarkkinoiden mielipideil-

masto 2008.)

Epédvarmuustekijéiden kokeminen heijastelee selvisti viimeisen tydolotutkimuksen toteutusajan-
kohdan aikaan vallinneita taloudellisia suhdanteita. Kevaélld 2008 tyollisyyskasvu oli jatkunut voi-
makkaana jo neljéttd vuotta ja palkansaajien usko omiin tydmarkkinavahvuuksiinsa seké tulevai-
suuteen oli vahvaa. Endd noin joka kymmenes palkansaaja pelkési lomautusta tai irtisanomisia ja
tyottdomyyden uhkaa kokevien osuus oli laskenut 15 prosenttiin eli 1ihes lamaa edeltivéén tasoon.
Loppuvuodesta 2008 ilmapiiri alkoi kuitenkin synkentyé ja alettiin yleisesti ennakoida taantumaa.
Mikaéli vuoden 2008 tydolotutkimus olisikin tehty syksylld eikd kevailld, olisivat juuri ndmé tulok-
set tyomarkkina-asemaan liittyvistd epdvarmuustekijoistd voineet nédyttdd toisenlaisilta. (Tydolo-

tutkimus 2008.)

Toisiin tehtdviin siirtoon liittyvéssd epdvarmuudessa ei ole tapahtunut muutosta 2000-luvulle tul-
taessa, eikd myoskddn tyokyvyttdomyyden uhkan kokemisessa. Tunne ennakoimattomien muu-
tosten uhkasta on ollut korkea koko 2000-luvun, vuonna 2008 vastaajista 39% tunsi sitd sekéd uh-
kaa tyomédrdn kasvusta yli sietokyvyn. Naiset kokevat miehid selvdsti useammin ennakoimat-

tomien muutosten ja tydmééran kohtuuttoman kasvun uhkaa. (Ty6olotutkimus 2008.)

5.4 Yhteenvetoa luottamukseen vaikuttavista seikoista

Ty6eldmd muodostuu ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Néin sosiaalisen eldmin ryhméilmiot
kuten koheesio, normit, roolit, status ja viestintdrakenne vaikuttavat tydeldmassd. Organisaatiolla on
kaksoistavoite, niin asia- kuin tunnetavoitteet. Tunnetavoitteista viridd sosiaalinen pddoma, jolla on
vaikutusta myds asiatavoitteen eli strategisen tehokkuuden saavuttamiseen. Luottamus on vuorovai-
kutuksen ominaisuus ja sosiaalisen padoman rakennusaine. Luottamuksen syntyyn on olemassa mo-
nia ndkdkulmia, itse nden luottamuksen olevan kontekstista ja tilanteesta riippuva, ihmisen vélisen
vaihdon tulos. Siihen on siis mahdollista vaikuttaa erilaisin toimenpitein tydeldmédssd. Luottamus
voi olla aitoa tai ennakoivaa, jotka toisistaan erottaa vastavuoroisuuden normin odotus. Luottamus
saattaa olla erilaista yksiloihin, yhteisoihin sekd rakenteisiin ndhden. Luottamus on térkeéd osa hy-
vinvointia, joka sitouttaa tyontekijoitd ja vaikuttaa organisaation suoriutumiseen. Luottamusta

tulisikin vaalia organisaatioiden toiminnassa.
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6 Empiirisen tutkimuksen lihtokohdat ja aineisto

Pro gradu —tutkimukseni aineisto on Suomen Akatemian rahoittamasta tutkimusprojektista ”Orga-
nisaation menestys ja henkildston hyvinvointi tietotydssé (Successful Organisations and Employee
Well-being in Knowledge-intensive Work: Contradictions and challenges, SOWK)”. Tutkimus on
Tampereen Yliopiston, Jyvéskylén yliopiston, Turun yliopiston ja Tampereen teknillisen yliopiston
yhteistyotd. Tutkijoita on yhteensd yksitoista, jonka lisdksi aihetta kisittelevdt pro gradu —tut-
kielmien tekijdt. Tutkimusprojektin péddteemat ovat taloudellinen menestys ja hyvinvointi tie-
totyOssd ja ndiden yhdistimisen mahdollisuudet.

(www.soc.utu.fi/laitokset/sosiologia/tutkimus/projektit/sowk/index.html, lainattu 28.2.09)

SOWK -projektin lahtdkohtana ovat ristiriitaisuudet tietotyon luonteessa. Toisaalta teoreettisen ni-
kemyksen mukaan tietotyontekijit olisivat etuoikeutetussa asemassa monella tavalla kuten tydolo-
SOWK-tutkijoiden aiempien tutkimusten mukaan tilanne ei kdytdnnossd vastaa teorian oletuksia.
Néin SOWK —hankkeen tavoitteena onkin selvittdd tutkimustulosten paikkansa pitdvyyttd suoma-
laisten tietotyOntekijoiden keskuudessa. Tietotyd on yleistynyt huimasti viimeisen viidentoista vuo-
den aikana. Suomessa tehdyn tyon kilpailustrategiaksi on ndhty korkea tuottavuus ja laadukas ty6.

(www.soc.utu.fi/laitokset/sosiologia/tutkimus/projektit/sowk/index.html, lainattu 28.2.09)

SOWK —hankkeessa on kahden suuntaista tutkimusta. Yksi suunta on tydorganisaation rooli poten-
tiaalisena mekanismina, joka auttaa ymmaértiméin taloudellisen menestyksen ja tyontekijoiden
hyvinvoinnin vélistd suhdetta. Toinen suunta on tyokulttuurin roolin tutkimus. Tutkimuksen raken-
ne koostuu myds tematiikasta koskien yksilon ja organisaation hyvinvointia sekd asenteita. Tutki-
muksella on kolme erilaista tutkimuskontekstia: 1) viidessd eri tietointensiivisessd tydorganisaa-
tiossa toteutettua 51 teemahaastattelua, 2) Suomen tydolotutkimus tilastokeskuksen suorittamana
2003 ja 2008 sekd 3) EWCS eurooppalainen tydoloaineisto vuodelta 2005.

(www.soc.utu.fi/laitokset/sosiologia/tutkimus/projektit/sowk/index.html, lainattu 28.2.09)

Tutkimuksen tarkoituksena on haastaa taloustieteellisesti orientoitunut paradigma menestykseen ja
hyvinvointiin ja tuoda esiin tydyhteison, luottamuksen, sosiaalisten suhteiden, sosiaalisen pddoman

ja vuorovaikutuksen merkitys organisaation menestymisen tekijoina.

(www.soc.utu.fi/laitokset/sosiologia/tutkimus/projektit/sowk/index.html, lainattu 28.2.09)

29



6.1 Oma tutkimukseni osana SOWK -tutkimusta

Kuulin SOWK -tutkimuksesta orientoivassa pro gradu —seminaarissa syksylld 2008 tutkimuksen
vetdjdltd sosiologian professori Harri Melinilta ilmoittaessani kiinnostuksen tyohyvinvointiin pro
graduni aiheena. Minun ei tarvinnut kauaa harkita, kun liityin mukaan tdhén tutkimukseen. Sain
mahdollisuuden kdyttdd SOWK:in jo valmista haastatteluaineistoa. Minulle annettiin vapaus raken-
taa aineiston pohjalta itsedni kiinnostava ja omannékoiseni tutkimus. Kun itse hyddyn tutkimuksen
aineistosta, saa samalla SOWK-tutkimus yhden lisdndkékulman muiden tutkimustensa joukkoon.
Tutkin haastattelurunkoa (liitteend), jolloin koin luottamuksen kysymykset puhutteleviksi. Kuulin,
ettei kukaan muu tutkija késittele luottamuskysymyksié téstd aineistosta, joten pditin pohtia aihetta

tarkemmin luottamusnakokulman kautta.

Vei kauan, ennen kuin tarkka tutkimusongelmani kiteytyi. Lopulta pro gradu seminaarin aikana,
erddnd oman tyon esittelypdivdn aamuna sain yhtikkisen idean késitelld esimiesten retorista luotta-
muspuhetta; mihin kaikkeen luottamus, epéluottamus tai epdvarmuus kytkeytyvét heiddn haastatte-
lupuheenvuoroissaan. Milléd keinoin he perustelevat nikemystdéin, korostuuko esimiesrooli puhees-

sa, millaisia tehokeinoja puheessa kiytetdin ja eroavatko organisaatiot toisistaan?

6.2 Tutkimukseni kohdeorganisaatioiden esittely

SOWK-tutkimuksen aineisto koostuu neljén erilaisen tietotydsektorin organisaation asiantuntijoille
ja esimiehille SOWK -tutkijoiden toimesta kevaéllda 2008 tehdyistd teemahaastatteluista. Kyseessé
ovat yliopisto-organisaation kaksi laitosta, telecom-sektorin organisaatio, vakuutusalan organisaa-
tio sekd teollisuuden organisaatio. Haastatteluja on tehty yhteensd 51 kappaletta. Vastaajissa on
miehid ja naisia, vakituisia ja médrdaikaisia tyontekijoitd, he ovat iéltddn 26-62 —vuotiaita ja
asemaltaan tyontekijdstd johtajaan. Suurin osa vastaajista on kuitenkin joko asiantuntijoita tai

keskijohtoa.

Telecom-sektorin organisaatio

“Telecom-sektorin suuryrityksen arvot ovat asiakaskeskeisyys, vastuullisuus, uusiutuminen ja

tuloksellisuus. Yrityksen toiminta-ajatus on tarjota tietoliikennepalveluja nopeaan, tehokkaaseen ja
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turvalliseen viestintdéin. Strategiana on panostaa uusiin palveluihin ja markkinoihin, ja visiona on
tarjota elamyksid ja tuottavuutta verkossa. Liséksi yhtio ilmoittaa omaavansa tehokkuutta ja maail-
manluokan asiakasymmarrystd. Yritys toimii koko Suomen alueella ja lisdksi Virossa. Organisaatio
jakautuu henkildasiakasyksikkoon, yritysasiakasyksikkdon, tuotantoon sekd tukitoimiin.” (Kohde-

organisaation www-sivu, lainattu 18.3.09)

Teollisuuden organisaatio

”Yrityksen arvot ovat asiakkaan menestyminen, kannattava uusiutuminen, yksilon sitoutuminen ja
ammatillinen kehittyminen. Organisaation strategian keskeisid tekijoitd ovat maailmanlaajuisen lds-
ndolon vahvistaminen, palveluliiketoiminnan kasvattaminen ja ympéristotehokkaiden ratkaisujen
kehittdminen ja tarjoaminen. Sisdisen kehitystyon avulla organisaatio pyrkii jatkuvasti parantamaan
toiminnan laatua ja tuottavuutta. Tarkoitus on lisdtd asiakkaiden kilpailukykyd ympéristotehok-
kaiden ratkaisujen avulla ja keskittyé tuotekehitystydssd ympéristdteknologiaan. Palveluliiketoimin-
nan avulla on tirked huolehtia tuotantolinjojen ja koneiden koko elinkaaresta. Organisaatiolla on
kansainvilinen abstrakti ja moniulotteinen matriisirakenne, jossa tyd tehddén projekteissa. Matriisi
késittdd eri maat, funktiot sekd prosessit. Johtaminen on myds kansainvélistynyt. Erilaisia malleja
pyritddn tekemddn globaalisti toimiviksi.” Vdhidn enemmén kuin puolet organisaatiosta on ulko-
mailla, myynnistd suurin osa on Euroopasta, USA:sta ja Aasiasta. Haasteena on se, ettd tulevai-
suudessa myynti- ja muun asiakasrajapinnassa tyoskentelevin henkildston tulee olla sielld missd
asiakkaat my0s ovat, joten kysymykseksi nousee miten yritys voi nopeuttaa osaamisen kehittymisti

muualla kuin Suomessa. (Kohdeorganisaation www-sivu, lainattu 18.3.09 sekd SOWK-haastattelut)

Vakuutusalan organisaatio

”Vakuutusalan organisaation arvot ovat asiakkaan arvostaminen, osaaminen, uudistuminen, vastuul-
lisuus ja kannattavuus. Organisaation perustehtdvdnd on tuottaa hyvinvointia ja taloudellista turvaa
sekd edistdd tyohyvinvointia ja kantaa vastuuta eldketurvasta. Yhtio on vastuullinen ja vakavarainen
sijoittaja. Organisaation liiketoiminnan tavoitteena on pitdd markkinaosuus vdhintdéin nykyiselld ta-
solla, kehittdd toimintatapojaan jatkuvasti, olla osaamisellaan alan huipputasolla seké toimia vas-
tuullisesti ja kilpailukykyisesti. Visionsa mukaan organisaatio on menestyvé sekd asiakasta arvos-

tava tydeldkeosaaja.” (Kohdeorganisaation www-sivu, lainattu 18.3.09)
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Yliopisto-organisaatio

”Yliopiston toiminnan perusarvoina ovat eettisyys, kriittisyys, luovuus ja yhteisollisyys. Toiminta-
ajatuksensa mukaan yliopisto-organisaatio on kansainvélinen monitieteinen tutkimusyliopisto tar-
koituksenaan luoda uutta tietoa, yllépitdd tieteellistd sivistystd ja antaa tutkimukseen perustuvaa
koulutusta. Korkealaatuinen toiminta ja monialaisuus luovat edellytykset yliopiston profiloitumi-
seen niin kansainvilisesti, kansallisesti kuin alueellisestikin. Organisaatio edistdd ympérdivin yh-
teiskunnan kehittamisté ja luo yhteisty6téd tutkimuksen ja koulutuksen vililld. Visiossaan organisaa-
tio tarjoaa monipuolisen, innostavan ja vetovoimaisen akateemisen ympériston, jossa opiskelevat ja
tyoskentelevdt alansa lahjakkaimmat ja osaavimmat yliopistoyhteisoon sitoutuneet henkil6t.”

(Kohdeorganisaation www-sivu, lainattu 18.3.09)

6.3 Oman tutkimukseni aineisto

Olen valikoinut aineistosta viisi esimiesasemassa tyOskentelevdn henkilon haastattelua jokaista
organisaatiota kohden eli yhteensd 20 esimiehen haastattelua. Esimiesten asemat organisaatioissa
ovat péadllikkdtasolta johtajaan. Esimiehen méddreeksi tutkimuksessani riittdd se, ettd hénelld on
alaissuhde. Koska osa esimiehistd on organisaatiotasolla suhteellisen matalalla olevia pééllikoitd,

saattaa my0s suhde omaan esimieheen ndyttaytyd luottamukseen liittyvissa puheessa.
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7 Tutkimuskysymykset
7.1 Tutkimusprojektin teemahaastattelurungon kysymyksia

Tutkimukseni kannalta minua kiinnostavat SOWK-teemahaastattelurungosta monet kysymykset
(ks. liite). Alla on kysymyksid, joissa on kysytty suoraan luottamuksesta. Koska haastattelut hie-
man vaihtelevat, ei jokaisessa haastattelussa ole kysytty alla olevia asioita.

- Koetko, ettd sinuun luotetaan tyopaikallasi?

- Luotatko itse tyotovereihisi, esimieheesi ja organisaation johtoon?

- Miké merkitys luottamuksella on mielestdsi tydhyvinvoinnin ja menestyksen kannalta?

- Onko tyopaikallasi mielestdsi ”luottavainen ilmapiiri” vai leijuuko ilmassa huhuja ja epa-

varmuutta?

Edellisten kysymysten lisdksi esimiehet tuovat oma-aloitteisesti luottamus- ja epaluottamuspuhetta
esiin haastatteluissaan. Olenkin edelld mainittujen kysymysten lisdksi huomioinut myds muun

luottamuspuheen aineistosta. Ndmé puheenvuorot kiinnostavat minua tutkijana hyvin paljon.

7.2 Omat tutkimuskysymykseni

Olen siis kiinnostunut siitd, mitd ja miten organisaatioissa puhutaan luottamuksesta ja mihin
muihin asioihin luottamus esimiesten puheessa liittyy. Niinpd aineistonani on kaikki se puhe, joka
kisittelee luottamusta tai epdluottamusta. Ndin tutkimukseni empiirinen fokus on koko haastat-
teluaineisto ja tutkimusprojektin kysymysrunko. Tavoitteenani on tutkia eri tyonantajasektorien

puhetta luottamuksesta, joten tutkimuskysymykseni ovat seuraavat:

1. Mitd organisaatioiden esimiehet puhuvat luottamuksesta ja epdluottamuksesta?
2. Millaisia retorisia keinoja esimiehet kéyttidvit puheessaan?
3. Eroaako puhe luottamuksesta tai epédluottamuksesta eri organisaatioiden esimiesten puhumana

tai 10ytyyko puheista yhtéldisyyksia?

Toivon 16ytiviani edellisten tutkimuskysymysten kautta vastausta siihen, onko luottamuksen konst-
ruktio erilainen eri organisaatioissa. Tutkimustuloksina pyrin rakentamaan organisaatioiden esi-

miesten luottamuspuheprofiilit. Koska konstruktiot rakentuvat puheessa ja vuorovaikutuksessa,
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voisi olettaa, ettd luottamusretoriikkaan voi sisdltyd vallitsevan kontekstin lisdksi my0ds organi-
saation ideologiaa sekd tapoja puhua. Burrin (2004, 157) perustava olettamus on, ettd ihmistd ei
kyetd ymmartdmain, jos jitetddn huomiotta heiddn kokemustensa ja kayttdytymisensd sosiaalinen

konteksti.

Voi myds olla, ettei mitddn eroa sektoreiden vililld 10ydy. Tydeldmdn puheeseen vaikuttaa
varmasti suomalaisen tydeldmén puhetavat tai yhteiskunnalliset perustelumme, joten puhe ei
vélttdmaittd eroa organisaatiosta toiseen. Tietenkin myds sen hetkinen yhteiskunnallinen tilanne tai
historian ndkokulma vaikuttavat haastateltavien luottamuksen tai epdluottamuksen puheen
tapoihin. Mikéli puhe ei eroa organisaatioittain, ei tistd voi vetdd sen suurempia johtopéaétoksi.
On sula mahdottomuus tietdd tdsmaéllisesti, missd médrin yhteiskunnallinen konstruktio vaikuttaa

tahén puheeseen.

8 Tutkimusaineiston analyysi

Saatuani valmiin tutkimusaineiston suhteeni tutkimukseen saattaa erota siitd, ettd olisin itse suunni-
tellut haastattelurungon ja suorittanut tutkimushaastattelut. Aineiston analyysiin tdma ei kuitenkaan

mielestini vaikuta.

8.1 Oma suhteeni tutkimusaineistoon

Tutkimukseni aineisto on koottu kvalitatiivisesti haastattelemalla ndistd organisaatiosta valittuja
tyontekijoitdi SOWK-tutkijoiden toimesta. Kvalitatiivisessa haastattelussa ollaan kiinnostuneita tut-
kittavien kokemasta todellisuudesta ja heidén suhteestaan siithen. Haastattelu pyrkii kattamaan sekd

fakta- ettd merkitystasoa, joten on tirked kuulla, mitd haastateltava ei sano ddneen vaan mitd rivien

vilissd on. (Kvale 1996, 31-32.)
SOWK-tutkimuksen kysymykset on esitetty haastateltaville puolistrukturoituna teemahaastattelu-

na. Haastattelijoilla on ollut mukanaan kysymysteemarunko (ks. liite), jonka perusteella haastattelut

on tehty eri haastattelijoiden toimesta. Kuitenkin haastattelut saattoivat erota toisistaan rajallisen
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ajan vuoksi, esimerkiksi teollisuuden organisaatiossa haastattelijoille oli varattu vain tunti aikaa.
Niin haastatteluja voisi pitdd myds avoimena teemahaastatteluina (Tuomi & Sarajérvi 2002, 77),

silld jokaisen kanssa ei kdyty kaikkia haastattelukysymyksii lapi.

Alasuutari (2001) muistuttaa, ettd kysymyksiin vastaaminen on térkei itseilmaisun muoto, joka hei-
jastaa vastaajan identiteettid ja omakuvaa. Voikin pohtia, missd méaérin vastaukset kuvaavat todellis-
ta kdyttdytymistd, ja missd méidrin yritystd antaa tietty kuva itsestdéin. Kun kysytdin esimerkiksi
asenteista, on vaikea sanoa, uskooko vastaaja itse niin kuin védittdd vai ilmaiseeko hdn asenteita joi-
den kokee olevan hyvéksyttdvid tai soveliaita hinen asemassaan oleville. (Alasuutari 2001, 145.)

Tadmén vuoksi retoriikka onkin mielestini todella kiinnostava lahtdkohta tutkimuksen analyysiin.

Olen saanut aineistot valmiiksi litteroituna, joten olen luonut suhdettani aineistoon lukemalla haas-
tatteluja lukuisia kertoja. Olen péddssyt kisiksi aineistoon alleviivaamalla haastatteluja sekd poimi-
malla térkedt osiot ja palaamalla alkuperdiseen aineistoon yhd uudelleen. En ole kuullut haastatelta-
vien ddntd enkd dénen painoja, jolloin en ehkd ole kovin ldhelld haastateltavia. Ndin saatan tulkita
vastaukset eri tavalla kuin olisin tulkinnut ne paikalla ollessani tai nauhat kuullessani. Haastatelta-
vien tunnekommunikaatio on siis kadonnut ja tilalle on voinut tulla oma tunnekommunikaationi.
Koska kuitenkin perehdyn luottamuspuheen dynamiikkaan ja retoriikkaan, kdytetyt sanat ovat tutki-

mukseni aineistoa ja ne tulevat hyvin esiin litteroitunakin.

Koen valmiin aineiston kéyton eettisesti oikeaksi, silld kun samaa aineistoa kdytetddn monessa eri
tutkimuksen osiossa, on aineistosta mahdollisuus saada kustannustehokkaasti eniten hyo6tyd. Uskon,
ettd timé on luottamuksen osoitus myos haastateltaville, haastattelijoille sekd haastattelujen suun-
nittelijoille ja litteroijille. Heidén tarjoamansa aika tutkimuksen kéyttoon hyddynnetédén téilld tavoin

mahdollisimman monipuolisesti.

Toki hy6dyn itsekin valmiista aineistosta ja tutkimukseen osallistumisesta. Ajan sdédston liséksi
saan ndhdé aitiopaikalta todellisen tutkimuksen tekoa osallistumalla tutkimuskokouksiin. Minun
on myos mahdollista saada tukea ja ohjausta pitkddn ja maineikkaasti tydeldmin tutkimusta teh-
neiltd tutkijoilta. Uskon, ettd tilanne on my6s hyddyllinen tutkimukselle, koska niin tutkimus saa

ylimddrdisen ndkokulman muiden tutkimustensa oheen.
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Valmiin aineiston varjopuolina voi ndhdé sen, ettei oma tutkimusprosessi ala alusta — haastattelu-
rungon pohtimisella, haastateltavien hankkimisella ja haastattelun toteutuksella seka litteroinnilla.
Myo6s suhde aineistoon on erilainen ja saattaa jidda pintapuolisemmaksi kuin itse alusta loppuun
tekemadlld. Olisin itse voinut omat haastattelut tekemalld myos kysyé luottamuksesta vield tarkem-
min kuin nyt tehdyissd haastatteluissa on kysytty — tosin haastattelujen maéra olisi jddnyt hyvin
paljon vidhemmaéksi. Kuitenkin mahdollisuus osallistua pro gradun tekijdna aihealueeltaan juuri it-
sedni kiinnostavaan tutkimukseen voitti mielessdni edelld mainitut valmiin aineiston kyseenalais-

tukset. Liséksi otin huomioon jo aiemmin esitteleméni eettiset syyt.

8.2 Analyysimenetelmiit ja tulkintavilineet

Analysoin haastatteluaineistoa ensin sisdllonanalyysin avulla, Mikipeskan & Niemeldn (2005)
luottamus- ja epdluottamusdynamiikan késitteitd hyvéksikdyttden. Loytdessdni aineistosta sisdltod
luottamus- ja epéluottamustekijoiden luokkiin, yksinkertaistan aineistoa teemoiksi. Toinen ana-
lyysi koostuu puheen retoriikan keinojen tutkimisesta eli perustelujen sekd kertojan subjektin
asemoitumisen ja retorisen vaikuttavuuden keinojen 10ytdmisestd puheesta. Tekstin argumentaa-
tiota voi tutkia erilaisia vastakkainasetteluja purkamalla. Kriittisissd arvioissa pyritddn usein osoit-
tamaan krititkin kohde sisdisesti ristiriitaiseksi tai epdjohdonmukaiseksi. (Luostarinen &

Viliverronen 1991, 166-167.)

Sisdllonanalyysi ja retorinen analyysi

Sisdllonanalyysin ideana on, ettd tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmioté ja analyysin tehté-
vénd on luoda selked, sanallinen kuva siitd. Aineisto pyritdén jdsentimédin tiiviiseen muotoon ka-
dottamatta informaatiota. Analyysin tarkoituksena onkin informaation lisddminen luomalla hajanai-
sesta aineistosta selkeitd ja luotettavia johtopaétoksid ilmiostd. Tdma perustuu loogiseen péittelyyn
ja tulkintaan, jossa aineisto hajotetaan osiin, késitteellistetdéin ja koodataan uudella tavalla kokonai-

suudeksi. Analyysi on koko ajan mukana tutkimusprosessissa. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 110.)

Sisdllonanalyysiin kuuluvat aineiston redusointi eli pelkistiminen tiivistimalld tai pilkkomalla
osiin, klusterointi ja abstrahointi. Aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssd koodattu alkuperiisai-

neisto kdydaan tarkasti 1épi ja etsitdéin samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kisitteita.
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Samaa asiaa tarkoittavat késitteet ryhmitelldén ja yhdistetdén luokaksi sekd nimetdén luokan sisél-

tod kuvaavalla nimikkeelld. (Tuomi & Sarajéarvi 2002, 111-113.)

Teorialdhtoisessd eli deduktiivisessa analyysissé teoreettiset késitteet ovat ’ennalta tiedettyja”, jol-
loin aineiston analyysin luokittelu abstrahointivaiheessa perustuu johonkin teoriaan tai kdsitejarjes-
telméédn. Ndin analyysia ohjaa kisitekartta. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 116.) Teorialdhtdisen analyy-
sin ensimmaéinen vaihe on muodostaa analyysirunko. Analyysirunkoon voidaan poimia aineistosta
asiat, jotka tukevat késitekarttaa, ja ne, jotka eivit ole kartan mukaisia, jitetadn ulkopuolelle.
Télloin analyysirungon ulkopuolelle jadvid teemoja voidaan kohdella aineistoléhtdisesti, ja niille
voidaan luoda uusia luokkia induktiivisen sisdllonanalyysin periaatteita noudattaen. (Kyngés &
Vanhanen 1999). Jos analyysirunko on strukturoitu, kerdtdén aineistosta vain tematiikan mukaan
analyysirunkoon haettavia asioita, jolloin voidaan testata aikaisempaa teoriaa tai kisitejarjestelmaa

uudessa kontekstissa. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 116.)

Koen, ettd luottamuksen kiinnittyminen retoriseen puheeseen on niin monisyinen, ettd haluan tar-
kastella sitd teorialdhtoiselld siséllonanalyysilld sekd retoriikan tutkimuksen keinoin. Niin voin
tuoda tydsséni esiin juuri kyseisestd aineistosta nousseet teemat ja tulkita aineistosta nousevaa

informaatiota.

Retoriikalla viitataan esitystapaan tai tyyliin, joka halutaan erottaa sanotusta sisdllostd. Retoriikka
onkin usein ymmarretty politiikassa tai tieteessd suostuttelun tai vakuuttamisen taitona ja manipu-
laation tekniikkana. Retoriikassa ldhestytdin puhetilannetta kielen ehdoilla vaikuttamisen nakokul-
masta: se tutkii puheen strategioita ja mahdollisuuksia — joista tosin puhuja ei aina ole tietoinen.
(Luostarinen & Viliverronen 1991, 57-58.) Vakuuttaminen tapahtuu argumentoinnin avulla, sen ta-
voitteena on saada yleiso sitoutuneeksi asiaan. Argumentaation avulla viittimén uskottavuutta lisé-
tadn tai sen asemaa vahvennetaan kilpaileviin viittdmiin ndhden. Myds arkikeskusteluissa on reto-

riikkaa. (Jokinen 1999, 46-47.)

Argumentointi ajatellaan asemoitumiseksi eli sosiaaliseksi toiminnaksi ja teoiksi, kuten kielenkéytto
yleensékin kielellisissd tarkasteluissa mielletdédn. Uuden retoriikan ldhtokohta on, ettd kielelliset
konstruktiot ovat aina retorisia. Retoriikan tutkimisen tarkoituksena on eritelld, miten kielellisten
valintojen ja kdytintdjen kautta synnytetddn todellisuutta, rajataan ratkaisuvaihtoehtoja ja luodaan

sitoutumista tiettyihin ajatusmalleihin. (Alasuutari 1999, 164.)
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Retoriikantutkimus on metodi, jonka avulla paljastetaan puhujan tekstiin konstruoima vuorovaiku-
tuskonteksti. Kuinka ja mistd asemasta puhuja esittdd itsensid? Kenelle teksti on osoitettu? Mitd ar-
gumentoidaan ja onko se perusteltua? Retoriikassa on kaksi puolta: poetiikka ja argumentaatio. Poe-
titkka tutkii 1&hinnd kielikuvia, kun argumentaatio puolestaan tutkii kuulijan vakuuttamisen strate-

gioita. (Alasuutari 1999, 164.) Tutkimuksessani retoriikan lahtdkohta on argumentaatio.

Metodologisesti retorinen sosiaalipsykologia on avoin projekti, jossa voidaan hyddyntdé erilaisia
laadullisen tutkimuksen l&hestymistapoja argumentaation ymmaérrettdviksi tekemiseksi (Kuusela
2002, 92). Billig (1988, 20-21) korostaa julkilausumattoman kontekstin paljastamista: arvot, normit

ja uskomukset ovat kannanotto julkiseen keskusteluun.

Retorinen sosiaalipsykologia médrittelee sosiaalisen eldmén ja tiedollisten prosessien sisdllon ei-
individualistisesti. Retoriikan tutkimuksen ndkdkulma on uusi, mutta mahdollistaa uuden tavan k-
sitelld asenteita, arkiajattelun ristiriitaisuutta sekd retorista joustavuutta puheessa. Rakenteellisesti
tutkimus perustuu idealle, jossa tarkastellaan nimenomaan arkiajattelussa esitettyjd malleja etsimal-
14 niitd hallitsevia teemoja ja ilmaisematta jaéneitd asioita. Billigin argumentaation perusidea on
kadntdd katse keskustelurutiinien tarkasteluun. Sosiaalinen eldmé on kielen lavistdima. Keskustelus-

sa esiintyvét pienet asiat paljastavat suuria asioita. (Kuusela 2002, 78, 91, 100.)

Kun ajattelun retoriikkaa tutkitaan, pitdd ajattelua tutkia laajemmassa sosiaalisessa kontekstissa.
Yksilon ajattelu tulee ndhdé laajempia historiallisia ja yhteiskunnallisia malleja vasten. Argumen-
taatio selittdd asenteiden ja mielipiteiden muodostumista laajemmista ideologisista perinteista.
Argumentatiivista luonnetta voidaan tutkia monella tapaa. Pddasia on, ettd paljastetaan argu-
mentaation konteksti sekd tehdddn ymmaérrettdviksi ajattelun ideologista sisdltod. (Kuusela 2002,

103-104.)

Auktoriteettiin vetoamalla on helpompi vakuuttaa kuulijat. Tdmé on yleistd esimerkiksi tutkijoiden
keskuudessa tutkimustuloksia esiteltdessd. Madrad, tarkkuutta tai laatua hyvéksikdyttavin argumen-
tin selityksend on, ettd puhe on sitd vakuuttavampaa mitd enemmén todisteita sen puolesta esitetddn
tai mitd useammat henkildt jakavat tuon kasityksen. Tédmaé siséltdd ajatuksen tarkkuudesta ja tdsmalli-

syydestd — mikd tietenkin on hyve. Faktat, yksityiskohdat ja esimerkit ovat tirkeitd yksityiskohtia
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puheessa, ja nditd kiytetddn myds kuulijan himiidmiseen. (Luostarinen & Véliverronen 1991, 101-

104.)

Retoristen keinojen analyysi saa merkityksensd vasta osana laajempaa tutkimustehtdavad. Sen kautta
voi ymmartdd miten faktoja konstruoidaan tai kuinka subjektipositioita ja identiteettejd tuotetaan.
Voidaan ndhdd miten erilaisia kategorisointeja rakennetaan, vahvistetaan tai kyseenalaistetaan.
Analyysissd voidaan tarkastella kuinka erilaisia tapahtumia normalisoidaan ja oikeutetaan tai
vastaavasti kuinka joistakin teoista rakennetaan epdnormaaleja tai epdsuotavia. My0s valtasuhteita
voidaan analysoida retoriikan tutkimuksen avulla. (Jokinen 2002, 156-157.) Pyrin tdydentdmiin
tutkimustani retoriikan avulla. Minua kiinnostaa, 10ytyyko joissain teemoissa enemmin retorisen

vaikuttavuuden keinoja kuin toisissa teemoissa.

Retorisessa analyysissé tutkitaan kielellisid prosesseja vakuuttamisen ja kuulijoiden sitouttamisen
nékokulmista. Huomioidaan kuinka retorisia strategioita kdytetdén ja kuinka ne vaikuttavat. (Joki-
nen 2002, 126, 131.) Voidaan tutkia puhujan aseman ottamista keskustelussa, silld se on sosiaalista
toimintaa ja Billigin mukaanhan (1991, 43) jokainen asennepositio on joko eksplisiittisesti tai
implisiittisesti suhteessa vastapositioonsa. Télloin voidaan tutkia esittdjdén liittyvié retorisia keino-
ja, joita ovat seuraavat.

1. etddnnyttdminen omista intresseisté

2. puhujakategorioilla oikeuttaminen

3. liittoutumisasteen sdétely

4. konsensuksella tai asiantuntijan lausunnolla vahvistaminen. (Jokinen 2002, 133-138.)

Jokista (2002, 134) mukaillen etddnnyttdminen omista intresseistéd tarkoittaa usein sité, ettd puhuja
pyrkii tuomaan esiin ensin oman usein vastakkaisen ndakokulman asiaan, jolla tekee itsensd jaa-
viksi” lausuessaan argumenttinsa. Ajatuksena on, ettei puhuja olisi aiemmin miettinyt ndin, mutta
uuden tiedon valossa oma mielikin on kdéntynyt. Toki keinona voi kdyttdd myds vastakkaista tapaa,
jolloin mydnnetdén oma sitoutuminen asiaan — télloin pelataan rehellisyydelld ja pyritdén herétté-

méén yleison luottamus.
Puhujakategorioilla oikeuttaminen puolestaan on sitd, ettd joihinkin kategorioihin sijoitetaan oikeus

tietynlaiseen tietoon ja tietimykseen. Ndin arvostetusta kategoriasta lausuttu puhe voi saada

helpommin statuksen vakuuttavasta puheesta kuin vihemmin arvostetusta, riippumatta puheen
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sisdllostd. Téssd voi tarkastella sitd, mitd kategorioita puhuja kayttda erilaisissa tilanteissa. (Jokinen

2002, 135.)

Kun tarkkaillaan, sitouttaako tai etddnnyttddkd puhuja itsensd lausunnoistaan, puhuuko puhuja
“itse” vai toimiiko argumentin vélittdjénd, jolloin ei ole selitysvelvollinen siséllostddn, puhutaan
Jokisen (2002, 136-137) mukaan liittoutumisasteen sddtelystd. Konsensuksella tai asiantuntijan
lausunnolla vahvistetaan silloin, kun puhuja hakee uskottavuutta esittimélld useiden eri tahojen
allekirjoittavan kyseisen viitteen. Tarkastelun keino on suorien sitaattien puheesta 16ytdminen tai
vetoaminen esimerkiksi tutkimustuloksiin. Myds me-retoriikan kdyttd tai itsestdéin selvyyksiin
vetoaminen kuuluu tdhén strategiaan. Puhuja antaa ymmartad, ettd ndkemys on kaikkien yhteisesti

hyvéksyma totuus tai hyve. (Jokinen 2002, 138-139.)

Argumentaatiokonteksti on strateginen konteksti, jossa esitetddn vditteitd, kritiikkid, tuodaan esiin
tai kdtketddn asioita. Billigin (1996, 118-119) kontekstejahan ovat neuvottelupuhe, puolustus- ja
kritiikkipuhe sekd muistelupuhe. Retorinen kielenkdytt on kaiken puheen ominaisuus. Se ndhdién
suostuttelevana piirteend kommunikaatiossa, jossa tavoitellaan yhteistd ymmarrysti. Voidaan puhua

faktan konstruoinnista, jossa yritetddn saada puhe niyttdmédn kiistimattomaélté tosiasialta. (Jokinen

2002, 127.)

Jokinen (2002, 133-155) tuo esiin argumenttiin liittyvid tehokeinoja, joita ovat seuraavat:

1. “tosiasiat puhuvat puolestaan” eli faktojen kéyttd
2. kategorioiden kiyttd vaikuttamisen keinona

3. yksityiskohdilla ja narratiiveilla vaikuttaminen

4. numeerinen ja ei-numeerinen méérallistiminen
5. metaforien kdytto

6. adri-ilmaisujen kayttdminen

Lisdksi:

7. kolmen lista
8. kontrastiparin kiytto
9. toisto ja tautologia

10. oletettuun vasta-argumenttiin varautuminen.
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Tosiasiat puhuvat puolestaan Jokisen (2002, 140) mukaan silloin, kun asiat saadaan néyttiméiin
tulkinnoista ja puhujista riippumattomilta seikoilta. Tdlldin toimijoiden vastuu ja rooli syrjdytyvit,
eikd vaihtoehtoja ole. Vaihtoehdottomuus tekee moraalisten kannanottojen miettimisen turhaksi,
koska moraalia voi kdyttdd vain tilanteessa, joissa voi tehdd valintoja. Passiivimuodolla voidaan

my0s kadottaa toimijuus. (Jokinen 2002, 141.)

Billigin (1987) mukaan kategorisointi on yksi strategioista, se on harvoin viatonta ja se miérittelee
erilaisia kohteita erilaisine ominaisuuksineen. Kategorioiden tilanteinen kaytto eli asioiden tai ta-
pahtumien kategorisointi toteuttaa erilaisia funktioita, kuten kritisoimista tai oikeuttamista. (Billig
1987, 134-135.) Jokista (2002, 144-145 ) mukaillen puhujan vaikuttaessa narratiiveilla ja yksityis-
kohdilla tapahtumista voidaan tuottaa totuudenmukainen vaikutelma. Ideana on myds puhua niin,
ettd kuulija saattaa sijoittaa puheeseen omia tulkintojaan, jolloin vastuuta voi siirtyd puhujalta

osaksi kuulijaa, silld puhuja on antanut ymmartéd muttei ole lausunut kaikkea déneen.

Asioiden esittiminen maarallistimalld luo mielikuvan selkedstd, mitattavissa olevasta tiedosta,
vaikka laadullisten asioiden kvantifiointi onkin aina hyvin suhteellista. Keino voi olla luvuilla,
prosenteilla tai muulla numeerisella keinolla vahvistamista taikka laatusanojen kayttdmista,
esimerkkeind ’valtava’, ’pieni’ ja ’keskikokoinen’. Mairéllistimistd voidaan kayttdd my6s luomaan
kontrasteja, pieni ndyttimidn mahdollisimman pieneltd ja suuri mahdollisimman suurelta. Térkeda
onkin havaita kuinka kvantifioinnin kéyttdja valitsee tarkastelukulman, sitd vaihtamalla numeeriset

vahvistukset saadaan helposti tukemaan haluttua argumenttia. (Jokinen 2002, 146-47.)

Metaforien kéytto tarkoittaa sitd, ettd asiaa on kuvattu niin, ettei se vastaa sen kirjallista madritel-
méé. Tarkoituksena on aktivoida sanotun merkityksid. Yksi tapa mééritelld metafora on sanoa, ettd
se on vertaus ilman kuin —sanaa. Metaforien retorinen voima johtuu mielleyhtymistd. Uinuvat me-
taforat saattavat olla niin arkeen liittyvid ilmauksia, ettd niitd on vaikea havaita — ja olla sen takia
ilmimetaforia viekkaampia, silld niiden vaikuttamisen keino saattaa unohtua. Korkea moraali’,

"tiedon keruu’, *ajan sdédstdminen’ ovat juuri tdllaisia uinuvia metaforia. (Jokinen 2002, 149-150.)

Adri-ilmaisuja kuten ’ei koskaan’, tdysin’, ’koko ajan’ tai ’ei mitiin’ kiyttimilli voidaan koros-
taa niitd piirteitd, joita kuvauksen kohteena olevaan asiaan halutaan liittda. Piirteitd voidaan maksi-
moida tai minimoida, voidaan kuvata toiminnan sddnnénmukaisuutta tai niilld voidaan oikeuttaa
omaa toimintaa. Tilanteesta riippuen liiallinen diri-ilmaisujen kdyttd voi vidhentdd myos puhujan

tai argumentin uskottavuutta tai se voi drsyttdéd kuulijoita. Kolmen listalla luodaan vaikutelma ylei-
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sestd piirteestd. Sen teho perustuu siihen, ettd se antaa asiasta riittdvin ndyton, puhuja voisi jatkaa
listaa eteenpdinkin. Kontrastipareilla luodaan kaksi vastakkaista kuvaa asiasta, ja se kanta, jota itse
kannatetaan, ladataan tavoittelemisen arvoisilla asioilla ja vastapari taas ndytetdin huonommilla
ominaisuuksilla. Esimerkit ja rinnastukset tekevét argumentista ymmarrettdvén ja helposti vastaan-
otettavan. Toistoa ja tautologiaa kdytetddn paljon mainoksissa — samaa tiettyd muotoilua voidaan
kayttad erilaisina osina argumentaatiota ja uusilla merkitysulottuvuuksilla tai erilaisia funktioita to-
teuttamassa. Oletettuun vasta-argumenttiin voidaan varautua suojautumalla mahdollista syytosté
vastaan tuomalla nédkokohta esiin omassa argumentaatiossa ja riisumalla vastustaja aseista, aloitta-
malla varsinainen argumentti mutta —sanan jdlkeen. Tarkoituksena on siis suojata oma argumentti
ja ottaa vastustajalta pois mahdollisuus kiyttdd seuraavaa argumenttia puheessaan. (Jokinen 2002,

152-154.)

Puolustavan retoriikan lisidksi on myos hyokkééava retoriikka, jonka tavoitteena on murtaa vasta-ar-
gumentti tai sen esittdjd. Keinot ovat samat kuin puolustavassa retoriikassakin, mutta pdinvastaisin
tavoittein. Tavoitteena saattaa olla, ettd halutaan tuoda esiin vastapuolen intressien sekaantuminen
argumentteihin. Yksi erityiskeino on kdyttdd ironiaa, joka voi kohdistua niin puhujaan kun argu-
menttiinkin. Puolustavaa ja hyokkaavaa retoritkkaa kdytetdan usein rinnakkain ja yhdessa lausees-
sakin voi olla monenlaisia retorisen vaikuttavuuden keinoja. Télldin niiden analysointi voi olla

haastavaa. (Jokinen 2002, 155-156.)

8.3 Aineiston analyysit

Suoritan tutkimusaineistoni analyysin kolmena analyysind. Aineiston analyysin avulla vastaan
kaikkiin asettamiini tutkimuskysymyksiin. Ensimmaiinen eli sisdllon analyysi, kohdistuu ensim-
madiseen tutkimuskysymykseeni: mitd organisaatioiden haastatellut esimiehet puhuvat luottamuk-
sesta ja epédluottamuksesta. Toinen eli retoriikan analyysi vastaa kysymykseen, millaisia retorisia
keinoja esimiehet kéyttdvdat puheessaan. Kolmas analyysi yhdistdd edelliset kysymykset orga-
nisaatioiden esimiesten puheprofiileiksi, eli konstruktioiksi organisaatioista ja selvittdd, eroaako

puhe eri organisaatioiden esimiesten valilla.
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I Analyysi: Miti organisaatioiden esimiehet puhuvat luottamuksesta ja epaluottamuksesta?

Vaihe I - pelkistiminen:

Suoritin aineiston analyysin sisdllonanalyysin avulla. Aloitin analyysivaiheen pelkistdmalld eli
pilkkomalla aineistoa osiin ja etsimélld siitd materiaalia, jonka koen tutkimukseni kannalta oleelli-
seksi. Alunperin metsdstin aineistosta kohtia kysymysrungon mukaisesti luottamukseen liittyvien
kysymysten perusteella. Kuitenkin huomasin aineistosta nousevan luottamukseen ja epdluottamuk-
seen liittyvid ajatuksia my0s muissa yhteyksissd ja tdmdn uskon olevan tutkimukseni ydin: on

kiintoisaa, missd kohdin tydpuhetta luottamuspuhe liittyy muihin tydorganisaation kiytantdihin.

Vaihe II — analyysirungon muodostaminen:

Seuraavaksi aloin tarkemmin tutkia valitsemaani materiaalia ja selvittdd mitd samankaltaisuuksia
tai eroavaisuuksia aineistosta 10ytyy. Tutkin aineistoani luottamus- ja epdluottamusdynamiikasta
lainattujen teemojen (Méikipeska & Niemeld 2005) avulla. Tein teemoista analyysirungot (ks. alla
olevat kuviot 3 & 4), jossa muodostin kaikille teemoille yléotsikot, ja lisdsin teemat kontrollista
(epdluottamukseen liittyen) ja oikeudenmukaisuudesta (luottamukseen liittyen), silld puheesta

16ytyivit ndmd dynamiikasta puuttuvat osaset.

LUOTTAMUS-
DYNAMIIKKA
1
[ I 1 I 1
IVASTAVUOROISUUS | | VUOROVAIKUTUS | | SITOUTUMINEN || KUNNIOITUS | | KOKEMUS
HYOTY REHELLISYYS YHTEINEN ARVOSTUS ENNUSTETTAVUUS
JA TAHTO JA
VELVOITE KUNNIOITUS
AVOIMUUS YHTEINEN TOISEN OSAAMISEN TURVALLISUUS
VASTUUNOTTO TUNNUSTAMINEN,
AUTONOMIA
JAETTU JOHDON-
TIETO MUKAISUUS
PALAUTE OIKEUDEN-
MUKAISUUS

KUVIO 3: Kehittdméni analyysirunko luottamusdynamiikasta
eli luokitusjarjestelma, josta suurin osa elementeistd lainattu Mékipeskan & Niemeldn (2005) luottamusdynamiikasta

sekd aineiston teemoista. Olen lisénnyt kuvioon oikeudenmukaisuuden teeman sekd antanut ndkdkulmille eli
klustereille nimet analyysia ja tuloksia yksinkertaistaakseni.
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EPA-
LUOTTAMUS-
DYNAMIIKKA
I
1 1 1 1 1
ITSEEN VUORO- SITOUTU- EPA- KOKEMUS
ORIENTOITUNUT VAIKUTUKSEN MATTOMUUS KUNNIOITUS
JA KONTROLLI ONGELMAT
REVIIRIN TIEDON VASTUUN- KESKINAINEN TURVATTOMUUS.
SUOJELU PANTTAUS PAKO KILPAILU EPAVARMUUS,
RISKIT
OMAN HUHUT RISTIRIITAISET NEGATIIVISET PETTYMYKSE",
HYODYN TAVOITTEET TULKINNAT
TAVOITTELU
HENKI- PAHOIN-
KONTROLLI LOSTO- VOINTI
RIIDAT
PALAUTTEEN
PUUTE

KUVIO 4: Kehittdmini analyysirunko epdluottamusdynamiikasta

eli luokitusjérjestelma, josta suurin osa elementeistd lainattu Mékipeskan & Niemeldn (2005) epéluottamusdynamii-
kasta sekd aineiston teemoista. Olen lisdnnyt kuvioon kontrollin teeman sekd antanut nidkokulmille eli klustereille
nimet analyysia ja tuloksia yksinkertaistaakseni.

Vaihe III - redusointi:

Suoritin aineiston redusoinnin pilkkomalla sen osiin. Tdma vaihe kesti pitkdan. Luin kaikki 51 haas-
tattelua moneen kertaan. Tdmidn jélkeen mietin, mikd aineistossa on erityisen kiinnostavaa
tutkimuskysymyksen kannalta ja kenen nédkokulmasta aineistoa tutkitaan. Pdadyin esimiesten
haastatteluihin, silld koin heiddn asemansa kiinnostavaksi ja uskoin heididn puheensa siséltdvin
organisaatioiden tapoja puhua, varsinkin jos he puhuvat asemastaan kdsin. Valikoin esimieshaas-
tatteluja yhteensd 20 kappaletta eli viisi jokaista eri alan organisaatiota kohtaan. Valitsin viisi
haastattelua organisaatiota kohden siitéd syystd, ettd haastatteluista 16ytyi niin paljon mielenkiintoista
késiteltdvdd, ettd en halunnut supistaa haastattelujen mairdd. Yhteensd kahtakymmenté haastattelua
pidin kuitenkin maksimina, silld halusin, ettd minulla on mahdollisuus syventyd aineistoon. Niistad
organisaatioista joissa esimiehid on haastateltu enemmin kuin viisi, valitsin haastattelut
mielenkiinnon perusteella. Pidin kaikki organisaatiot erillisind aineistoinaan. Tdmén jdlkeen luin
taas haastatteluita moneen kertaan, alleviivasin ja otin turhat puheenvuorot pois — télld tavoin 10ysin
tutkimukselleni oleelliset luottamusta sivuavat tarkedt ja huomionarvoiset” puheenvuorot. Kisit-
telin nditd puheenvuoroja edelleen klusteroimalla ja abstrahoimalla niitd — siséllonanalyyttisen

tutkimusmetodin mukaisesti.
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Vaihe IV — klusterointi:
1) Tarkastelin puheenvuoroja ja klusteroin ne organisaatioittain luottamuksen ja epiluottamuk-
sen yleisluokkiin.
YLEISLUOKKA (Luottamus / epéluottamus) analyysitaulukon otsikkona, jaettu luottamus- ja epaluottamuspuheen
mukaisesti kahdeksi taulukoksi organisaatioittain.
2) Kun olin jirjestdnyt aineiston suorat lainaukset, analysoin aineiston sisdltod tarkemmin.
Suorien lainauksien pédasiat yksinkertaistin alaluokiksi.
3) Naista alaluokista 16ysin yhteisid nimittdjid, joista syntyivét ylédluokat.
4) Jérjestin yldluokat analyysirunkoa apuna kdyttden teemoittain pdédluokiksi ja jérjestin sisil-

toineen analyysirungon mukaiseen jérjestykseen.

Taulukkojen sisdlld:

SUORAT LAINAUKSET = ALALUOKAT (todellinen analyysiyksikon yksinkertaistettu sisiltd) > YLALUOKAT
(alaluokista syntyneet teemat, esim. “hydty ja velvoite”, analyysirungon alaotsikoiden mukaisesti), jotka kokosin
analyysitaulukon PAALUOKKIEN (esim. “vastavuoroisuus”) sisélle.

Analyysitaulukkoni (taulukot 2-9) nékyvét jokaisen organisaation luottamuspuheen sisélto ja keinot

—tuloksien kohdalla.

IT Analyysi: Millaisia retorisia keinoja organisaatioiden esimiehet kiyttavit puheessaan?

Vaihe V - abstrahointi:
5) Jatkoin analyysid retorisen analyysin mukaisesti. Etsin alkuperdisistd lauseista sekd esittd-

jédn ettd argumenttiin liittyvié tehokeinoja.

Seka sisdllonanalyysin ettd retorisen analyysin tulokset erittelen kohdassa Tuloksia I”.
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III Analyysi: Eroaako puhe luottamuksesta tai epiluottamuksesta eri organisaatioiden

esimiesten puhumana tai 16ytyyko puheista yhtalaisyyksii?

Vaihe VI - organisaatioiden konstruktiot:
6) Viimeisessd analyysivaiheessa yhdistin edelld mainitut analyysivaiheet, eli luottamuspuhei-
den siséllot ja retoriikan sekd teoreettisen taustan omaksi konstruktiokseni kustakin organi-

saatiosta. Ndin muodostin organisaatiokohtaiset luottamuspuheprofiilit.

Luottamuspuheprofiilit ovat tutkimukseni paétulokset ja erittelen ne kohdassa “Tuloksia II”.

9 Tulokset

Olen analysoinut aineistoa ensimmadiseksi klusteroimalla luottamus- ja epdluottamuspuheen teemo-
ja. Olen tehnyt jaon jokaiseen organisaatioon erikseen, jolloin organisaatioita on mahdollista
vertailla keskenddn. Téstd maédrittyy tulososio I, jossa esittelen luottamuspuheen sisdltdjd seka
vastajien retorisia keinoja organisaatiokohtaisesti. Tuon esiin my0s esimerkkejd eniten kaytetyista
retorisen vaikuttamisen keinoista. Jokaisen organisaation kohdalla nidkyvdt myos analyysitaulukot

luottamus- ja epéluottamuspuheelle.

Tuloksia II —luvussa liitdn tulososio I:n tulokset omiksi konstruktioikseni tutkituista organisaatiois-
ta. Ndin ollen yhdistén teoriaa empiirisiin tuloksiin ja luon organisaatiokohtaiset puheprofiilit vas-

taajien luottamuspuheesta.

9.1 Tuloksia I: Luottamuspuheen sisallot ja keinot organisaatioissa

Telecom-sektorin organisaation luottamuspuheen sisillot ja keinot

Telecom-sektorin organisaation vastaajien mukaan luottamuspuheessa dynamiikan tekijét painot-
tuivat seuraavasti. Haastateltujen esimiesten vastavuoroisuuspuhe liittyi tiimin ja yhteison osalta tie-

don jakamiseen, tuloksiin, tehokkuuteen, “tsemppihenkeen” ja tydyhteisoon. Erddn vastaajan mu-
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kaan tyoOntekijdn oma joustavuus johti vastavuoroiseen kohteluun ja toinen vastaaja koki iloa

alaisen tyon vastavuoroisesta helpottamisesta.

Yksi esimies nidki rehellisyyden tydyhteison arvona suoraselkdisyyden ja avoimuuden rinnalla.
Erédéssé vastauksessa avoimuus tuli esiin yksiloiden ominaisuutena, ja toisessa vastauksessa keinona
selvittdd vaikeita tilanteita. Yksi vastaaja painotti ikdvéssé tilanteessa jaetun tiedon arvostettavuutta.
Palautteen annosta puhuttiin esimiehen nidkokulmasta. Vastaajat puhuivat seuraavasti: erds vastaaja
néki palautteen tirkednd myds puuttumisen ndkdkulmasta. Yksi pyysi tyon madréstd palautetta, ja
erds antoi julkisen palautteen alaisten antamista kehitysehdotuksista. My0s yksi vastaaja kertoi saa-

neensa alaisiltaan myonteistd palautetta tiedottamisesta.

Yksi vastaajista niki tiimin merkityksen tarkednd, kun hdn puhui yhteisestd tahdosta ja tavoitteista.
Vastaajat katsoivat yhteistd vastuuta ja vastuunottoa niin esimiehen, tyOntekijdn kuin yhteison
ndkokulmasta. Esimiehen vastuun suuri rooli painottui. Hyvdn esimiehen mééreend vastuu
jakaantui alaisten tuntemiseen, ldsnidoloon, yhteiseen sopimiseen, keskustelu- ja analyysikykyyn ja
vastuuseen kannustamiseen. Alaisille annettu padtds- ja valtavastuu tuli my6s esiin. Kaksi esimiesta
puhuivat arvostuksesta ja kunnioituksesta. He puhuivat tyontekijidn tunteesta, ettd tyonantaja vélit-
tad ja pitdd tyontekijéstd huolta. Toisen osaamisen tunnustaminen ja autonomian luovuttaminen oli
erddn vastaajan mielestd hyvén esimiehen ominaisuus, joka mahdollistaa alaisen tyon tekemisen.
Ennustettavuus oli yhden vastaajan mielestd tyohyvinvoinnin ominaisuus. Turvallisuus ja varmuus
ndkyi mainintoina vakituisesta tyOpaikasta kahden esimiehen puheessa. Johdonmukaisuudesta
puhuessa erds vastaaja médritteli esimiehen puuttumisen paikkaa tuoden ndin esiin ndkdkulmaansa

hyvéén johtamiseen.

Haastattelijat eivdt kysyneet telecom-sektorin organisaation esimiehiltd luottivatko he tydtove-
reihinsa tai uskoivatko he muiden luottavan heihin. Kuitenkin haastattelijat kysyivdt heidén
mielipidettddn luottamuksen merkityksestd tyohyvinvoinnin ja organisaation menestyksen kannalta.
Kaikki vastaajista nékivdt luottamuksen tirkednd. Erds kuvasi luottamusta yhtend tuolin jaloista,
joka sdilyttdd tasapainon. Toinen vastaaja koki, ettd luottamuksen tunne tuo mukanaan tunnetta

arvostuksesta. Kolmas koki luottamuksen edellytyksend molemminpuolisuuden.

Luottamuspuheessa puhujaan liittyvid retorisia keinoja olivat seuraavat: etddnnyttiminen omista
intresseistd sekd liittoutumisasteen sdétely. Etddnnyttdminen omista intresseistd nékyi yhdessd vas-

tauksessa idiosynkrasialuottona: mikéli tyontekija oli itse joustava, esimies voi vastavuoroisesti
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myOntad alaiselle tarvittavia poikkeusjérjestelyjd. Erés kertoi antaneensa pédatds- ja valtavastuun hy-
vin alas. Hén toi esiin myds sen, ettd pddllikdt voivat keskenddn sopia vuoronsa kunhan esimies-
vastuu hoituu. Liittoutumisasteen sdétely tuli ilmi sitoutumisena. Yksi esimies kertoi kokevansa iloa
siitd, ettd on saanut jdrjestettyd alaisten tyonteon mahdollisimman helpoksi, ja huomanneensa sen,
ettd tydajan jérjestelyt ndkyvit ihmisten motivaatiossa. Vastauksissa sitoutuminen ilmeni myds suo-
raselkdisyyden ja rehellisyyden arvostamisena, kohtalaisen ldahestyttaviksi ithmiseksi itsensd koke-
misena, kertomuksena siitd kuinka on joutunut irtisanomaan tyontekijoitd sekd entisen esimiehen
arvostuksena. Yksi vastaaja ilmoitti myds aina yrittdvansd muistuttaa omia alaisiaan tyon priori-
soinnista sekd kysyvénsd heiltd kehitysehdotuksia. Yleisesti ottaen esimiehen vaikuttivat hyvin

sitoutuneilta sanomaansa.

Argumenttiin liittyvid retorisia keinoja kdytettiin tasaisesti ja niitd olivat kategorioilla tai yksityis-
kohdilla ja narratiiveilla vaikuttaminen, maarallistiminen, metaforat, déri-ilmaisut, kolmen lista se-

ki kontrastiparit. Eniten vastaajat kdyttivét kolmen listoja ja metaforia.

Esimerkkejd kolmen listoista, joiden tarkoituksena on luoda vaikutelma yleisestd piirteestd. Puhuja
antaa riittdvin ndyton, listaa voisi jatkaa eteenpdinkin:
- Vastavuoroisuus ja tiimin tirkeys = ”sielld on avoimuus, auttamisen fiilis ja tuloksetkin
ovat hyvdr”
- Vuorovaikutus: arvostan suoraselkdisyyttd, avoimuutta, rehellisyyttd”
- Vuorovaikutuksesta ja hyvistd esimichisyydesta: = “pitdd kiittdd, antaa palautetta, mut sit
pitdd puuttua myds jos toiminta ei o sovitunkaltasta”
- Palauttesta tyon priorisoinniksi = “mitd toitd tekemdttd, milloin pitdd olla valmiita ja tyo-
mddrdarviot”
- Sitoutumisesta = “vilittdminen on sité, ettd sd ohjaat ja kannustat ja tuet”

Téssd yhteydesséd puheessa painottui vuorovaikutukseen liittyvé luottamus.

Esimerkkeji kdytetyistd metaforista, joiden tavoitteena on aktivoida sanotun merkityksia:
- Avoimuus esimiehen ominaisuutena = “en o luonu semmosta muuria siithen viélille”
- Myonteinen palaute tiedottamisesta = “kun on pienidkin tiedon murusia pyritty tiedotta-
maan”
- Hyvéstd irtisanomisesta = “maailma ei kaadu siihen”
- Arvostuksen tunne => ettei o yks pelinappula miti voidaan siirtda”

- Turvattu olo: “kun toistaiseksi voimassa oleva tydsopimus on taskussa”
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Metaforatkin tukivat vuorovaikutuspuhetta, mutta myos kokemuksia.

Luottamuspuheesta puuttuu puhujakategorioilla oikeuttaminen sekd konsensuksen kéyttd ja argu-
menttiin liittyvistd keinoista faktojen kiytto, toisto sekd vasta-argumenttiin varautuminen. Téstd voi

siis huomata, ettei esimiesten tarvinnut vakuutella tai puolustautua puhuessaan luottamuksesta.

Seuraavassa analyysitaulukossa kuvaan telecom-sektorin organisaation luottamuspuheen sisélt6jé ja
retoriikkaa. Taulukossa ndkyy siis puheen empiirinen siséltd luottamusdynamiikan késitteelliselle
siséllolle, joka nidkyy kuviossa 3, sivulla 43. Analyysitaulukon levedssé keskipalkissa ndkyy nume-
roitu suora lainaus esimiesten puheesta. Vasemmalla puolella tuon esiin siséllonanalyysin, jonka si-
saltoluokat (alaluokka, yldluokka, padluokka), koontuvat yleisluokkaan luottamus. Numerot vastaa-
vat toisiaan eli saman suoran lainauksen numero nékyy suluissa niin ala- kuin yléluokassa, kuten
retorisissa keinoissakin. Lainauksiin olen kirjannut myds kuka viidestd telecom-sektorin organisaa-
tion informantista puhuu. Puhujat merkitsin koodein telecoml, telecom2, telecom3, telecom4, tele-

comS.
Keskipalkista oikealla on analyysi puheen retorisista keinoista, joihin kokosin puhujaan seki argu-

menttiin liittyvét kdytetyt retoriset keinot. Alleviivasin suorissa lainauksissa esittdjdan liittyvét

keinot ja kursivoin argumenttiin viittaavat keinot lukemisen helpottamiseksi.

Taulukko 2. Luottamuspuhe telecom-sektorin organisaatiossa

PAA- YLA- ALA- SUORA LAINAUS ELI ANALYYSI- PUHEEN
LUOK- | LUOKKA | LUOKKA YKSIKKO RETORISET
KA KEINOT
VASTA- | Tiimissé Tiimin tirkeys | 1) ”(Tiimi on tirked) Tiedon jakamisen kannalta, on 1) Arg: 3 lista, déri-
VUO- (1-4) (1-4) aina joku joka auttaa ja jonka kanssa sé oot tutumpi ja ilmaisu

ROI- sit ne favoitteet jotka on asetettu tiimille” (telecom?2)

SUUS

2) ”Se on tosi vahva paikkakunta. Sielld on sellainen
avoimuus sekd keskindinen auttamisen, vahva
auttamisen fiilis ja tuloksetkin ovat hyvdit” (telecoml1)

3) "Tiimille pités 10ytaa se tsemppihenki, et silloin se
paras auttais sitd heikompaa.” (telecoml)

4) ”Hyvd tydporukka tarjoaa tukea ja turvaa.”
(telecom5)

2) Arg: metafora, 3 lista

3) Arg: metafora,
kontrastiparit, méardllinen
vaikuttaminen

4) Arg: - narratiivi,
kategoria
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Esimiehen Idiosynk- 5) jos esimiehelld on sellainen tunne et vitsi toi on 5) Puhuja:
ja alaisen rasialuottoa hyvd tyyppi & joustava, ja se voi tarvittaessa vaihtaa etddnnyttdminen omista
valilla 5) véihdn vuoroja, tulee ajoissa ei lusmuu, niin jos se tarvii | intresseistd,
(5-6) poikkeusjdrjestelyjé niin esimiehelle on helpompi Arg: 3 lista, miéréllinen
myo6ntdd” (telecom3) vaikuttaminen, metafora
Alaisen tydon- | 6) “tuottaa mulle iloa kun mi oon onnistunut 6) Puhuja:
teon helpot- jarjestdimddn niin ettd kavereilla se tydnteko véhdn liittoutumisasteen sditely:
taminen ilo helpottuu toimenpiteitten seurauksena, silld jaksaa aina | sitoutunut,
esimiehelle tdssd hommassa eteenpdin” (telecom5) Arg: metafora, madr.
(6) vaikuttaminen, d4ri-
7) “kun saadaan jollain tydjérjestelyilld helpotettuu tén | ilmaisu
Vastavuo- Annettu kaverin elamaa, se viihtyy paremmin tyéssdcdn, tekee
roisuuden jousto palaa tehokkaammin sen tyén, jollon sen osalta mun ei tartte 7) Puhuja:
hyodyt motivaationa puuttuu timmosiin tavotelukuihin tai saa omalta liittoutumisasteen sditely:
7 takaisin esimieheltd noottia... mé nédén pikemminkin sitoutunut,
(7 positiivisena puolena sen ettd ihmiset kéyttda tilanteita | Arg: narratiivi, metafora
ettd pystyy jérjestelemédidn tydaikaansa.” (telecom5)
VUO- REHELLI- Tyoyhteison 8) ”"Kyll4 siind meidén tydyhteisdssd on tietyt arvot. Md | 8) Puhuja:
ROVAI- | SYYS arvona (8) arvostan sellaista suoraselkdisyyttd ja avoimuutta, ja liittoutumisasteen sditely:
KUTUS ®) niinkun rehellisyyttd, miti ite yritdn niinkun viesti sitoutunut,
ulospéin” (telecom?2) Arg: 3 lista
AVOI- Esimiehen ja 9) ”Kyl méd oon kohtalaisen ldhestyttévé ihminen, en o | 9) Puhuja:
MUUS alaisen omi- luonu mitddn semmosta muuria sithen vilille niin liittoutumisasteen sditely:
(9-11) naisuutena pystyy kohtalaisen helposti kertomaan niitd asioita sitoutunut,
) mulle. Toki se riippuu aina henkildsté itsestdén.” Arg: metafora, &ari-
(telecomS5) ilmaisu, mééréllinen
vaikuttaminen
Vaikeiden 10) ”Kun erddssd osastossa oli vaikeuksia, ne nosti
tilainteiden kissan péydille ja puhu keskenddin ja siitd on mieleton 10) Arg: metafora, 3 lista,
apuna tsemppihenki ldhtenyt” (telecoml1) esimerkilld vaikuttaminen
(10-11)
11) ”Avoimuus myds irtisanomisessa. Niin mé oon 11) Puhuja:
irtisanonut ja kyl mé senkin tiedén et sen voi tehda liittoutumisasteen sditely:
hyvin tai huonosti. Ja jos sen ikdvén seikan tekee hyvin, | sitoutunut,
kylldhédn ihmiset vaistoo, kun se pitdd tehdd ja on ne Arg: kontrastiparit, 3
perusteet ja sitten hoidat sen homman niin, et ihminen listat, méaréllinen
pystyy tota... mun mielest paras kunnia on se, ett se vaikuttaminen,, narratiivi,
irtisanottu ihminen soittaa mul seuraaval viikol ja metafora
sanoo, ettd md pistin tyohakemuksii, et saanks md
laittaa sut suosittelijaks ja sit ilmoittaa, et nyt mulla on
uus tyo tai jotain muuta silld ihmiset on tottunut, ett
maailma ei kaadu siihen.” (telecoml)
JAETTU Ikdvassa 12) M4 arvostin yhtd esimiestd ihan suunnattomasti, 12) Puhuja:
TIETO tilanteessa ettd hyvien aikojen jélkeen kokos porukan yhteen ja liittoutumisasteen sditely:
(12) jaetun tiedon ihan suoraan siin kerto kaikki, vaik véki nyt lihti sitoutunut,
arvostettavuus | murheissaan siit tilaisuudest pois, niin ei tumput Arg: metafora, déri-
(12) pudonnut lattialle, silti jatkettiin sitd tyétd. Ja on ilmaisu, narratiivilla /
semmoinen esimerkki mulle, ettd ikdvdtkin asiat sé voit | esimerkilld
viestid onnistuneesti niin, ettd organisaatio jatkaa vaikuttaminen, kategoriat
tyotdadn.” (telecoml)
Esimies:
PALAUTE | puuttuminen 13) ”pitdd kiittdd, antaa palautetta, mut sit pitdd 13) Arg: 3 lista
(13-16) jakiittdminen | puuttuu myds toimintaan jos ei o sovitunkaltasta.”

(13)

Alaiselta pa-
laute ty6n
madrdstd ja
esimiehen
priorisointi

(14

(telecom1)

14) ”M4 yritén aina muistuttaa sitd omille alaisille, ett
jos tuntuu ett toitd on liikaa, ett kerditte aina, et mitd
toitd on tekemdttd ja aikataulut milloin ne pitdd olla
valmiita ja tyémddrdarviot ja mi sitten kerron, ettd
mitkd niistd on sitten tdrkeimmdt, mitka tehddan.”
(telecom3)

14) Puhuja:
liittoutumisasteen sditely:
sitoutunut

Arg: déri-ilmaisu, 3 lista,
kategoriat
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Myénteinen 15) "Mydnteistd palautetta on tullut kun on pienidkin 15) Arg: metafora
palaute tiedot- | tiedon murusia pyritty tiedottamaan...” (telecom1)
tamisesta
(15) 16) ”Ja sitd et mé jatkuvasti kyselen niiltd 16) Puhuja:
kehitysehdotuksia ja sitten sitd mukaan kun on tullut liittoutumisasteen sditely:
Palaute alai- tehtyd niin mé laitan aina tiedoksi, et tid on tullut sitoutunut
sen kehityseh- | valmiiksi ja kiitokset tille hlolle, joka sen ehdotti et Arg: adri-ilmaisu,
dotuksista tulis semmonen tunne et oikeesti jos si ehdotat jotain narratiivi
(16) niin jotain tapahtuu.” (telecom3)
SITOU- YHTEINEN | Tiimin térkeys | 17) ”Sd oot kun pieni mutteri jossain isossa tehtaassa ja | 17) Arg: narratiivi,
TUMI- TAHTO, 17) tiimi on yhteenkuuluvaisuuden kannalta térkee. Sit metafora, médrallinen
NEN TAVOIT- tietyt tavoitteet on asetettu tiimille ja sen tiimin vaikuttaminen, 3 lista,
TEET Jjdsenend punnerrat sen tavoitteen eteen ja siit syntyy ddri-ilmaisu
a7 koko organisaation tavoitteet” (telecom1)
YHTEINEN | Vastuullisen 18) ”(Hyvin esimiehen) Ykkdshomma et tuntee 18) Arg: kategoria, 3 lista
VASTUUN | esimiehen alaisensa. Tietysti vastuullisuus, se mitd sanoo pitdcd
OTTO maareita: tehdd ja ettei lupaa liikoja, tavallaan niinkun seisoo
(18-22) Alaisten tun- sanojensa takana” (telecom3)
teminen, pu- 19) Puhuja:
hutun mukaan | 19) ”Lésnéolovelvollisuus esimiehend sen oman etddnnyttdminen omista
toimiminen, ryhmén ohjaaminen, niin ne pédsevit sit keskenédén intresseista
lasndolo, yh- sopimaan kuka padllikoistd on paikalla
teinen sopimi- | paikkakunnalla.” (telecom4)
nen, keskus- 20) Puhuja:
telu- ja analy- | 20) ”Oon antanut hirveen alas péitéksenteko- ja etddnnyttdminen omista
sointikyky, valtavastuun, ettd se saa hésitd sen aika hyvin miti ne intresseista,
vastuunottoon | tekee, kunhan vaan on tietyilli mittareilla balanssissa Arg: méairéllinen
kannustami- muiden kanssa.” (telecom4) vaikuttaminen, metafora,
nen kategoriat
(18-22) 21) "Pitis pystyy keskustelemalla analysoimaan
ongelmia — miten saatetaan osaaminen oikealle tasolle, | 21) Arg: kontrastiparit
ei syyllistdmdlld vaan keskustelemalla mistd ongelmat
johtuu” (telecom1)
22) Vilittdminen on sitd, et sd ohjaat ja kannustat ja 22) Arg: 2 x 3 lista,
tuet ja olet paikalla, kun on tarvis olla ja vastaat kategoria (rooli)
kysymyksiin, mut et valttimatta tee kaikkien puolesta
padtoksid vaan esimiehend kannustat ihmisid myés itse
ottamaan vastuuta.” (telecom2)
KUNNI- | ARVOS- Tyontekijan 23) ”Tunne siitd, ettd tyonantaja valittis, ettei o 23) Arg:
OITUS TUS, KUN- | tunne arvos- pelkéstéédn yks pelinappula mitd voidaan siirtdd maédrallistdminen,
NIOITUS tuksesta jos tarvii organisaatiossa tehdd muutoksii, vaan metafora
(23-24) (23-24) oikeesti mietitddn niitd ihmisid siind vaiheessa
kun ruvetaan niit muutoksii tekee” (telecom3)
TOISEN
OSAAMI- 24) “arvostus tyontekijdd kohtaan, et se 24) Arg: 3 lista
SEN tyontekija tuntis itsekin sen etté tddlld on hyvd
ARVON olla ja tddlld musta pidetddn huolta ja mua
TUNNUS- Mahdollisuus tarvitaan tdadalla.” (telecomS)
TAMINEN, | itsendiseen .
AUTO- tyontekoon 25) ”Hyvd esimies.ant.aa sulle mahdolllsu}lden 25) Arg: kategoria
NOMIA 25) tehd?. Annetaan aika ja tdssd vililléd saat itse
25) tehda” (telecom4)
KOKE- ENNUS- Tydhyvin- 26) "Tydhyvinvointiin kuuluu semmoinen turva, et 26) Arg: yksityiskohdilla
MUK- TETTA- voinnin osa- mitddn ei tapahdu kovin ylldttdin ja ettd jos jotain vaikuttaminen
SET VUUS alue (26) tapahtuu se on perusteltuu ja itse ymmdrtdd miks
(26) toimitaan” (telecom3)
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TURVAL- Vakituinen 27) "Vakituisen tyépaikan tuoma turva perheelliselle” 27) Arg: kategoriat
LISUUS tyopaikka (telecomS5)
(27-29) (27-29)
28) "Turva vakituisesta tyopaikasta tuo rentoutta” 28) Arg: kategoria
(telecom?2)
29) ”On turvattu olo silloin kun on toistaiseksi 29) Arg: kategoria,
voimassa oleva tyésopimus mika on taskussa” metafora
(telecomS5)
JOHDON- Puuttumisen 30) “Ihmisistéd pitdd valittdd, myos puuttuu kun on 30) Arg: kategoria,
MUKALI- paikka puuttumisen paikka: jos ei toimita sovitusti tai on yksityiskohdilla
SUUS johdon- vilppid” (telecom1) vaikuttaminen
(30-31) mukainen
(30-31) 31) "puuttumisen paikka on kun tiimissé parhaimman 31) Arg: kategoria,
Jja huonoimman vélilld on suuri ero” (telecom1) kontrastipari
Haastattelurungon Suorat lainaukset eli analyysiyksikot telecomsektorin organisaatiossa
luottamusta koskevat
kysymykset
Onko luottamuksella mielestési ”Se on kuuluu ihan tdhén néin, et jos ihmiset kokee et heihin luotetaan, niin silloin he kokee
suuri merkitys tyohyvinvoinnin et he on arvostettuja ihmisié ja jos kerrotaan asioista, niin se on myds merkki et heihin
ja organisaation menestymisen luotetaan. Jos ei kerrota se on ikddnkuin kolikon kddtopuoli, ettd ehké ei luotetakaan ja sit se
kannalta? alkaa rapistuttaa sitd hyvinvointia, ehdottoman tirkee.” (telecom1)

”Suuri merkitys, sehdn on molemminpuolinen luottamus.” (telecom3)

”En voi sanoa, et se olis elinehto, mut kylld luottamuksen paélle rakentuu paljon tekemisté ja
timmostd, et luottamus on varmaan yks niitsté tuolin neljésté jalasta. Jos yks jalka puuttuu,
niin kylld kolmella pystyy istumaan, mutta tiytyy olla aikamoinen guru, et pysyy
tasapainossa. Kukaan ihminen ei pysty eldméén parisuhteessa tai olemaan tdissa tai
tekeméén asioita henkilon kanssa, johon ei pysty tdysin luottamaan.” (telecom4)

Epiiluottamuspuheessaan eris telecom-sektorin organisaation vastaaja naki reviirin suojelun liitty-
vin vallan keskittdmiseen. Kahden vastaajan puheessa kontrollin nékdkulma oli vahvana. Tdssa
organisaatiossa tydaika ja tauot olivat vastausten mukaan tarkasti méadriteltyjd, yksittdisestdkin
sairaspdivastd piti esittdd ladkédrintodistus ja tyOsuorituksen arviointi oli hyvin tarkkaan suunni-
teltua. Suoritusta arvioitiin asiakaspuheluita kuuntelemalla sekd asiakaspalautteen avulla. Liséksi

tyontekijoiden péivi oli mahdollista jyvittdd sekunnilleen we-taukoineen.

Tiedon panttaus oli kolmen vastaajan mielestd yhteydessd osaamisen puutteeseen viestinndssd, yli-
mieliseen johtamistapaan tai oman johtamisen pohtimiseen suuressa organisaatiossa. Huhut johtui-
vat erdéin vastaajan mukaan huonosta ilmapiiristd - ohuesta luottamuksesta sekd ihmisten vasymyk-
sestd. Sama vastaaja pohti tyytymittdmin vdhemmiston vaikutusta ilmapiirin huonontumiseen.
Telecom-sektorin organisaation vastauksissa kolme esimiestd ndkivdt palautteen puutteen

esimiechen ominaisuutena, jonka erds heistd mainitsi pahimmaksi virheeksi ja joka toisen mukaan
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juontui ammattitaidon puutteesta ja kolmannen mukaan unohduksesta. Alaisndkdkulmassa tuotiin

esiin palautteen antamisen pelko sen vaikutuksesta tyohon.

Sitoutumattomuuden ndkokulmasta mairittyi alaisndkemys, jossa kahden vastaajan mielestd moti-
vaatio-ongelma maadrittyi vastuunpakona. Eréds esimies pohti liiallisen ohjeistamisen vaikutusta alai-
sen ajatteluvastuun katoon. Han koki my0s asiakasvastuun kasautuvan epédtasaisesti tydyhteisossa.
Ristiriitaisten tavoitteiden ndkdkulmassa erds vastaaja toi esiin sanojen ja tekojen ristiriidan, toinen
esimiehen jatkuvat suunnanmuutokset ja kolmas henkildstotoimintojen rekrytointipolitiikan tavoite-
erot muuhun organisaatioon nihden. Kahdessa vastauksessa esiin tulivat henkildston ndkeminen re-
surssina tai kustannuksena tai tehostamisen ja vilittimisen tavoitteiden ristiriita. Erds haastateltava
toi esiin oman hankalan asemansa johdon ja alaisten vélissd. Toinen taas kertoi, ettei organisaatio
hyodynni tyontekijoidensd sitoutumista tarpeeksi. Yksi vastaajista muistutti, ettd sitoutumisen

puute vaikuttaa kaikkeen tyonteossa.

Tarkkaan péivittdin raportoidut tulokset toivat telecom-sektorille erdén esimiehen mukaan keskinii-
sen kilpailun asetelmaa. Osaltaan tédssd oli ristiriita, silld jotkut tyontekijédt saivat suorastaan lisdd
iloa tyontekoon, kun taas osaan tyOntekijoistd kilpailullinen asetelma vaikutti negatiivisesti.
Negatiivisia tulkintoja vastaajat tekivdt seuraavasti: yksi kyseenalaisti jaksamisongelmat, toinen
vastaaja tulkitsi ettei sairaslomien syyt olleet aina todellisia, kolmas kritisoi henkildst6toimintojen
lilan hidasta rekrytointireagointia. Erds esimies oli sitd mieltd, ettd motivaatiohukkaisten
tyontekijoiden negatiiviset uhan tulkinnat johtuivat omasta tilanteesta ja toinen koki, ettd johdon

eleet usein vairintulkitaan.

Telecom-sektorin organisaation vastauksissa esiintyivdt tyon jatkuvuuden uhkat, ulkoistaminen
sekd organisaation muutokset, epdvarma tunnelma. Pahoinvoinnista puhuttiin seuraavasti: yksi koki
omien tyotehtdvien uudelleen hakeminen organisaatiomuutosten yhteydessd epamiellyttiviksi ja

toinen koki pitkdjanteisyyden puutteen hankalaksi.

Epiluottamuspuheen retorisina keinoina puhujat kdyttivit hyvin paljon liittoutumisasteen sdite-
lyd, konsensusta sekd etddnnyttdmistd omista intresseistd. Liittoutumisasteen sddtelyn puheenvuorot
olivat kaikkineen hyvin sitoutuneita sanomiinsa. Vastaajat puhuivat itse omine mielipiteineen ja
keskusteluissa sitouduttiin organisaation sddntdihin vahvasti sekd ongelmia tuotiin ilmi hyvin sel-
kedsti yhteisind ongelmina: 1&hinni erilaisina vuorovaikutuksen ja sitoutumattomuuden ongelmina.

Konsensus eli yhteisen totuuden tavoittelu ilmaistiin 1hinnd me-retoriikan muodossa. Vastaajat
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pohdiskelivat organisaation toimintaa ja rakenteita monipuolisesti ndissd vastauksissa. Konsensusta
kéytettiin vastauksissa myos yhteisind kokemuksina. Etddnnyttdminen omista intresseistd tuotiin
esiin pakollisina sdéntdind, jotka toimivat koko organisaation hyvéksi. Eniten esiintyjdédn liittyvid
retorisia keinoja kaikkineen kaytettiin epdkunnioituksen ndkdkulmasta kisin. Mielesténi on hyvin
tyypillistd, ettd varsinkin negatiiviseen puheeseen haetaan keinojen avulla yhteison normeista ja

rakenteesta. Hienoa, ettd ongelmia kyettiin tunnistamaan ja niihin sitouduttiin.

Argumenttiin liittyvid tehokeinoja olivat erityisesti: kategorioilla, yksityiskohdilla ja narratiiveilla
vaikuttaminen, metaforat ja maérallistiminen. Puheenvuoroissa kéytettiin myds jonkin verran kol-
men listaa, faktoihin nojaamista sekéd kerran kontrastipareja ja toistoa. Vain vasta-argumenttiin va-
rautumista ei telecom-sektorin organisaation vastaajien puheesta 10ytynyt. Eniten argumenttiin liit-
tyvid tehokeinoja kéytettiin sitoutumattomuuteen liittyvissd puheessa - kenties vahvistaakseen sisél-

tod, silld mielesténi syytteet motivaation puutteesta olivat aika suoria.

Esimerkkeji kategorioista, joiden tarkoituksena on toteuttaa erilaisia funktioita kuten oikeuttamista
tai kritisoimista. Vastaajien puheessa tehtdvand toimi kritisoiminen:
- Tiedon panttaaminen = “ollaan menetetty kyvykkyytta ylimieliselld johtamistavalla”
- Vdhemmiston negatiivinen vaikutus henkildstoriidoissa = “’jos ne voimakkaat henkilét on
paéttinyt kdantda ilmapiirin huonoks, niin ne voi myrkyttddkin sen..”
- Henkil6ston kuulemattomuus = “pahin virhe tehdddn johdon kohdalla jos henkilostod ei
kuunnella”
- Motivaation puutteesta = “aikuisia ihmisid on kuitenkin suurin osa tai varttuneempia aikui-
sia ihmisia”
- Vilittdminen unohtuu = “miettii vaan asioita tehostamisen ja tuloksellisuuden nadkokulmas-
ta”

Kategorioinnilla vastaajat mielestéini rakentavat hyviksytyn ja epdhyvéksytyn luokkia tai vastak-

kainasetteluja, joissa selkeésti ndkyy kanta itselle mieluisammasta kategoriasta.

Esimerkkejd yksityiskohdista / narratiiveista, joiden tarkoituksena on tuottaa totuudenmukainen
vaikutelma ja haastaa kuulijan omat tulkinnat mukaan:

- tiedottamisen ongelmat = kun ajatellaan, ettei tdstd voi puhua. Kyl ihmiset ymmaértai sen,

et asiat on kesken tai voi olla, et mennddn tonne suuntaan tai tonne tai tonne, nyt me ollaan

tds ja risteykses ja mietitdin kauheesti...”
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- Motivaatio-ongelmista = “on puhtaasti motivaatio-ongelmia tyonteossa, ettd on mukavampi
vaan istuskella pdivin mittaan...”

- Koko organisaation yhteisvastuu = “mitd mun tydssd tarkoittaa se, ett md toimin niin, ett
loppuasiakas on tyytyvdinen”

- Vastuullisuuden vdheneminen = “md sdikdhdin ihan tdysin siihen, miten véihdn ihmiset
asiakaspalvelussa ajattelee”

- Rustiriitainen paikka alaisten ja esimichen vélissd = “kun toiseen suuntaan kumarrat niin
toiseen pyllistdt sitten”

Mielesténi edelld mainitut narratiivit ovat vahvoja keinoja, joilla puhuja saa kuulijan puolelleen

vetoamalla mielikuviin ja tuomalla asian 1dhemmaéksi kuulijan omaa kokemusmaailmaa.

Seuraavassa analyysitaulukossa kuvaan telecom-sektorin organisaation epdluottamuspuheen siséltoja
ja retoriikkaa. Taulukossa olen ilmaissut puheen empiirisen siséllon epaluottamusdynamiikan késit-
teelliselle siséllolle, joka ndkyy kuviossa 4, sivulla 44. Analyysitaulukon levedssd keskipalkissa on
analyysiyksikko eli numeroitu suora lainaus esimiesten puheesta. Vasemmalle puolelle olen laittanut
sisillon analyysin, jonka sisdltoluokat (alaluokka, yldluokka, padluokka), koontuvat yleisluokkaan
epéluottamus. Numerot vastaavat toisiaan eli saman suoran lainauksen numero nidkyy suluissa niin
ala- kuin yldluokassakin. Lainauksiin liitin myos kuka viidestd telecom-sektorin organisaation infor-

mantista puhuu. Puhujat merkitsin koodein telecoml, telecom?2, telecom3, telecom4, telecomS.
Keskipalkista oikealla on analyysi retorisista keinoista, johon kokosin puhujaan sekd argumenttiin

liittyvét kdytetyt retoriset keinot. Alleviivasin suorien lainauksien esittdjddn viittaavat keinot ja kur-

sivoin argumenttiin viittaavat keinot lukemisen helpottamiseksi.
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Taulukko 3. Epiluottamuspuhe telecom-sektorin organisaatiossa

PAA- YLA- ALA- SUORA LAINAUS ELI ANALYYSI- PUHEEN
LUOK- | LUOKKA | LUOKKA YKSIKKO RETORISET
KA KEINOT
ITSEEN | REVIIRI Vallan 1) ”Uus tj ottaa valtaa itselleen, keskittdd, jotta saa 1) Puhuja: liittoutumisas-
ORIEN- (1) keskittdminen | haltuunsa sen jutun. Organisaatiossa mydhemmin teen sddtely: sitoutunut,
TOITU- 1) tehdddn muutoksia, niin ne organisaation pomot ottaa Arg: 3 lista, metaforat,
NEI- itselleen valtaa, et ne ndkee sen homman ja sit aletaan ei-numeerinen maar.
SUUS hajauttamaan, et jédko pddille sit joku semmonen, ett vaikuttaminen, kategoriat
JA jossain keskitetys paikas paétetddn ja tuodaan ihan
KONT- mitdttomidkin asioita johtoryhman paatettéviks, kun ei
ROLLI kuuluis niiku vahimmaéssidk&dn méérin sille tasolle. Et
onks nidd muutokset yks osa, et ikddn kun me ei osata
palauttaa sitd muutoksen jélkeen sitd normaalin arjen
toimintaa ikdin kun sellaiselle tasolle ja kannustaa
ithmisid, et hei nyt muutos on /ldpi vedetty, nyt me
eletdén normaalii eldmdcd ja nai asiat paatetddn ndissd
paikoissa ja ndissd paikoissa...” (telecom1)
KONT- Sdantoihin 2) ”Meil on pelisddnndissd médritelty, koska sul on 2) Puhuja: liittoutumis-
ROLLI liittyva tauot ja muun ajan si teet toitd.” (telecom4) asteen sditely: sitoutunut,
2-5) 2) Arg: metafora
3) ”No se on tavallaan meijén asiakaspalveluiden
Tydhon tietylld tavalla hyvé puoli, ettd tota noin niin, henkil6t 3) Puhuja: liittoutumis-
liittyva jos ne on sairaana niin, niin tota me edellytetdén aina asteen sdétely: sitoutunut,
(3-5) ladkarissd kdyntid.” (telecom4) Arg: adri-ilmaisu
4) "oikeestaan sekunnilleen pystytddn jokainen hetki
pdivéstd erottamaan tuolta, ndhdén mité oot tehny, ei 4) Arg: numeerinen ja ei-
nyt ihan sekunnin tarkkueesta puhuta, puhutaan numeerinen maarallinen
minuutin tarkkuudesta, ettd voijaan alkaa jyvittdcdn sitd vaikuttaminen, toistoa,
paivad, ettd oot ensimmdiset kymmenen minuuttia metafora, kategorioita
tehnyt tdmmdstd ja sitten seuraavan vartin tehnyt tétd
ja, Sieltd niinkun 16ytyy hyvin paljon sitd faktaa mité
pystytddn kdyttdmaan sit jos halutaan tarkemmin.”
(telecomS5)
5) "tdmmonen tyytyvéaisyystutkimus, mihin kontaktoi 5) Puhuja: liittoutumis-
niitten asiakkaitten keskuudessa ja se maérittdd niin, asteen sditely: sitoutunut,
madrittdd niinkun osan ndistd tavoitteista ja sitten, osa Arg: 3 lista
tulee siitd, siittd ihan ettd me kuunnellaan puheluita,
esimiehet kuuntelee puheluita, arvioi niité tiettyjen
kriteereitten mukaan, antaa palautetta niista.”
(telecomS5)
VUO- TIEDON Osaamisen 6) "Me ei viestitd hyvin. Meilt puuttuu niin kuin kyky 6) Puhuja: liittoutumis-
ROVAI- | PANT- puute vies- semmoseen avoimeen, ihan niin kuin ihmiseltd asteen sddtely: sitoutunut,
KUTUK- | TAUS tinndssa ihmiselle viestimiseen. Sit meil on kauheesti, varsinkin Arg: narratiivi,
SEN ON- | (6-8) (6) niin kun - - -ssa semmonen, ett me ajatellaan, ett ei tdst | numeerinen ja ei-
GEL- voi puhua, kun ei ole ihan sataprosenttisen varma, ett numeerinen maarallinen
MAT néin tapahtuu tai tdd ei ole valmis. Ett se on niin kuin vaikuttaminen, metaforat

pahin mahdollinen. Kyl ihmiset ymmartda sen, ett asiat
on kesken, ett menndcdn tonne suuntaan tai tonne tai
tonne, nyt me ollaan tds ja risteykses ja mietitdén
kauheesti ja sit ratkaistaan jossain vaiheessa, mité tietéd
mennéén. Ja sit kerrotaan mihin tielle lihdetddn ja miks
me ldhdetdén sinne tielle. Ja ikdvdtkin asiat.”(telecom1)
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HUHUT (9)

HENKI-
LOSTO-
RIIDAT

(10)

PALAUT-
TEEN
PUUTE JA
HENKI-
LOSTON
KUULE-
MATTO-
MUUS
(11-14)

Ylimielinen
johtaminen

()

Suuren
organisaation
haasteet

®)

Huono
ilmapiirin
vaikutus (9)

Vihem-
miston ne-
gatiivinen
vaikutus (10)

Pelko palaut-
teen annon
vaikutuksista

(11)

Ammattitai-
dottomuus

(12)

Unohdus
(13)

7) ”Té4illa on menetetty niin paljon potentiaalii ja
kyvykkyyttd tavallaan ylimieliselld johtamistavalla, et
me ollaan pistetty paikat hakuun, hakekaa niité, eikd
olla sanottu ettd dld lihde mihinkddn muualle sut me
halutaan pitdd. Se ettd me kerrottais niille ihmisille
kenet me oikeesti vilttdmattd halutaan pitdd, niin
kerrottais aina ett dld ldhde susta me ei haluta eroon”
(telecom3)

8) ”avoimuus ja viestintd on haastetta , kun ollaan
useamman sadan henkilon... mutta se on kieltdimatta
haaste ettd valilld se viesti ei tipu tidstd minulta tonne
riittdvan selkeesti. Et sil saralla on tekemistd, mut se
viestintd nyt nousee varmaan joka kyselyssé ja
tutkimuksessa et siind on noin” (telecom2)

9) Téalla ei tal hetkel o niin hyva tydilmapiiri. Ma
luulen et ihmiset on aika védsyneitd ja aika herkkid
lahtee tdhdn juoruilulinjalle ja timmdseen... luottamus
tulevaisuuteen on olemassa, mut véhdn ohut vililld.”
(telecom3)

10) "Tydyhteisd saattaa monesti semmoisella pikku
jurputuksella kéantdd ihan sellaisen suht positiivisenkin
tilanteen. Semmoiset akitaattorit, jotka monesti oman
pahan mielen saa tartutettuu ja moni, jotka ei
vilttamattd ikddn kuin huomannut jotain niin sanottuu
epékohtaa se saattaa nousta tosi suureks
ongelmatekijcks sit tavallaan. Jos ne voimakkaat
henkilot on paéttanyt kddntdd ilmapiirin huonoks niin
ne voi kylld myrkyttdidkin sen ilmapiirin. Se voi olla
raskasta yksittdiselle esimiehelle, jos vaikka /5 hengen
ryhmaéssd on kaks kolme semmosta, jotka myrkyttdid
ilmapiirii jatkuvasti. Se ilmapiiri voi olla ikdén kuin
huono vaikka siel kakstoista muuta ois ihan
kohtuutyytyviisii sithen tyohon.” (telecom3)

11) ”pystyy kohtalaisen helposti kertomaan niité asioita
mulle, toisilla on perisuomalainen asennoituminen, ettd
vaikka tuo on kuinka hyvé jétka nin se on pomo
kumminkin, ettd ei sille niinkun kaikkea kerrota siind
mielessd, et kumminkin on aina semmonen epdilys ettd,
jos méd kerron nyt tuolle kaikki jutut niin kohta se
kumminkin kertoo ne johonkin eteenpdin sitten, ja se
on mun kisittddkseni vdhén alalla kun alalla olemassa
se homma, kun siind kerrotaan jotain mielipidettd, kylla
se jdd vahdn niinkun semmoseks vajaaks, et se ferdvin
huippu puuttuu siitd, ei uskalleta sanoo sitd mita
oikeesti ajatellaan sitten. Aina mietitdén ettd mitenhén
se vaikuttaa jatkossa mun tydsuhteeseen, tyéaikoihin,
palkkoihin ja muihin...ja se on semmonen, mika, toki
méd sen ymmarrin ettd en méa itekdin omista
pomoistani niille mee kertoon kaikkia asioita, siind
mydskin ettd mad ajattelen niité, ettd semmonen
pikkufiltteri pitda olla vélissd aina...” (telecomS)

12) “Esimiehen ammattitaidottomuutta,
viélinpitdmattomyyttd elikd esimies ei itseasiassa...
esimies pyytdd tekemddn jotain, mut sitkun sd oot sen
tehnyt niin hyvd kun edes vastaa, ettd kiitos et sait
aikaseks tai tdd on just se mitd tarvitaan, ett ei kuule
siitd endd mitddn sen jélkeen, sitd on ndkynyt meilld
talossa jonkun verran.” (telecom4)

13) ”muutenkin varmaan se, et tosi paljon asioit
tehddédn mut niist unohdetaan tiedottaa.” (telecom3)

7) Puhuja: liittoutumis-
asteen sditely: sitoutunut,
Argkategoriat, narratiivi,
ddri-ilmaisu

8)Puhuja: liittoutumis-
asteen sdétely: sitoutunut,
Arg: num. méaéril-linen
vaikuttami-nen, metafora,
ddri-ilmaisu

9) Puhuja: liittoutumis-
asteen sdétely: sitoutunut,
Arg: kategoria, ei-
numeerinen maarallinen
vaikuttaminen

10) Arg: ei-numeerinen
maérillinen
vaikuttaminen,
kategorioilla
vaikuttamista, metaforat

11) Puhuja:
liittoutumisasteen sditely:

sitoutunut,
Arg: kategoriat, dari-
ilmaisut, metaforat, 3 lista

12) Puhuja:
liittoutumisasteen sditely:

sitoutunut,
Arg: narratiivi, metafora

13) Arg: ei-numeerinen
madr. vaikuttaminen

57




Pahin virhe

(14

14) “pahin virhe tehdaén johdon suunnalta siind jos
henkiléstéd ei kuunnella. Olipa asia hyvinvointiin tai
mihin tahansa liittyen.” (telecom2)

14) Arg: kategorioilla
vaikuttaminen

SITOU-
TUMAT-

MUUS

VAS-
TUUN-
PAKO
(15-19)

Motivaatio-
ongelmat
(15-17)

Organisaation
vastuun eriar-
voinen kasau-
tuminen

(18)

Vastuun
véhentyminen
asiakastyOssd

(19

15) ” Jos tyontekijén tulos on huono, se on se tulos alle
sen, sanotaan jatkuvasti alle sen tietyn arvon, niin
sitten, se menee ninkun motivointikeskustelun kautta
monesti se ettd puuttuu joku tietty osaaminen. Mutta
sitten on osalla on puhtaasti motivaatio-ongelmia siiné
tyonteossa ettd, on mukavampi vaan istuskella pdivin
mittaan niin... Aikuisia ihmisid on kuitenkin suurin osa
tai varttuneempia aikuisia ihmisid, niin siiné tulee
niinkun ymmdrtdd sitd normaalia keskustelua. Suurin
osa tilanteista ratkeaa silld tavalla ettd, ettd niin,
puhutaan pikkusen vakavampaan sdvyyn asiasta, niin se
parantaa sitd suoriutumista. Toki siiné sit, sitd
semmosta pysyvai motivaatio-ongelmaa se ei paranna,
sitd ei pysty motivoimaan ikuisuuksiin silld ettd yrittda
puhua.” (telecom5)

16) ”Ja jos ihan suoraan puhutaan, niin ne henkil6t
jotka ndhdéén, ettd ei 0o motivaatioo, ei 0o halua eika
vilttdmatta kykyd, niin jos he on meidén omia
henkildité niin ei niistd pddse kirveellikddn eroon.
Mikd mun mielestd on niinkun valitettavaa. Se on
ennen kaikkee valitettavaa sen henkilon puolesta, koska
hdn itse kdrsii. Meiddn tulee asettaa tavoitteet, vaatia
kaikilta samaa, suurin piirtein samaa, ja jos henkild ei
oo motivoitunut eikd oo halukas edes keskustelemaan
ettd olisko jotain muuta talon sisdlld tai jossain muualla
tarjota, voidaanko me auttaa, mitd me voidaan tehda
niin se on aika pattitilanne. Léhes mahdoton péasti
niinkun eroon henkilsté jollei henkild tee ite
ratkaisuja. Mut et se edes ettd heréttdan henkildn, sitten
kun néitéd keskusteluja kdydaan, nostetaan niinkun kissa
poydille ettd mitds oot aatellut tehdéd, kun oon
huomannut ettei sulla tdd homma nappaa yhtéén, niin
tad henkilo kokee et tdid on uhkailua — et hintd
uhkaillaan. Ja sitten on luottamusmiehet vastassa ettd
mitds tddlld on neuvoteltu. Et asioista ei tavallaan
rohjeta puhua niitten oikeilla nimilld...” (telecom2)

17) ”Se leipdicintyminen on edennyt liian pitkélle niin
sitten ei vélttdmattd sekddn auta mihinkéén siind, ettd
tapauksesta endé ainoa mitd voidaan kysya ettd onko

kyseinen henkild sitten endd oikeassa tyépaikassa vai
onko siitd endd hyotyd yhtidlle” (telecomS)

18) ” meidén asiakaspalvelu pistetdédn kantamaan liian
iso taakka siitd, ikddn kuin siitd asiakkaiden asioiden
hoitamisesta, ett vaik me puhutaan paljon
asiakastyytyvédisyydestd, niin vield muu --- ei 0o
ymmértinyt, mitd mun tydssd tarkottaa se, ett md
toimin niin, ett meiddn loppuasiakas on tyytyviinen. Ja
tdssd suhteessa se tyon kuormittavuus on epdoikeuden-
mukaista télld hetkelld ja on ollut pitkddn.” (telecom1)

19) ~asiakaspalvelutydssé vastuullisuuden
viaheneminen. mi sdikdhdin ihan téysin siihen, miten
véihdn ihmiset ajattelee, tavallaan niin kuin oppii ulkoa
jonkun tekemisen, muttei tiedd mistd syystd ndin pitdd
tehdd, jolloin sd et osaa kédyttdd sitéd roisenlaisessa
tilanteessa sitd osaamistas hyodyks riittdvalld tavalla,
niin se on yks syy. Liiallinen ohjeistaminen helposti luo
sellaisen mielikuvan, ett mé en voi tehdd mitdén
eritavalla tai kdyttdd...” (telecoml)

15) Arg: ei-numeerinen
madrillistiminen,
narratiivi-esimerkKki,
kategoriat

16) Arg: kategoriat, 3
lista, metaforat, narratiivit
ja esimerkit

17) Arg: metafora,
kategoriat

18) Puhuja:
liittoutumisasteen sditely:

sitoutunut,
Arg: metafora, narratiivi

19) Puhuja:
liittoutumisasteen sditely:

sitoutunut,
Arg: narratiivi, kategoriat
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RISTIRII-
TAISET
TAVOIT-
TEET
(20-26)

SITOUTU-
MISESTA
(26-27)

Tehostaminen
vs.
vilittiminen
20)

Hlokunta
kustannus vs.
resurssi (21)

Rekrytoinnin
jakaytdnnon
ristiriidat
(22)

Jatkuvat suun-
nanmuutokset
23)

Sanojen ja te-
kojen ristiriita
(24)

Asema tyOnte-
kijoiden ja
johdon viélissé
(25)

Organisaatio
ei hyddynnd
sitoutumista
(26)

Sitoutumatto-
muuden ko-
konaisvaltai-
nen vaikutus
@7

20) "Tavallaa harmittaa ettd kaikessa tehostamisen ja
muun vauhdissa tuppaa vélilld se vélittdminen unohtuu,
sithen sortuu joskus itsekin, ettd miettii vaan asioita sen
tehokkuuden ja tuloksellisuuden ndkdkulmasta.”
(telecom3)

21) ”Tehojen pitdd olla tietynlaisia, jos kyseinen
henkilé on pelkkd kustannus, rasite silloin kun se ei tee
sitd ty6td, mikd poistaa asiakasta sieltd jonosta. (esim.
koulutuksessa)” (telecom5)

22) ”Paremmalla henkildstépolitiikalla olis jatkuvat
rekryt kdynnissé kun tiedetdén ettd vaihtuvuutta on,
eikd et otetaan kerralla hirvee méard siind vaiheessa
kun on jo ldmpimdt housuissa” (telecom3)

23) ”Niin se esimies vie kokoajan niin kun eri
suuntaan, tuntuu siltd, ettd jotain aloittaa, mut ei saa
mitddn valmiiks, et pitd4 aloittaa ihan uudestaan saman
asian tekeminen, mutta eri tavalla...” (telecom4)

24) ”Sanojen ja tekojen ristiriita on mahdollinen, sitd
meil on ollut nyt liian paljon. Koska ihmiset kokee just
et prosessit ei pelitd, se on se tekojen ristiriita.”
(telecom1)

25) “toisinaan aika semmonen skitsofreeninen se
tilanne... siind ettd, tavallaan sanotaanko sympatiat on
sielld palveluasiantuntijoiden elika tyontekijoitten
puolella ja yrittdd heidén asioitaan ettd niin viedd
eteenpdin mahollisimman hyvin eliké tuua niitd heiddn
nikemyksiddn esille. Toisaalta taas sitten omat
esimichet asettaa niitd, tai ne vaatimukset on asetettu
jossakin ty6ryhmissa niitd on pohdittu ja sitten oma
esimies vaatii ettd, ei sanottaan niinkun potkii omia
alaisiansa tiettyyn tahtiin suorittaan, ettd kylld monesti
se on niin, ettd ne olosuhteet ja vaatimukset ei silld
hetkelld oo kauheen realistisia, jostain teknisista
vioista, asiakasmédristd johtuen, niin, tuntuu niinkun,
jotenkin turhauttavalta ettd mennd ravistaan ihmistd
ettd sun tdytyy pystyd nyt timmdseen tulokseen kun
tietdd suoraan ettd ei itekddn pystyis siihen, ettd se on
ninkun ihan mahottomuus silld hetkelld. Et siitd tulee
semmonen, tavallaan tilanne ettd kun sii toisen
suuntaan kumarrat niin toiseen pyllistit samaan aikaan
sitten...” (telecomS5)

26) ”Sitoutumisen pitds olla aina vdhdn molemmin
puolista. Henkildsto helposti tuntee itsensd petetyksi,
jos on niinkun sitoutunut ja sitten organisaatio ei vastaa
tavallaan huutoon. Me ei hyddynnetd niitd
sitouttamismielessa riittdvasti, et me voitas tehda
semmosii uraputkii.” (telecom3)

27) ” Néissd hommissa taas on se ettd kun se kaikki
pyorii pddkopan sisdlld ja sdd oot leipddntynyt sithen
hommaan, niin, ei saa tavallaan niinkun sité sellasta
tehoa irti niistd jutuista ettd pystys ottaan niitd
asiakkaita samalla tahilla sisclle mitd aikasemmin,
hoitaa niitten ongelmaa, jollon ne alkaa niinkun
asiakaskontaktit alkaa venymaéén sitten, tauot niitten
vililld alkaa venymaéén, loppuu vaan niinkun se tietty
héyry pddn sisdltd siind vaiheessa.” (telecomS)

20) Puhuja:
liittoutumisasteen sditely:

sitoutunut,
Arg: kategoriat

21) Arg: metafora

22) Arg: kategoriat,
metafora

23) Arg: metafora,
kategoriat

24) Arg: kategoriat,
metafora

25) Arg: kategoriat,
metaforat, narratiivi

26) Puhuja:
liittoutumisasteen sditely:

sitoutunut,
Arg: narratiivi, metafora

27) Arg: narratiivi,
metaforat, ei-numeerinen
madrillistiminen

59




EPA-
KUN-
NIOI-
TUS

KESKINAI-
NEN KIL-
PAILU

(28)

NEGATII-
VISET
TULKIN-
NAT
(29-34)

Kilpailun
positiiviset ja
negatiiviset
vaikutukset
28)

Jaksamis-
ongelmien
kyseenalais-
taminen
(29)

Tulkinnat uh-
kaavista tilan-
teista itsestd
johtuvia

(30)

Sairaslomien
syiden ky-
seenalaista-
minen
(31-32)

Rekrytoin-
tipadtokset
(33)

28) “’kun téd tyd ja tavoitteet on néin tarkkaan
maédritelty meille jokaiselle ja monella eri tasolla, niin

osa kokee sen kieltdmattd niin painostavana, vihdn
jopa kytdtddn ettd mitd nditd lukuja ndin jatkuvasti
pdivittdin annetaan et kylld hdn tietdd mitd hdn tekee,
mut osa sitten ihan janoaa, etté jos esimies ei 00
yhekséddn mennessd aamulla laittanut eilisen pdivan
tuloksia henkil6lle, niin kdydéén jo kysymaéssd ettd
missds ne viipyy. Ettd téssdkin on kaksi ddripdditd.”
(telecom?2)

29) ”Sanotaan et mun mielestd siitd on tullut tdni
paivéna vdhdn sellanen ylikorostettukin sana ettd kun
en jaksa, — joku jossakin aikanaan lausui ettd onko
Jjaksaminen sama asia kuin viitsiminen, eli jos ei
nappaa niin sillon sanotaan etten mdd jaksa. Mun
mielestd se on kylld ndinkin. Et jos sen jaksamisen
taakse ténd paivind mennddn niin pirun helposti, et se
on helppo todeta esimiehelle ettd jos esimies kéy asioita
lapi ettd sun tulokset on vdhdn mennyt alaspéin, niin
mika sulla on - no kun mdd en oikein jaksa, mulla on
ongelmia jaksamisen kanssa — mut sit kun kysyy
tarkemmin niin eipd tuukaan mitdén, niin ettd siind
mielessé nakisin vhtdldisyysmerkkejd ettd jaksaminen
mielletddn yhté kuin viitsiminen (Heh) ehké véhan
kérjistetty mutta varmasti on osa fotuutta. Toki sielld
on ihan oikeitakin jaksamiseen liittyvid, joka sitten voi
juontaa juurensa siviilieldmasta ettd sielld on tapahtunu
Jjotain todella vakavaa tai jotain muuta ettd sillon ei
tyOssé kestetd.” (telecom2)

30) ” Osalla se sit se oppiminen tyssdé jossakin kohti,
ja sillon ehkd alkaa tulla turhautumisen puoli ja kaikki
esimiehen kommentit ja seuraamiset ja palautteet
koetaan véhdn uhkaavana.” (telecom2)

31) ”Meilldhdn on myds kokemuksia siité, ett jos sd et
saa sitd tydvuoroo, mitd sd haluat, niin ihmiset on sit
sairaslomalla sen pdivdn, jos se ei oo onnistunut eli
kyysenalaistan taas jélleen kerran sairaspoissaoloja tai
niiden syitd.” (telecom1)

32) "pyydetédn sairaslomaa ja mé en jaksa ja tdd on
kaikki sitd, niin pitéis kaivaa sit, onkos se md en jaksa
itseasiassa sitd, ett md oon niin epdmotivoitunut tihdn
tyohén, mutta kun md en oikein rohkene hakea muualt
toitd, niin sit md valitan siitd. Ja tid on semmonen mei-
dén tén hetkinen tavoite, ett me osataan ajoissa puuttua
oikealla tavalla syyllistimaétta ketdén siihen, jos sua ei
nyt huvita, hei sun oman eldmén kannalta on parempi,
ett sé vaihdat tyGpaikkaa ja tuetaan sitéd tydpaikan vaih-
tamista Téhén me yritetddn esimiesty61ld tdhédn puuttu-
miseen puuttuu, mutta myoskin sitd, ettd 1aakari
ymmirtéis kysymysten kautta véihdn hakea sitd syyté
sithen jaksamattomuuteen. Eiké niin kun
automaattisesti ajatella, ettd nyt toi £yé tappaa, koska se
voi jollain ihan yhtélailla olla epdmotivaatiosta
johtuvaa.” (telecoml)

33) ”Koska ndma rekrytoinnit tulee siind vaiheessa kun
porukkaa, tai kun vaihtuvuus on lisddntyny ja aikansa
katotaan ettd nyt ollaan ndin ja ndin paljon miinuksella
henkilémddrdssd niin sillon vasta herdtdcdn sielld taikka
saadaan joku henkild talossa ympdripuhuttua ettd, ettd
annetaan lupa. Tavallaan reagoidaan sitten kun /gysqt
on housuissa, siind vaiheessa.” (telecomS5)

28) Puhuja: konsensus,
Arg: kategoriat, maar.
vaikuttaminen,
kontrastiparit, metafora,
narratiivi

29) Puhuja: liittoutumisen
sddtely: sitoutunut,

Arg: méairéllinen
vaikuttaminen, narratiivi,
kategoriat, yksityiskohdat

30) Arg: kategoriat, ddri-
ilmaisu, 3 lista, ei-num.
maérillinen
vaikuttaminen

31) Puhuja: konsensus,
liittoutumisasteen sditely:
sitoutunut,

Arg: faktat puhuvat
puolestaan (kokemus)

32) Puhuja: konsensus,
Arg: narratiivi, metafora,
ei-numeerinen maar.
vaikuttaminen, kategoriat

33) Puhuja: passiivi,
Arg: narratiivi /
yksityiskohdat, metaforat
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Alaisten 34) ”joku kéy Helsingistd meilld, mut sitten ettd miten 34) Puhuja: konsensus,
tulkinta ihmiset oikeesti sen kokee, et ottaks ne sen samalla ta- | Arg: kategoriat, 3 lista,
johtajien valla kun mitd sen tarkotettu johdon toimesta, ettd toisi- | mééréallinen
toiminnasta naan sitd vahén niinkun kritiikkié tulee siind vaiheessa vaikuttaminen
(34) vaikka nin se on tarkotettu motivoimaan ja kannusta-
maan ettd, meiddn tekemisistd ollaan kiinnostuneita
niin, monesti ihmiset ottaa sen vdhdn toisella tapaa sit-
ten, sitd ei ninkun arvosteta, arvosteta niin suurena
eleend kun mité se on tarkotettu ehkd.” (telecoms)
KOKE- EPAVAR- Epdvarmuus 35) ”Epévarmuus tyon jatkuvuudesta on varmaan yks 35) Puhuja: konsensus,
MUS MUUS, tyon jatkumi- | suurimpia tadlla seka se, ettd koko ajan vaihtuva Arg: ei-num. maér.
TURVAT- sesta esimies vie uuteen suuntaan.” (telecom4) vaikuttaminen, d4ri-
TOMULUS, (35-37) ilmaus, metafora
RISKIT 36) “Epéavarmuustekijd, jos md saan uutta duunii niin
(35-44) saanko md uutta palkkaa ja oonko md oikeesti tuolla 36) Arg: narratiivi,
tyomarkkinoilla endd yhtd kiinnostava ihminen kun méd | kategorisointi
oonkin #y6tén tyonhakija, kun se ettd md haen ----- sena
muualta toitd. Niin varmasti se vaikuttaa siithen hyvin-
vointiin. (telecom3)
37) “meil on ihmisié joiden tydsopimukset paittyy 37) Puhuja: konsensus,
kesd-kuun lopussa ja ne ei vield tind pdivind tiedd Arg: yksityiskohdilla
voiko ne jatkaa meilld. Sehén on melkein vaikut-taminen, metafora
hirttosilmukassa roikkumista.” (telecom4
Muutoksen 38) ”Ihmiset on jo véhén turtuneita YT ihin, mutta asi- | 38) Arg: kategoriat, nar-
pelot akaspalvelussa meilld on télld hetkelld meneillddn sem- | ratiivi
(38-39) moinen muutosprojekti, niin se heréttds vahan osassa
ihmisid semmosta, et mitd se muutos tarkoittaa mun
tyohéni...” (telecom5)
39) “organisaation ravistelut ja muut muutokset ja nyt- | 39) Arg: metaforat, dari-
kin kéytannosséd porukka on joutunut hakemaan omia ilmaus, 3 lista
tehtéviddn, niin kylldhén se henkisesti rassaa, et siind
mieles toivois ettd ndd koko ajan tapahtuvat muutokset,
Sfuusioitumiset ja pddllekkdisten toimintojen karsimiset
niin kyl ne syo miestd aika kovasti. (telecom?2)
Vuokrahenki- | 40) ”Vuokrahenkildsto on se, mistd ensimmaéisend ale- 40) Puhuja: passiivi =
16st6 (40) taan sédstdd. Tietysti heilld on siltd kantilta epévar- itsestd etddnnyttdminen
muutta.” (telecom?2) Arg: kategorisointi, dari-
ilmaus
Omien esi- 41) ”Omat esimiehet olivat epdvarmoja mydskin heidin
miesten tyon jatkumisesta, niin kylld hekin siitd mydskin kertoi- | 41) Arg: kategoria,
Epédvarmuus vat ettd kun ei nyt kuulu mité tdssd tapahtuu ja on epé- tosiasiat puhuvat
41) varmuutta niin fottakai se nakyy” (telecom2) puolestaan, diri-ilmaus
Ulkoistamisen | 42) ”Ulkoistamisen uhka sinénsa... kylld tilld yhtiélli
uhkat on hyvd maine ja ihmiset haluavat olla yhtién 42) Arg: tosiasiat puhuvat
42) palveluksessa, joten siind mielessd tietysti sitd puolestaan, kategoriat,
epdvarmuutta on, fottakai.” (telecom?2) ddri-ilmaus
Epédvarmuu- 43) ”Semmonen epdvarma tunnelma kun on kuitenkin
den ja janni- esimerkkejd ndistd erilaisista YT:std..” (telecom3) 43) Arg: esimerkki
tyksen tunteet
(43-44) 44) ”Mut timmonen tilanne on ehké se niin kun missé
on tuntenut semmosta niin kun ei voi sanoo turvatto- 44) Arg: kategorioiden
muutta mut jdnnitystd” (telecom3) kayttd
Tyytymaétto- 45) ”Se mikd meil on aiheuttanut ty6tyytyméattdmyyttd
myys (45) merkittdvésti, niin oman tyon jatkuvuuden turvatto- 45) Puhuja: konsensus

muus” (telecom4)
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PAHOIN- Pitkédjéantei- 46) (harmin aiheita) “sellainen pitkdjénteisyys 46) Arg: metaforat
VOINTI syyden puute puuttuu... tossa nyt johto on vaihtunut yldpuolella ja
(45-47) (46) jokainenhan haluaa muokata organisaationsa itsensd
nékéiseksi” (telecoml)

Omien tehté-

vien hakemi- 47) ”semmonen tosi epdmiellyttdvi on se, ettd laitetaan | 47) Puhuja: passiivi
nen ihmiset hakemaan esimerkiksi omii tehtévii...” (itsestd etddnnyttdminen)
47) (telecom3)

Teollisuuden organisaation luottamuspuheen sisillot ja keinot

Teollisuuden organisaation esimiesten luottamuspuheen vastaukset olivat positiivisia seki tietotyo-
maéisid. Vastavuoroisuus ndyttdytyi erdén esimiehen puheessa toisten auttamisena ja yhteistyOssd,
jotka hén niki keinona hyvédn tydyhteisoon. Toinen vastaaja néki riskin lintsaamisesta olevan ole-
maton ldheisen yhteison takia. Erds vastaaja puhui suhteestaan omaan esimieheensid ja koki vélien
olleen avoimet ainakin toistaiseksi. Toinen vastaaja toi esiin avoimuuden tirkednd tydyhteison toi-
minnassa. Yhden vastaajan mukaan organisaatiossa korostettiin tiedon ldpindkyvyyttd. Hin myos

kertoi antavansa alaisilleen palautetta liiallisesta tyon tekemisesté.

Yhteinen tahto ja tavoitteet tulivat esiin puheenvuoroissa, jossa puhuttiin strategian tarkeydesti ta-
voitteiden tiedostamisen kannalta, tavoitteiden asettamisesta yhdessi sekd kaikkien parhaansa teke-
misestd tavoitteiden eteen. Erds esimies kertoi organisaation olevan suopea tyon viivdstymisen
tilanteissa, jolloin voisi ajatella, ettei kyseisessd yhteisdssd tarvitse peitelld virheitd. Kolme
vastaajaa puhui esimiehen vastuunoton tdrkeydestd. Esimiehen vastuuksi ndhtiin tyon organisointi,
kokonaisuudesta vastaaminen sekd tyon kuormittavuuden jakaminen. Alaisen vastuuksi vastaajat
tulkitsivat itse tyon siséllon ja asiantuntevuuden. Tédma tuli esille kuudessa autonomiaa puoltavassa
lausunnossa. Vastaajat ndkivdt autonomiaan kannustamisen liittyvin menestykseen, jolloin esi-
miehen tulisi luovuttaa autonomiaa tyon asiantuntijoille. Erds vastaaja néki tyontekijoiden moraalin
ja laatutietoisuuden puoltavan autonomiaa ja luottamuksen tyon itsendiseen tekemiseen mahdol-

listavan sen.

Teollisuuden organisaatiossa toimivan esimiehisyyden takana néhtiin arvostusta ja pidettiin tirkea-
nd, ettd kaikki tyontekijét arvostavat toisiaan. Erds esimiehistd kertoi organisaatiossa kehitetysté tur-
vaverkosta poissaolojen varalle, jotta mahdolliset ongelmat voitaisiin havaita ajoissa, tietyn poissa-
olomédrin tiyttyessd. Yksi vastaaja toi esiin kokemuksensa siité, ettd johtaminen on ollut organi-

saatiossa aina oikeudenmukaista.
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Haastattelijat eivdt kysyneet haastattelurungon mukaisia luottamuskysymyksid lainkaan teolli-
suuden organisaation esimiehiltd, silld kdytettdvissd oleva aika ei riittdnyt koko haastattelurungon

lapikdymiseen.

Retorisia keinoja kiytettiin erityisesti luottamuspuheessa. Esittdjddn liittyvid kiytettyjd tehokeinoja
olivat konsensus sekd liittoutumisasteen sddtely, missd puhujat sitoutuivat sanomaansa.
Konsensusta kéytettiin erityisesti vuorovaikutuksen nikdkulmassa, sitoutumisen nikokulmassa seka
arvostuksen ndkokulmassa. Konsensuksella esimiehet pyrkivdt Jokista (2002, 139) lainaten
antamaan ymmaérryksen kuulijalle kaikkien yhteisesti hyviksymaistd totuudesta, joten voisi ajatella
tdssd aineistossa esimiesten pyrkividn luomaan yhtendisyyttd: “yhdessd me selvitddn vaikeistakin
ajoista, kun perusasiat on kunnossa”. Konsensusta he kiyttivit myoOs puoltaakseen avoimuutta
strategian ldpindkyvilld tiedottamisella tdtd me yritetddn”. “Parhaamme teko yhdessd” toi esiin
konsensuksen kdyton sitoutumisen ndkokulmasta. Konsensus ndkyi myds vastauksessa, jossa
esimies kertoi “’keskindisestd arvostuksesta niin ihmisind kuin tyontekijoind”, jolloin tehokeino
toimii tuoden toisten arvostuksen koko tyOyhteison arvoksi. Liittoutumisasteen sditely ndkyi
vastaajien tunteena tai kokemuksena, jolloin tuli ilmi tyytyviisyys autonomiaan sekd kokemus
johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Mielestdni puhe toi esiin organisaatiossa tietotyon tuntua —
autonomia ja toisen arvostus oli kyseenalaistamatonta ja konsensuksena koko yhteison tasolle

tuotua.

Argumentoinnin tehokeinoista kdytetyimmat olivat faktat, mairéllistiminen, metaforat seké &ari-il-
maisut, mutta my0s kolmen listoilla, yksityiskohdilla ja kategorioilla vaikutettiin. Varsinkin kun-
nioituksen, vuorovaikutuksen sekd sitoutumisen nidkokulmasta kdytettiin néitd tehokeinoja. Puhu-
jaan liittyvistd keinoista puuttui etdénnyttiminen omista intresseistd sekd puhujakategorioilla
oikeuttaminen. Argumenttiin liittyvistd keinoista ei 16ytynyt kontrastipareja tai vasta-argumenttiin
valmistautumista. Olen poiminut esimerkkejd teollisuusorganisaation luottamuspuheessa

yleisimmin kéytetyistd argumenttiin liittyvistd tehokeinoista seuraavasti.

Maiiréllinen vaikuttaminen antaa kuvan ndenndisesti laskettavasta tiedosta, saadaan helposti tuke-
maan haluttua argumenttia. Esimerkkejd méérallistamisesti:
- Tyontekijan liika tydnteko = “ndin pitkdd paivaa”

- Esimiehen vastuunoton tirkeysaste = “ensiarvoisen tairkeda”
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Autonomian puolustus = “tdstd pienempddn detaljiin ei pidd puuttua” / “vdhdn annetaan
vapautta niin henki pysyy pdélld” / moraali sen verran korkee vield”

Tyontekijét tyonsa asiantuntijoita = “vdhdn kuin kanssakollegana”

Esimerkkejd metaforista, joilla aktivoidaan sanotun merkityksié:

Vastavuoroisuuden kokemus = “tiivis porukka”

Avoimuudella selvidd = “huonoistakin ajoista”

Tyon viivdstyminen = “ei suhtauduta siihen niin kuin se olis maailmanloppu”
Asiantuntijaorganisaation esimiehisyys = ” toimii keskindisen arvostuksen pohjalta”

Poissaolojen varalle luotu = “turvaverkkojdirjestelmd”

Esimerkkejd déri-ilmaisuista, joilla korostetaan piirteitd, joita kuvauksen kohteena olevaan asiaan

halutaan liittds:

Tarvittaessa = ’saa aina apua”

Tahén saakka esimiehen kanssa “kaikesta on pystynyt keskustelee”
Strategiasta = ’se on tirkee kaikilla tasoilla”

Arvostus = “kaikki sen ansaitsevat”

Asiantuntijuus = “kaikki voi ldhtee siité, et ne on jonkun asian suhteen asiantuntijoita”

Tulkinnoista ja puhujasta riippumattomia seikkoja korostetaan kadottamalla toimijuus

passiivimuodon avulla tai tukeutumalla faktoihin:

Avoimuudesta = “foistaiseksi kaikesta on pystynyt keskustelee”

Strategian ldpindkyvyyden puolustus: “ettd tiedetdicin mitd tavoitellaan”

Uskottavuus syntyy = “kun esimies on sanonut, voidaan olettaa etté se hoituu”

autonomiaa puoltaa = “tyontekijén laatutietoisuus ja moraali on sen verran korkee vield ai-
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nakin”, muuten saa aika itsendisesti hommat tehda kun tulee tehtyd”.

Mielestéini esimiehet olivat valjastaneet tehokeinot kuvaamaan hyvin sanomiansa. Aéri-ilmaisut se-

kd mairéllistiminen vahvistivat puhetta, kun taas faktoilla tuotiin kokemukseen perustuvaa tie-

toutta esiin. Metaforien avulla puheen sisdlto tuli eldvéksi ja kuulijaa ldhemmaéksi.

Seuraavassa analyysitaulukossa kuvaan teollisuuden organisaation luottamuspuheen siséltdja ja re-

toriikkaa. Taulukkoon kuvasin puheen empiiristd sisdltod luottamusdynamiikan kisitteelliselle si-

sdllolle, joka ndkyy kuviossa 3, sivulla 43. Analyysitaulukon levedssé keskipalkissa on numeroitu
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suora lainaus esimiesten puheesta. Vasemmalle puolelle sijoitin sisdllonanalyysin, jonka siséltoluo-
kat (alaluokka, yldluokka, padluokka), koontuvat yleisluokkaan luottamus. Numerot vastaavat toi-
siaan eli saman suoran lainauksen numero nikyy suluissa niin ala- kuin yldluokassakin. Lainauksiin
merkitsin my0s kuka viidestd teollisuuden organisaation informantista puhuu. Puhujat kirjasin

koodein teollisuus1, teollisuus2, teollisuus3, teollisuus4, teollisuus5.

Keskipalkista oikealla on analyysi retorisista keinoista, missa erittelin puhujaan sekd argumenttiin

liittyvit kdytetyt retoriset keinot. Suorissa lainauksissa alleviivasin esittdjdén viittaavat keinot ja kur-

sivoin argumenttiin viittaavat keinot helpottaakseni taulukon lukemista.

Taulukko 4. Luottamuspuhe teollisuuden organisaatiossa

PAA- YLA- ALA- SUORA LAINAUS ELI ANALYYSI- PUHEEN
LUOK- | LUOKKA | LUOKKA YKSIKKO RETORISET
KA KEINOT
VASTA- | YHTEI- Hyvé tyoyh- 1) ”Aina tietdd keneltd mennd kysymaéén ja saa apua. 1) Arg: déri-ilmaisu, 3
VUO- NEN teisO: auttami- | Ettei siind tarvii sitten anoa, se on sellainen ziivis lista, metafora, kategoriat
ROI- HYOTY JA | nen & yhdes- | porukka joka tukee ja auttaa toisiansa ja tehdccn
SUUS VELVOITE | sédtekeminen | yhdessd niité asioita, hyvd tyoyhteisé tulee sitten siitd.”
1) (1) (teollisuus5)
VUO- REHELLI- | Olematon ris- | 2)”T#d4 on tosiaan niin pitkdllinen, liheinen yhteiso, 2) Arg: yksityiskohdat
ROVAI- | SYYS ki lintsaami- ettéd se riski ettd joku lintsaa, niin se on niin olematon
KUTUS 2) sesta ettei sitd kannata ajatellakaan” (teollisuus3)
@
AVOI- 3) Itse asias ei mitddn semmoisia hankalia asioita o 3) Arg: tosiasiat puhuvat
MUUS Vilien avoi- ollukkaan vastassa, ettd kylld toistaiseks esimiehen puolestaan, ddri-ilmaisu
(3-4) muus esimie- | kans on kaikesta pystynyt keskustelee” (teollisuus5)
hen kanssa
3) 4) "Térkeetd miten tydyhteisd toimii, minkélaiset vélit 4) Puhuja: konsensus,
tyontekijoilld on, miten avointa se kommunikointi sielld | Arg: 3 lista, kategoriat
Apu hankalis- | on... Et jos perusasiat on kunnossa, me selvitddn néistd
sa tilanteissa huonoistakin ajoista sitten henkiloni paremmin toivon
4) mukaan” (teollisuus2)
JAETTU Yritys tiedot- | 5) ”Sitten pyritddn tiedottamaan ihmisille sillain 5) Puhuja: konsensus,
TIETO taa lapinaky- kohtuullisen ldpindkyvasti, ja koko firmassakin on nyt, | Arg: toisto, metafora
5) vésti ettd fdd on meidén strategia, fdtd me yritetddn, #itd nuo
5) bisnesihmiset yrittdd, ja sen takia me tehdddn nait... Et
ihmiset yleensa tietdis missd mennéén.” (teollisuus4)
PALAUTE | Palaute 6) "Sitten aina joittenkin kanssa keskustellaan ettet saa 6) Puhuja: konsensus,
(6) myds liiasta tehdé ndin pitkdd paivaa ja joittenkin kanssa et ok, Arg: yksityiskohdat,
tyonteosta (6) | mutta lomiakin pitds pitd...” (teollisuus4) madréllistiminen
SITOU- YHTEI- Strategian 7) "Strategia on tirkee kaikilla tasoilla, ettd tiedetddn 7) Arg: tosiasiat puhuvat
TUMI- NEN TAH- | tirkeys mitd tavoitellaan.” (teollisuus4) puolestaan (passiivi), déri-
NEN TO, (7 ilmaus
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TAVOIT- Parhaamme 8) jos joku projekti mydhéstyy, ettei saada tehtyd niin 8) Puhuja: konsensus,
TEET teko yhdessé ei sithen suhtauduta niin ankarasti, tai sillain et se olis Arg: metafora
(7-9) ®) maatlmanloppu. Vaan niin on sitten ja parhaamme
tehdéén... Ettd se kulttuuri ei o niinku semmoinen
hirveen tiukka ja ahdistava vaan se on vapaa siinédkin
mielessd” (teollisuus5
Tavoitteiden 9) ”se on semmoinen homma mik4 pitis tehda: luoda 9) Arg: 3 lista
asetus yhdes- | asiantuntijan kanssa suunnitelma, ettd miten tdd homma
sd (9) nyt sit ratkotaan ja sitten antaa riittdvd toteutus ja
luomisen vastuu. Mutta esimiehenhén pitdé organisoida
YHTEI- se homma niin ettd se on sitten ajallisesti ja muuten
NEN VAS- | Esimiehen hallinnassa” (teollisuus3)
TUUNOT- vastuut:
TO 10) ”Kun esimies on jotain sanonut voidaan olettaa ettd | 10) Arg: tosiasiat
(10-12) Puheista se hoituu eikd kyseenalaistaa sitd. Semmonen (passiivi)
tekoihin (10) uskottavuus tarttee olla.” (teollisuus3)
Kokonaisuus 11) ”Esimiesten pitdé valtaosin hoitaa kaikki epdselvit, | 11) Arg: 3 lista
ja tasapuoli- tylsdt taikka ikdvdt hommat. Esimiehet joilla on
nen tydmédrd | vastuuta niin onnistuvat siitd motivoituun, et kun néd
(11-12) hoitavat, kokonaisuus pelaa” (teollisuus4)
12) ”Esimiehet ne tyot jarkkad ja prioriteetit puolustaa.. | 12) Arg: kategoriat
tai sanotaan ettd ihmisten tyokuormat nikee, niittenhén
tehtéva on se, ettéd ei kauheeseen ylikuormaan sais
mennd. Esimiehet joilla on vastuuta, niin onnistuvat
siitd motivoituun, ettd kun nédd hoitavat, kokonaisuus
pelaa” (teollisuus3)
KUNNI- | ARVOS- Keskindinen 13) ”Arvostamme toisiamme ihmisin ja insingdreind ja | 13) Puhuja: konsensus,
OITUS TUS, KUN- | arvostus kaikki sen hyvin pitkélti ansaitsevat.” (teollisuus3) Arg @iri-ilmaisu
NIOITUS (13-14)
(13-14) 14) ”Asiantuntijaorganisaatiossa esimiehisyys vois toi- 14) Arg: maarallistdmi-
Autonomia: mia keskindisen arvostuksen pohjalta, ensiarvoisen nen, metafora
tdrkedid on et esimies tekee just sillain kun se sanoo.”
TOISEN Vapaus pitdd (teollisuus3)
OSAAMI- henked ylla
SEN AR- (15) 15) ”Jos menestys vaatii timmdistd kannustusta, ettd 15) Arg: yksityiskohdat,
VON TUN- vihdn annetaan vapautta ja muuta niin jotenkin tuntuu | méaéréllistdiminen,
NUSTA- Laatutietoi- ettd se on tarkee ettd henki pysyy pddlld.” (teollisuus4) metafora
MINEN, suus puoltaa
AUTO- (16) 16) ”Autonomiaa puoltaa, ettd tyontekijan 16) Arg: maéréllis-
NOMIA laatutietoisuus ja moraali on kuitenkin sen verran tdminen, tosiasiat
(15-20) Tukea tarpeen | korkee vield ainakin.” (teollisuus2) puhuvat, uinuva metafora

mukaan

an

Péitokset
tyontekijan
tietoon perus-
tuen

(18)

Ymmérrys
mihin ei
puutu (19)
Tyontekijat

asiantuntijoita
(20)

17) ”Oon tyytyvéinen ettd tukea saa silloin kun tarvii ja
muuten saa aika itsendisesti hommat tehda kun tulee
tehtyd.” (teollisuusS)

18) “Esimies ei voi olla jokaisen osa-alueen
asiantuntija, hin luottaa sithen mitd testaajat ja
kehittdjdt sanovat ja niiden perusteella tekee sen
pddtoksen.” (teollisuus2)

19) ”Esimiehen tulee ymmaértdd se kohta mista
pienempdidin detaljiin ei tule puuttua.” (teollisuus3)

20) ”Valmentajan rooli, kun melkein kaikki voi lahtee
siité, ettd ne on jonkun asian suhteen asiantuntijoita.
Pitda véhdn kuin kanssakollegana.” (teollisuus3)

17) Puhuja: liitt:
sitoutunut,
Arg: faktat

18) Arg: yksityiskohdat

19) Arg: ei-num. méér.
vaikuttaminen

20) Arg:kategoriat, ddri-
ilmaisu, ei-num.
madrillistiminen
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KOKE- TURVAL- Seuranta 21) ”Meil on kehitetty semmoinen et me seurataan néitd | 21) Puhuja: konsensus,
MUK- LISUUS poissaoloista poissaoloja tai tietty méédrd, niin silloin se laukasee sen | Arg: metafora
SET (21) turvaverkkona | kynnyksen et sen henkilon kans keskustellaan ja
(21) mietitddn sité tilannetta. Ett siel on tavallaan
semmoinen turvaverkkojérjestelmd ja meilldhdn on oma
Kokemus tyoterveys téssd. Ja silld lailla koitetaan 10ytaa
OIKEU- oikeudenmu- ratkaisuja.” (teollisuus1)
DENMU- kaisesta johta- 22) Puhuja: liittoutumisen
KAISUUS misesta 22) ”Oon kokenut johtamisen olevan oikeudenmukaista | sédtely: sitoutunut,
(22) (22) koko tydssdoloajan.” (teollisuus5) Arg: déri-ilmaisu

Teollisuuden organisaatiossa haastateltujen esimiesten epdluottamuspuhetta oli kaikkiaan vain
vdhin. Ristiriitaiset tavoitteet ndkyivdt yhden vastaajan mukaan puheissa henkildston hyvéksi,
mutta kdytdnnossa litkevoiton hyviksi. Kaksi esimiestd kokivat organisaation riskeiksi henkiloston
ikddn liittyvit kysymykset ja henkilGriippuvaisuuden. Turvattomuutta aiheuttivat niin ikdidn kahden
vastaajan mukaan maailman tilanne ja syklit, sekd vdhimmadistason vaatimusten jatkuva nousu.
My0s organisaation muutokset toivat erddn esimiehen mukaan yhteis6on epdvarmuutta, toiselle
muistot saneerauksesta ja kolmannelle esimiehelle organisaation tapa vastata tilanteeseen resursoin-
nin ja joustavuuden keinoin aiheuttivat turvattomuuden tunnetta. Erddlle vastaajalle pettymysta
aiheutti, ettei henkilostoon oltu satsattu nousukauden aikana sekd se, ettd henkilostoon liittyvissd
puheissa ja teoissa nékyi ristiriitaa. Han kéytti puheessa hyvikseen hyokkddvin retoriikan ironiaa

kertoessaan yhteisesti vitsailusta slouganeille.

Epéluottamuspuhetta oli kokonaisuudessaan véhin teollisuuden organisaatiossa ja ldhes kaikki puhe
liittyi kokemuksen ndkokulmaan. Vastaajat kdyttivit etddnnyttdmistd omista intresseistd, liittoutu-
misasteen sddtelyd sekd konsensuksella vahvistamista puhujaan liittyvind retorisina keinoinaan.
Etddnnyttiminen omista intresseistd ndkyi yhdessd vastauksessa esimiehen kertoessa osaamisen
siirtdmisen syistd. Sitoutuminen liittoutumisasteen sadtelynd tuli ilmi yhdessd mielipiteessé resurs-
sien joustavuutena tulosten hyvéksi. Muuten konsensus oli yleisin keino ja se liittyi riskeihin:
henkilostoriippuvaisuuteen, kohteen irrallisuuteen muusta organisaatiosta, saneerauksen muistoihin
sekd tydvoiman joustavuuden haasteisiin. Puheesta sai vaikutelman, ettid kyseessd ovat organisaa-

tiossa yleisesti tiedostetut riskit ja ettd on luvallista myOntdi haasteiden olemassa olo.

Yleisimpid argumenttiin liittyvid tehokeinoja teollisuusorganisaation vastauksissa kokemukseen
liittyvdssd epdluottamuspuheessa olivat metaforat, kategorioilla vaikuttaminen sekd airi-ilmaisu.
Lisdksi puhujat olivat kéyttidneet passiivimuotoa, yksityiskohtia/narratiivia, maéréllistimista seka
kontrastiparia. Olen poiminut esimerkkejéd teollisuusorganisaation epdluottamuspuheessa yleisim-

min kéytetyistd argumenttiin liittyvistd tehokeinoista seuraavasti.
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Esimerkkejd metaforista:

riski tulevaisuudessa = “irrallisuus muusta organisaatiosta”

pelko tyon vahentymisestd = * koetaan mustasukkaisuutta osaamisen siirtdmisestd”
huoli henkil6stoon satsaamisesta = “nousu ei endi niin voimakasta”

Joustavuus tulee olemaan = “henkisesti kovaa”

Muutokset tulee olemaan ongelma = “kotipesdssd”

Esimerkkeji kategorioista, asioiden luokittelusta, jotka toteuttavat erilaisia funktioita kuten oikeut-

tamista tai kritisoimista:

Puheen ja kdytdnnon ristiriita = “henkilosto vs. osakkeen omistaja”
Pelko tulevasta = “ftietyt merkit maailmalla nidkyy”

Uhkia = ”meiddn porukka vs. muu organisaatio”

Nousukaudella ei ndakynyt = “hyvinvointia resurssien suhteen”

Muutokset ja saneeraukset kovia paikkoja = “henkilostélle ja johdolle”

Esimerkkejd ddri-ilmaisuista:

Turvattomuus = “aina silloin talloin nousee keskusteluissa tad asia et mité sitten jos”

Riskit = “tietysti aina organisaation muutosten yhteydessa tdn meiddn porukan osalta miet-
tii...”

Reagointisykli = ”se on timmdiseen pitkdn tdhtdimen suunnitteluun aivan mahdoton”
Maailman tilanne = ”sehén aina sit nopeemmin kdintyy”

Epédvarmuus tulevaisuudesta = “’kylla se tddlla on jokaisella mielessd”

Epéluottamuspuheesta puuttuivat argumenttiin liittyvistd tehokeinoista kolmen lista sekd toisto ja

esittdjddn liittyvd puhujakategorioilla oikeuttaminen. Y1la nikyvit keinot vahvistivat organisaation

esimiesten puhetta selvisti ja toivat esiin kokemukset todellisesta huolesta ja riskeista.

Seuraavassa analyysitaulukossa kuvaan teollisuuden organisaation epdluottamuspuheen siséltdja ja

retoriikkaa. Taulukossa tuon esiin puheen empiiristd siséltdod epdluottamusdynamiikan késitteelliselle

siséllolle, joka ndkyy kuviossa 4, sivulla 44. Analyysitaulukon levedssd keskipalkissa on numeroitu

suora lainaus esimiesten puheesta. Vasemmalla puolella ndkyy sisdllon analyysi, jonka siséltdluokat

(alaluokka, yldluokka, péddluokka), koontuvat yleisluokkaan epdluottamus. Numerot vastaavat toi-

siaan eli saman suoran lainauksen numero on suluissa niin ala- kuin yldluokassakin. Lainauksiin
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lisdsin myos kuka viidestd teollisuuden organisaation informantista puhuu. Puhujat merkitsin koo-

dein teollisuus1, teollisuus2, teollisuus3, teollisuus4, teollisuus5.

Keskipalkista oikealle sijoitin analyysin retorisista keinoista, jossa kokosin puhujaan seka argument-
tiin liittyvét kdytetyt retoriset keinot. Alleviivasin esittdjédn viittaavat keinot ja kursivoin argument-

tiin viittaavat keinot suorissa lainauksissa lukemisen helpottamiseksi.

Taulukko 5. Epiluottamuspuhe teollisuuden organisaatiossa

PAA- YLA- ALA- SUORA LAINAUS ELI ANALYYSI- PUHEEN
LUOK- | LUOKKA | LUOKKA YKSIKKO RETORISET
KA KEINOT
SITOU- RISTIRII- Kauniit 1) ”Kylld siind varmaan ollaan oikeessa et henkilostd 1) Arg: passiivi, kategoria
TUMAT- | TAISET puheet vs. on tirked, mutta sitten ndé kdytinnon toimenpiteet,
TO- TAVOIT- toimenpiteet tarkein on kuitenkin se prosentti liikevoitto ja
MUUS TEET (1) osakkeenomistaja. Kyll4 téa selkeesti on nékyvilld.”
(teollisuus2)
KOKE- EPAVAR- Maailman 2) ”Mutta aina silloin talloin nousee keskustelussa téa 2) Puhuja: konsensus,
MUS MUUS, tilanne ja asia ettd mit4 sitten jos... Kun tiettyjd merkkeji nyt niin | Arg: déri-ilmaisut,
TURVAT- syklit, tason kun maailmalla ndkyy.” (teollisuus2) kategoriat
TOMUUS, | jatkuva nousu
RISKIT (2-4) 3) ”Se toimialan reagointisyklihdn on timmdseen 3) Arg: ei-num.
(2-8) pitkdn tdhtdimen suunnitteluun aivan mahdoton.” madrdllistdminen, &ari-

(teollisuus3)

4) ”Mut sehén aina sitten nopeemmin kddntyy kun tulee
jotain kA&nnostd suuntaan taikka toiseen etté sitten kun
ihan oikeesti tehdéén tappioo niin sitten tdytyy saneera-
ta. Niin se taso, mikd on minimi niin se nousee koko
ajan.” (teollisuus3)

ilmaisu

4) Arg: adri-ilmaisu,
metafora, kontrasti

Organisaation | 5) Tietysti aina organisaation muutosten yhteydessa 5) Puhuja: konsensus,
muutokset tin meiddn porukan osalta miettii, ettd mikd on se rooli | Arg: kategoriat, ddri-
5) sitten, ettd kun me ollaan timmdnen irrallinen ndistd. ilmaisu, metafora,
Ettd aina sillon kun toimitusjohtaja vaihtuu niin voi narratiivi
miettid, ettd ndkeekd se uus meidédt tarpeelliseks. Riip-
puu tosta taloudesta, miten firmalla menee niin sitd
kautta se sitten Zeijastuu tydntekijoihin. Niin kauan kun
menee hyvin niin ei varmaan oo mitéan hataa.”
(teollisuus5)
Ikdantyminen | 6) “Ikddntyminen on tulevaisuuden riski.” (teollisuus4) | 6) Arg: faktat
ja henkildriip-
puvaisuus 7) “yleisesti olemme hyvin henkildriippuvaisia. Ni... 7) Puhuja: konsensus
(6-8) ollaan haavoittuva.” (teollisuus4)

8) "Pités olla vdhdn terveempi se ikdjakauma, meil on
vks sukupolvi jadnyt siitd pois. Ei tuu semmoista jatku-
vaa tiedon siirtoo. Miké on se backuppi kyseisen henki-
16n osaamiselle kun /ldhdetddn kattoon?” (teollisuus2)

8) Puhuja: konsensus,
Arg: ei-num. méérillinen
vaikuttaminen, metafora
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Resursointi & | 9) ”Vaikka se nyt tietenkin koetaan aina 9) Puhuja:
joustavuus mustasukkasena ettd jos jotain osaamista siirretddn, etddnnyttdminen omista
©) niin on sitten ettd vaikka ei tinéén niin entés intresseist,
huomenna, vihentyykd tadltd jotain?” (teollisuus3) Arg: passiivi, metaforat
PETTY- Henkilostoon 10) ”Nousu ei ole niin voimakasta kuin ennen... mutta 10) Arg: metafora
MYKSET eiole se tulee silloin tilloin mieleen, et jos ei nyt satsata niin
(10-12) panostettu koska sitten.” (teollisuus2)
(10-12) 11) Puhuja: konsensus,
11) ”Hyvin vitsaillaan niille slouganeille, ettd Arg: narratiivi, metafora
tyontekijd on tdrkein voimavara.” (teollisuus2)
12) Puhuja: konsensus,
12) ”"Me ollaan huonot ajat kéyty 1dpi seitsemdn vuotta | Arg: kategoriat, num.
sitten, ja silloin aika lailla henkil9st66 vahennettiin ja madréllinen
tuli yt-neuvotteluja useampaan kertaan lyhyessd ajassa | vaikuttaminen, déri-
niin kylla se tdélld on jokaisella mielessi ja semmosta ilmaisut
niin kun hyvinvointia resurssien suhteen ei ole sen
nousukauden ansiosta ndkynyt tadlla.” (teollisuus2)
PAHOIN- Saneerauksen | 13) ”Silloin kun me saneerattiin niin fottakai ne silloin 13) Puhuja: konsensus,
VOINTI muistot (13) oli, ne on aina kovia paikkoja henkiléstélle ja Arg: metafora, kategoriat
(13-14) Jjohdolle.” (teollisuusl)
Resursoinnin 14) “Resurssoinnin joustavuus on varmaan semmoinen, | 14) Puhuja: liittoutumisen
joustavuuden | mika tulee, se rassaa varmaan sitten seka johtoo ettd sdé-tely: sitoutunut,
aiheuttamat henkiléstéo ja ihan yksiloitd. Sanotaan ettd tdd muutos. | Arg: kategoria, metaforat,
muutokset Resousce flexibility on sitd et kun kasvetaan esim. narratiivi
(14) kiinassa niin viedddn sinne sitd osaamista, mé en pidé
siitd sanasta, mulle tulee sellainen olo ikddnkuin
jotenkin joku ulkoistaa taalld ja sit se lihetetddn
postipaketilla sinne, vaan se ettd meidén pitdd kehittas
sielld kiinassa, luoda se osaaminen. Mut ne muutokset
mitkd tulee olee sielld kotipesdssd, se tulee varmaan
olemaan henkiléstolle yhden sortin ongelma ja
esimiehille. Tdmm&inen joustavuus, se tulee olemaan
varmaan henkisesti tosi kovaa.” (teollisuusl)

Vakuutusalan organisaation luottamuspuheen sisillot ja keinot

Vakuutusalalla esimiesten luottamuspuhe vastavuoroisuudesta kohdistui esimiehen rooliin, niin
esimerkkind olemiseen liittyen kuin hyvén johtamisen méireenékin. Erés vastaaja toi esiin etétyon —
esimies ja alainen voivat vastavuoroisesti tehdi etitoitd kotona vastoin organisaation yleisid sdanto-
j4, silld esimieheltd 16ytyi luottamusta alaisten tyon hoitamiseen. Saman vastaajan mukaan rehelli-
syys liittyi omatuntoon tyon joustoissa. Kahdessa vastauksessa puhuttiin avoimuudesta suhteessa
omaan esimieheen ja erds vastaaja uskoi ryhmén maksimikooksi enintdéin kymmenen henked, jotta
avoimet vilit sdilyisivdt. Yksi vastaajista painotti viikoittaisia tiedon jakamisen palaverejaan ja tie-
don jakamisen apua muutostilanteissa, toinen esimies-alaisviestintdd sekd kolmas esimiehen roolia
tiedon vilittdjdnd. Sitoutumisesta puhuttaessa erds vastaaja ndki esimiehen vastuun esimiehen mo-
nissa rooleissa: mahdollistajan, muuttajan ja yhdistdjin roolissa. Kahdelle vastuuta oli myos esimie-

hen antama tuki, yksi korosti asioiden loppuun saattamista seké toinen kokonaisvastuuta tydyhtei-
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sOstd. Erds esimies koki alaisen vastuuksi varmuuden omasta osaamisestaan ja toinen tiimildisten

vastuuksi tietyn tyon alueen.

Sitoutuminen nikyi erdéissd puheenvuoroissa tyontekijdn ominaisuutena, jolloin tydpaikka oli se, jo-
hon sitouduttiin. Yksi vastaaja kuvasi sitoutumista tyonantajan tarpeiden mukaan venymisend seka
korkeana tyOmoraalina. Erds vastaaja koki alaisen kunnioituksen ansaitsemisen hyvin esimiehen
ominaisuudeksi. Kaksi vastaajaa ndkivdt autonomian mahdollistuvan luottamuksen mydtd, kun
luotetaan siihen ettd tyontekijd osaa tyonsd. Tyon sddannonmukaisuus toi erdéin vastaajan mukaan
turvallisuutta, ja toinen vastaaja ndki yksilon sitoutuvan nimenomaan turvalliseen tydpaikkaan.

Turvallisuuden voi ndhdi erdén vastaajan mukaan myos organisaation kilpailuvalttina.

Oikeudenmukaisuus kirvoitti monia puheenvuoroja. Kahdessa vastauksessa tuli esiin hyvin johta-
misen nidkokulma. Yksi vastaaja huomasi tehtdvien jaon oikeudenmukaisuuden térkeyden seké toi-
nen oikeudenmukaisuuden idean ulottuvan kaikkiin tydyhteison sisélld. Kahden vastaajan koke-

muksen mukaan johtaminen oli ollut aina oikeudenmukaista.

Vakuutusalan organisaation esimiehet kokivat, ettd heihin luotetaan. Samoin he itse luottivat tyo-
tovereihinsa. Luottamuksen térkeyttd tyohyvinvoinnin ja organisaation menestymisen kannalta ku-
vattiin kulmakivend, ja kaksi esimiestd painottivat sen kertaluonteista menettdmistd. Kaikki vastaa-
jat mielsivit luottamuksen tirkedksi tekijéksi, erds vastaaja uskoi sen puutteen rassaavan terveytta
ja toinen koki sen vaikuttavan heikentdvésti ilmapiiriin. Yksi esimiehistd kuvasi luottamuksen

puutetta jatkuvaksi pohdinnaksi siitd tekeeko tyonsa oikein.

Yleisesti ottaen vakuutusalan vastaajat kdyttivdt hyvin paljon puheessaan retorisia strategioita.
Strategioita 10ytyi niin esittdjddn kuin argumenttiin liittyen. Esittdjdén liittyvid tehokeinoja
kéytettiin jokaisessa luottamuspuheen osa-alueessa. Puhujat kdyttivdt liittoutumisasteen sditelyd,
missd yleensi sitouttivat itsensd lausuntoon, eli puhuivat omista mielipiteistddn tai uskomuksistaan.
Puhetta 16ytyi esimerkiksi kokemukseen liittyvdssd luottamuspuheessa sekd kunnioitukseen
liittyvdssd luottamuspuheessa kdytintdjen kautta: etityon kaytdnnostd, esimichen tuesta,
autonomiasta ja hyvistd, oikeudenmukaisesta johtamisesta. Konsensuspuhetta vakuutusorganisaa-
tiossa kaytettiin péddosin me-retoriikalla ja sitd oli kaikissa muissa ndkokulmissa paitsi
sitoutumiseen liittyvissd luottamuspuheessa. Konsensuksella vastaaja vahvisti koko talon hyotyvéin
hinen joustavuudestaan. Konsensus tuli ilmi my0s jokaisen osaamiseen luottamisessa sekd

tehtévien oikeudenmukaiseen jakoon pyrkimisessd. Puhujat etddnnyttivdt lausumaansa omista int-

71



resseistddn vuorovaikutukseen sekd sitoutumiseen liittyvéssd puheessa. Kaikissa luottamuspuheen
osa-alueissa kaytettiin paljon ja tasaisesti kaikkia argumentteihin liittyvié tehokeinoja. Eniten niista
kaytettiin metaforia sekd kategorioita. My0s kolmen listan, ddri-ilmaisujen sekd faktojen kayttoa

nékyi selvésti.

Esimerkkeji kategorioista:
- Huipputulos tiedottamisen vuoksi = “hyvin johdettu yksikké ™
- Enemmién sitoutunut = “tyépaikkaan kuin ammattiin”
- Vastauksena epdvarmuuteen = “osaavat ihmiset”
- Kun sitoutuu niin yleensa tietdd = “turvallinen tydpaikka”

- Kilpailuetu = “ei seksikds ala mutta turvattu tyéeldmd”

Esimerkkejd metaforista:
- Esimicheltd saa = "selkdnojaa”
- Vastaajan tapoihin ei kuulu = “nuuskiminen”
- Esimichen luokse voi aina = “saapastella sisdlle”
- Esimichen vastuuna = “yhdistdd voimat” / ei jdtd roikkumaan asioita”

- Kun alaisen hommat hoituu, niin saa =2 “omiin nimiin hoitaa”

Mielesténi vastaajien kdyttimét metaforat olivat hyvin eldvid ja kuvaavia. Kategorioiden mééritys
toi selkedsti esiin esimiesten arvovalintoja. Esimiehet eivit kayttineet lainkaan esittdjddn liittyvaa

puhujakategorioiden kéyttdd tai argumenttiin liittyvid toistoa.

Seuraavassa analyysitaulukossa kuvaan vakuutusalan organisaation luottamuspuheen siséltdjd ja re-
toriikkaa. Taulukko vastaa puheen empiiristéd siséltod luottamusdynamiikan késitteelliselle sisdlldlle,
joka nékyy kuviossa 3, sivulla 43. Analyysitaulukon leveéddn keskipalkkiin laitoin numeroidun suo-
ran lainauksen esimiesten puheesta. Vasemmalla puolella nékyy siséllon analyysi, jonka siséltdluokat
(alaluokka, yldluokka, padluokka), koontuvat yleisluokkaan luottamus. Numerot vastaavat toisiaan
eli saman suoran lainauksen numero ndkyy suluissa niin ala- kuin yldluokassakin. Lainauksissa
ilmoitan myos kuka viidestd vakuutusalan organisaation informantista puhuu. Puhujat merkitsin

koodein vakuutus1, vakuutus2, vakuutus3, vakuutus4, vakuutus5.
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Keskipalkista oikealla on analyysi puhujaan sekd argumenttiin liittyvistd kdytetyistd retorisista
keinoista. Suorissa lainauksissa alleviivasin esittdjddn liittyvdt keinot ja kursivoin argumenttiin

liittyvat keinot lukemisen helpottamiseksi.

Taulukko 6. Luottamuspuhe vakuutusalan organisaatiossa

PAA- YLA- ALA- SUORA LAINAUS ELI ANALYYSI- PUHEEN
LUOK- | LUOKKA | LUOKKA YKSIKKO RETORISET
KA KEINOT
VASTA- | YHTEINEN | Esimiehen 1) ”Hyvaé johtamista on oikeudenmukaisuus, tasa- 1) Arg: kolmen lista,
VUO- HYOTY JA | vastavuoroi- puolisuus, kanssakdyminen porukan kanssa. Ettei kontrastiparit, yksi-
ROI- VELVOITE | suutta sitoutu- | eristdydy vaan ndyttdytyy ja on mukana ratkaisemas-sa | tyiskohdat, kolmen lista,
SUUS nut toiminta niitd propleemoita. Esimiehen tulee olla tukena ja metafora
1) neuvomassa ja varmistamassa asioita kuitenkin.”
(vakuutus1)
Luottamus oi-
keuttaa vasta- | 2) ”Koko talo hyétyy siitd jos esimiehend joustan, niin 2) Puhuja: konsensus
vuoroisuuteen | alaisetkin joustaa tydtilanteen mukaan, se on sellainen
(2-3) molemminpuolinen se luottamus.” (vakuutus3)
3) Etéityotd oon antanut yksikdsséni omin luvin, se ei 3) Puhuja: liittoutumis-
ole yleinen kdiytinto, mutta me tehdddn niin. Mé luotan | aste: sitoutunut,
alaisiini ja nekin luottaa ja ne tekee niin kuin Arg: kategoria
voitavansa.” (vakuutus3)
VUORO- | REHELLI- Omatunto 4) ”Ihmiselld on omatunto, eikd kukaan toistaiseksi ole | 4) Puhuja: etdénnytta-
VAIKU- | SYYS puoltaa tydn kayttdytynyt vadrin. Se nuuskiminen ei vaan kuulu mun | minen omista intresseisté
TUS joustoja henkil6kohtaiseen. (joustoista).” (vakuutus3) Arg: narratiivi, tosiasiat
4) puhuvat puolestaan,
5) ”Mulla on aina ollut onni olla sellaisissa porukoissa, | metafora
AVOI- Avoin suhde Jjoissa esimiehen ovi on ollut aina auki, et voi milloin
MUUS esimicheen tahansa saapastella sisélle, ei nyt kesken kokouksen, 5) Puhuja: liittoutumis-
(5-7) (5-6) mutta sinélldén, periaatteessa aina padssyt juttusille asteen sdétely: sitoutunut,
tarvittaessa, niin ei o tdssd suhteessa ollut valittamista.” | Arg: ddri-ilmaisu,
(vakuutus4) kategoriat, metafora
6) "Kuuntelua ja mydtdtuntoa 16ytyy ihan hyvin 6) Arg: kategoriat
esimieheltd.” (vakuutus2)
Ryhmin 7) ”Kymmenen hengen porukka on sopivan kokoinen, 7) Arg: méaarillistdiminen,
maksimikoko | ettei esimieheltd erikseen tarvi varata audiensseja, metafora, 3 lista
(7 kaveri on ldsnd ja pystyt siltd kyselemddin ja muutenkin
kertomaan murheita.” (vakuutus2)
JAETTU Viikoittainen 8) ”Viikottain istuvat koko tiimi tyopalaverin, jossa 8) Puhuja: konsensus,
TIETO tiedonjaon puhutaan tuntemukset ja tyotilanteet ja miltd néyttdd. Arg: déri-ilmaisuja, 3
(8-11) palaveri Sielld on aina kaikilla mahdollisuus kertoa ja fottakai lista, metaforat
(8) esimiehet on niin sanotusti ovi auki, ettd milloin tahan-
sa voi mennd tilittdmddn tuntojaan.” (vakuutus2)
Muutostilan- 9) ”Kyl muutostilanteet vaikuttaa. Siind auttaa se, ettd 9) Puhuja: konsensus,
teet esimies puhuu niistd asioista. Kylla siind on aika paljon | Arg: tosiasiat puhuvat
) se, ettd tieto kulkee. Kaikkeahan ei voi kertoo, mut niin | puolestaan, metafora,
paljon kun voin, kerron. Ja siind pystyy perustelemaan- | mééréllistiminen
kin et miks jotain.” (vakuutus3)
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Tiedonvalit-
tdjén rooli

10) " Tiedon vilittdijdin rooli on myds térkee, et mitd ma
saan tuolta yldpuolelta, ma pidén hirveen tarkeend

10) Arg: kategoriat,
metafora, déri-ilmaisu,

(10) meidén tiimipalavereita, ettd tulee télldset tiedonjyviset | metafora
kaikille ja niistd keskustellaan.” (vakuutus5)
Onnistunut 11) "Meiddn yksikdssd tvotyytyvdisyys oli huipputulos 11) Puhuja: konsensus,
esimies-alais- | tdllaisena vuonna. Osoittaa sen, ettd meilld on hyvin Arg: faktat puhuvat
viestintd Jjohdettu yksikké. Kerrotaan asioista. Se on nimen- puolestaan, yksi-
(11 omaan téstd kahden keskisestd, esimies-alaisviestin- tyiskohdat, kategoriat
ndstd kiinni.” (vakuutus3)
SITOU- YHTEINEN | Vastuunotta- 12) ”Ainahan se on esimiehen vallassa muuttaa asioi- 12) Arg: dédri-ilmaisu,
TUMI- VASTUUN | jan rooli ta, mutta sité tdytyy yhdistdd voimat ja ldhtee viemdd metafora, 3 lista,
NEN OTTO (12) asioita eteenpdin ja se on yks esimiehen rooli myds. kategoriat
(12-19) Mahdollistaa alaisten tekemisté niin, ettd pyrkii muut-
tamaan asioita sen mukaiseksi.” (vakuutus2)
Esimiehen 13) Puhuja: liittoutumis-
vastuut Tuki alaisille 13) ”Sitten kun tulee vaikeita asioita, niin mé oon aina aste: sitoutunut,
(12-16) (13-14) valmis siind neuvomaan, elikkd se tulee oikeastaan Arg: kategoriat, dari-
ndissd tilanteissa.” (vakuutus5) ilmaisu
14) Porukka kokee saavansa selkéinojaa sitten josta- 14) Arg: metafora,
kin jos tulee joku tdmmdnen vaikeempi juttu.” kategoria
(vakuutus1)
Asioiden 15) ”Esimies pystyy neuvomaan vdihdn joka hommas- 15) Arg: maéréllis-
loppuun sa tai ottaa selville ainakin, et on semmoinen, ettei jdtd | tdminen, metafora
vieminen (15) | roikkumaan mitéén asioita.” (vakuutus4)
Tydyhtei- 16) “Esimiehelld on tdrked rooli siind miten yhteisd 16) Puhuja: etddnnytta-
sovastuu (16) | toimii, mutta on se vastuu silld muullakin porukalla, ei minen omista intresseista
se esimiechen homma pelkéstdédn 0o.” (vakuutusl)
Tyontekijin | Vastuu 17) “kyll4 taalla vastuuta saa jos on valmis ottamaan 17) Arg: oletettuun vasta-
vastuut halutessaan niin sitd saa.” (vakuutus5) argumenttiin varautumi-
(17-18) 17) nen
18) ”Tydntekijédlld on vastuu osaamisestaan ja sen péi-
Osaaminen vittdmisestd.” (vakuutusl) 18) Puhuja: etddnnytta-
(18) minen omista intresseistd
19) "Jokaisella tiimildiselld oma vastuullinen alue, ne
Tiimin Vastuualue on aika selvét ne rajat. Sitten jos tulee tosiaan uusia 19) Arg: yksityiskohdilla
vastuut (19) projekteja niin katotaan keihin se vaikuttaa ja padsee vaikuttaminen
(19) myds itse vaikuttaa siithen.” (vakuutus5)
SITOUTU- | Venyminen 20) “Thmiset on venynyt tyonantajan tarpeitten mu- 20) Arg: metafora, déri-
MINEN (20) kaan, ne on ddrettémdn hyvia tyontekijoitd.” ilmaisu
(20-21) (vakuutus3)
Tyopaikkaan
21 21) ”Tyépaikkaan enemmdin sitoutunut kuin ammattiin 21) Arg:kategoriat,
koska tdélldhén sitd on duunissa.” (vakuutus4) rinnastukset
KUN- ARVOS- Esimiehen 22) ”Hyvddin esimiehisyyteen kuuluu alaisen kunnioi- 22) Arg:kategoria
NIOI- TUS, KUN- | ansaittava tuksen saaminen..” (vakuutus5)
TUS NIOITUS (22)
22) 23) ”Niin kauan kun hommat hoituu tavallaan, saa 23) Arg: tosiasiat puhuvat
Toimiessaan omiin nimiin hoitaa ne.” (vakuutus4) puolestaan, metafora
TOISEN on (23)
OSAAMI- 24)” Mullakin on niin itsendiset alaiset jotka osaa 24) Puhuja: liittoutumis-
SEN AR- Luottamuksen | hommansa. Munkin tiimissd on niin itsendisid tehtdvid, | aste: sitoutunut,
VON TUN- | myoétéd ettd on sellaista asiantuntevuutta ja sen saa kun on Arg: kategoriat, tosiasiat
NUSTA- kehittyy (24) luottamusta.” (vakuutus5) puhuvat puolestaan
MINEN,
AUTO- Osaamiseen 25) ”Tannehén ei ole kuin osaavia ihmisid rekrytoitu, ja | 25) Arg: déri-ilmaisu,
NOMIA luotetaan néissd perustoiminnoissa pitdé jatkossakin osaavia kategoria
(23-27) (25-27) ihmisid olla ja sitd oon yrittényt viestid.” (vakuutus2)
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26) “Perustehtdvit on jokaisella ndpeissddn ja sithen 26) Arg: metafora, puhuja
luotetaan.” (vakuutus5) konsensus
27) ”Kyl mé kuitenkin uskon, ettd tydntekijilld on pa- 27) Puhuja: liittoumisaste:
ras tuntemus omaan tyéhonsd ja niithin olosuhteisiin ja | sitoutunut,
esimiehen pitdd miettid mitkd on ne puitteet ja ka-navat, | Arg: déri-ilmaisu, yksi-
joiden kautta vaikutetaan.” (vakuutus2) tyiskohdat, rinnastus
KOKE- TURVAL- Sadnnon- 28) “tyotehtdvan sddnnonmukaisuus tuo turvallisuuden | 28) Arg: kokemus
MUK- LISUUS mukaisuus tunteen” (vakuutus5)
SET (28-30) (28)
29) ”jos ihminen sitoutuu niin yleensd tietad, ettd on 29) Arg: aéri-ilmaisu,
Sitoutuminen | turvallinen tydpaikka” (vakuutus4) kategoria
(29)
30) "tyontekijoitd haettaessa tdma ei ole seksikds ala 30) Arg: kategoriat
Turvattu ala tulevaisuudessa, mutta jos haluaa turvattua tyoelimdcd
30) viettdmadn kylla” (vakuutusl)
OIKEU- Hyvin 31) "Hyva esimies, méd néden sen niin, ettd antaa 31) Puhuja: liittou-
DENMU- johtamisen vapauden toimia, esimies luottaa. Mut kuitenkin pitdcd tuneisuus,
KAISUUS médre (31) olla ne silld tavalla ne tehtdvit organisoitu, ettd se ei Arg: esimerkit, ole-tettuun
(31-36) aiheuta siind ihmisessd epdvarmuutta, ett se tietdd, vasta-argu-menttiin
mitkd on ne hénen tydtehtdvansa. Vapaus, vastuu ja varautumi-nen, 3 lista
rajat.” (vakuutus3)
Esimiehen yk- | 32) “oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus ykkosasioita | 32) Arg: esimerkit
kdsominai- esimiehessd” (vakuutusl)
suus (32)
33) “yritetdédn jakaa toitéd, ettd ne olis oikeudenmukai- 33) Puhuja: konsen-sus
Tyonjako (33) | semmin” (vakuutus5)
Tasapuolinen | 34) ”se ettei ketddin laiteta erityisasemaan tai syrjddn ja | 34) Arg: rinnastus
kohtelu (34) pyritddn tasapuolisuuteen” (vakuutusl)
Kokemukset 35) ”Kylld mun mielesté (johtaminen on 35) Puhuja: liittoutumis-
(35-36) oikeudenmukaista). En koe ettd ite olisin saanut asteen sddtely, rinnastus
osakseni epdoikeudenmukaista késittelya ja samoin
pyrin oleen taas omalle tiimille mahdollisimman
oikeudenmukainen.” (vakuutus5)
36) ”Joo kylld md koen sen néin (ettd johtaminen on 36) Puhuja: liittoutumis-
ollut oikeudenmukaista).” (vakuutus4) asteen sddtely: sitoutunut
Haastattelurungon Esimiesten suorat lainaukset eli analyysiyksikét vakuutusalan organisaatiossa

luottamusta koskevat

kysymykset

Koetko, etti suhun luotetaan?

”Juu.” (vakuutus3)

”Kylla.” (vakuutus4)

”Kylld ma siitd oon ldhtenyt aina. Niissi kirjoissa pitdd pysyd, muuten ei o oikein
edellytyksid.” (vakuutus2)

Luotatko itse tyotovereihisi?

”Kyll4, koska siihen tdd pohjautuu kuitenkin.” (vakuutus2)
”Juu luotan.” (vakuutus3)

”Kylla.” (vakuutus4)
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Onko luottamuksella mielestiisi ”No ty6ilmapiirin kannaltahan se on ihan ensiarvosen tirkeetd, ainakin ndin esimiehen

suuri merkitys tyohyvinvoinnin nékokulmasta katottuna, ettd enhidn ma voi kertoo joillekin asioita joita toinen mulle kertoo,
ja organisaation menestymisen siis tyontekijét. Ja varmaan se tyontekijoiden keskuudessakin olis reilu peli ettei pantas
kannalta? juorukanavaan heti asioita mitd kuulee toisesta. Kyll4 sillon on huono ilmapiiri jos

timmonen luottamus kérsii. Kun se on kerran menetetty niin sité ei sitten oikeestaan enés,
sitd on vaikee saada takasin.” (vakuutusl)

”Kylla. Se on se kulmakivi, koska luottamuksen voi menettdé vain kerran ja sit se on vaikee
rakentaa endrkd uudestaan. ” (vakuutus2)

”Erittédin suuri. Et jos ei muhun luoteta silloinhan mé saisin koko ajan miettid, ettd teenkd
tyoni oikein. Teenkd oikeita asioita edes, miksei mulle kerrota.” (vakuutus3)

”Iso merkitys.” (vakuutus4)

”On, sehén rassaa sitten terveyttd varmaan. Mulla on aina ollut turvallinen olo, ettd mi en

osaa tohon niin kuin silld tavalla, mé en néi sitd tuolla omassa... sielld ei sitd epdvarmuutta
ole. Toit4 riittdd ja.” (vakuutus5)

Epiluottamuspuheessa reviirin suojelu liittyi erddn vastaajan mukaan johdon nidkymittomyyteen,
joka oli lisdantynyt aiemmasta. Toinen uskoi tyontekijan vastavuoroisuuden loppuvan mikéli kont-
rolli on kovaa. Sama vastaaja néki tiedon panttauksen ongelman suuren organisaation monissa orga-
nisaatioportaissa. Kaksi esimiestd uskoivat huhujen juontuvan Kkilpailusta sekd epdvarmuudesta.
Rehellisen palautteen annon esteeksi erds vastaaja koki uskalluksen puutteen. Esimiesten vastuun-
pako asioiden muuttamisen suhteen tuli ilmi yhdessé vastauksessa. Toinen puolestaan epdili sitoutu-
misen puutteen mahdollisesti ndkyvin tydajan joustojen hyvéksikdyttond. Yksi vastaaja toi esiin
negatiivisen ndkemyksen tyhykyselyistd sekd toinen epdluottamuksen tydterveyslddkirien toimin-
taan. Yksi vastaajista uskoi, ettei henkildstossd olisi uupumisen merkkejd, vaan enemminkin kyse

on motivaation puutteesta.

Vakuutusalan organisaatiossa turvattomuuden ja epavarmuuden tunteita aiheuttivat muutos, markki-
nat ja kilpailuun meno. Neljd vastaajaa pohti myds epdvarmuuden vaikutuksia: sen negatiivista vai-
kutusta ty6hyvinvointiin, uupumisen lisdéintymistd, pohjan syomisté tyoltd sekd vaikutusta henkiloi-
den 1dht66n. Kaksi vastaajaa uskoivat, ettd epdvarmuutta on, mutta se saattaa olla piilevéa ja tulla
esiin kyselyissd. Muutos on fakta ja sen kanssa on opittu eldméién, totesi toinen heistd. Erds toinen

epdili, ettei tyhytoiminta sovi epdvarmuuden kasittelyyn.

Epéluottamuspuheesta oli tunnistettavissa retorisia vaikuttamisen keinoja hieman vihemmin kuin
luottamuspuheessa. Liittoutumisasteen sédtelyé eli esittdjadn liittyvad tehokeinoa kéytettiin kuiten-
kin useasti. Muutamaa poikkeusta lukuunottamatta puhuja oli sitoutunut kertomaansa, mutta toimi

argumentin vélittdjdnd esimiehiin kohdistuvassa kritiikissd. Lisdksi puheesta 10ytyi yksi konsensuk-
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sella vahvistaminen, jossa esimies puhui koko tiimin suulla. Etdnnyttdmistd omista intresseisti tai

puhujakategorioilla oikeuttamista en 10ytidnyt puheesta. My0Oskddn argumenttiin liittyvistd tehokei-

noista ei kdytetty lainkaan kontrastipareja, toistoa taikka vasta-argumenttiin valmistumista. Eniten

puhujat kdyttivit metaforia. He my0s maérallistivit sekd vaikuttivat yksityiskohdilla tai narra-

tiivein. Faktoja, kategorioita sekd kolmen listaa kéytettiin puheessa vain vihan.

Esimerkkejd kdytetyistd metaforista:

Kritiikkiné kontrollille = jos nuuskitaan mé en antais yhtién lahjotuksena tyotunteja”
Taakse pdin katsominen = jattad ihmisen vangiks”

Epédvarmuudesta = “pohja pahasti pois”/”edelleenkin leijuu’/”heijastui kyselyssd”
Thminen uupuu, kun = “pydrittelee paljon asioita padssiaan”

Kilpailuun meno = “myllerrys”

Esimerkkejd narratiivein tai yksityiskohdin vaikuttamisesta:

Reviiri = “nykyistd johtoa ei ndy edes ruokalassa”

Uskalluksen puute = “alaisen tulisi katsoa peiliin, koska ongelma on hdnen sisdllddn, ei or-
ganisaatiossa”

Kritiikki esimiesten puuttuvalle puhdille asioita muuttaakseen = ndin se on aina ollut ja
ndin on pdrjdtty”

Kritiikki sairaslomiin = ”pitds vdhin katsoa mitd tyotd ihminen tekee ettei aina panna suo-
raan sairaslomalle kun vihdn valittaa et montako pdivid haluat”

Tybajan joustojen vastuunpakomahdollisuudet = ’sellainen mies joka lihti osa-aikaeldik-

keelle, et ei siitd tiennyt oliko se toissd vai eldkkeelld”.

Seuraavassa analyysitaulukossa kuvaan vakuutusalan organisaation epédluottamuspuheen sisiltdja

ja retoriikkaa. Taulukossa ilmenee puheen empiirinen sisdltd epiluottamusdynamiikan késit-

teelliselle siséllolle, joka ndkyy kuviossa 4, sivulla 44. Analyysitaulukon leveddn keskipalkkiin olen

sijjoittanut numeroidun suoran lainauksen esimiesten puheesta. Vasemmalla puolella on

sisillonanalyysi aineistosta, jonka sisdltoluokat (alaluokka, yldluokka, pddluokka), koontuvat

yleisluokkaan epidluottamus. Numerot vastaavat toisiaan eli saman suoran lainauksen numero

nékyy suluissa niin ala- kuin yldluokassakin. Lainauksissa ilmaisin myos kuka viidestd vakuutus-

alan organisaation informantista puhuu. Merkitsin vastaajat koodein vakuutusl, vakuutus2,

vakuutus3, vakuutus4, vakuutus5.
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Keskipalkista oikealla on analyysi retorisista keinoista, johon on koottu puhujaan sekd argumenttiin

liittyvit kdytetyt retoriset keinot. Alleviivasin esittdjdén viittaavat keinot ja kursivoin argumenttiin

viittaavat keinot suorissa lainauksissa lukemisen helpottamiseksi.

Taulukko 7. Epiluottamuspuhe vakuutusalan organisaatiossa

PAA- YLA- ALA- SUORA LAINAUS ELI ANALYYSI- PUHEEN

LUOK- LUOKKA | LUOKKA YKSIKKO RETORISET

KA KEINOT

ITSEEN REVIIRI Johdon néky- 1) ”Eihén ne tietysti porukan keskuudessa kdynyt 1) Puhuja: ei liittoutunut

ORIEN- (1) méittdomyys vanhat johtajat kun ruokasalissa ja silleen mutta Arg: yksityiskohta

TOITU- (1) nykyisid ei néd sielldkddn” (vakuutusl)

NEISUUS 2) Puhuja: liittoutuminen,

/ KONT- Sy6 vastavuo- | 2) ”Jos kauheesti nuuskitaan, niin mé en kylld antas yh- | Arg: &dri-ilmaukset,

KONT- ROLLI roisuuden tddn lahjotuksena niitéd tyontunteja” (vakuutus3) metafora, méar. vaik.

ROLLI 2) ?2)

VUO- TIEDON Ison organi- 3) ”Kun on monta organisaatioporrasta, isoja porukoita | 3) Arg: ei-num. maaral-

ROVAI- PANT- saation niin tieto ei kulje. Isossa organisaatiossa tiedonkulku on | linen vaik., esimerkki

KUTUK- | TAUS ongelma (3) vks ongelma.” (vakuutus3)

SENON- | (3)

GEL- Epédvarmuu- 4) ”Kylld kai jonkunlaisia huhujakin on ilmassa. Téd on | 4) Arg: metafora

MAT HUHUT den vaikutus véhdn epdvarma tilanne, kun on menty kilpailuun ja sil-

(4-5) (4-5) lain.” (vakuutus4)

PALAUT- Uskalluksen 5) ”Epévarmuushan saa aikaan tdllaista huhuilua, mita | 5) Arg: kategoriat

TEEN puute tarkedmpi asia on.” (vakuutus5)

PUUTE ©6)

(6) 6) "Me ei uskalleta sanoo suoraan sille, et mité sé siind | 6) Puhuja: konsensus,
oikein nariset, ettd katopa peiliin, etti se ongelma on Arg: metafora, narratiivi
sun sisdlld eikd téssd organisaatiossa” (vakuutus3)

SITOU- | VAS- Esimiesten 7)”..Mut ei o kuitenkaan esimiehilld puhtia ldhted 7) Puhuja: ei-liittoutunut

TU- TUUN- puhti muutok- | muut-tamaan tiettyji asioita, ettd ndin se on aina ollut Arg: narratiivi, dari-

MAT- PAKO seen puuttuu Jja ndin on aina pdrjdtty.” (vakuutus2) ilmaus

TO- (7-8) (@)

MUUS 8) "oli sellainen mies, joka lihti osa-aikaeldikkeelle ja 8) Puhuja: liittoutunut,
Etityon kvlld mun tdytyy siitd miehestd todeta, ettei sitd tiennyt | Arg: narratiivi, tosiasiat
vastuunpako onko se toissd vai onko se elikkeelld.... Kylldhdn se on | puhuvat puolestaan,
®) semmoinen juttu tarkkailumielessd ettd kaytetdanko sitd | esimerkki

aikaa toihin vai ollaanko vapaalla. Se on kylla yks
haas-te siin. Et kylld uusia haasteita, sanotaan ndin
kauniisti, tuo timmdinen monimuotoisempi tydssdolo.”
(vakuutus?2)

EPA- NEGATII- Tyhytoiminta 9) ”Ma en o niistd tydhyvinvointikyselyisté oikein ikind | 9) Puhuja: liittoutunut,

KUN- VISET ) perustanut, kun niitd on niin paljon, et mi en tiedd Arg: metafora, madrallis-

NIOI- TULKIN- miten hyvin ihmiset jaksaa niihin vastailla. Ne kyselyt tdminen, ddri-ilmaisut

TUS NAT on mun mielesta jollain tavoin véhdn hélynpdlyd.”

9-11) (vakuutus4)
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Laakaérityo
(10)

10) “sairaslomat mua véhén niiku harmittaa. Tai ei po-
rukka mitdédn voi kun sairastuu, mut méa vdhdn olisin
kriittinen tohon lddkdritoimintaan sillai et mun mieles-
té sairaslomia kun méaardtéan niin pités pikkasen kattoo
ettd mité ty6td se ihminen tekee... et ei aina panna suo-
raan sairaslomalle kun véihdn valittaa, et montako pdi-
véd haluat. Ton terveydenhuollon vihdn tota tyonanta-
Jjankin néikékulmaa, siind 1dhdetdén aika pitkdlti tyon-
tekijcin nikékulmasta, ettd kun sairas oot niin ldhe sai-
raslomalle. Sanotaan jos on sormi poikki ja sd teet pu-
helintydtd niin varmasti voisit sitd tehdd, esimerkiksi.’
(vakuutus5)

>

10) Puhuja: liittoutunut,
Arg: esimerkit, ei-num.
madrédllinen vaikuttami-
nen, kategoriat

Motivaatio- 11) "Mutta en mé téssd oo mitenkdédn havainnut, et olis | 11) Puhuja: liittoutunut,
ongelmat (11) | tyéuupumuksen merkkejd. Joillakin voi olla vihdn mo- | Arg: metaforat, kategoriat,
tivaatiossa miettimisté ja kohennuksen paikkaa sinél- madréllinen
1a4n, et jos muistellaan sitten taaksepdin, et joku asia on | vaikuttaminen
ollut silloin kenties paremmin kuin nyt, niin td saattaa
jattad ihmisen vdhdn vangiks, niin silloin ehkd motivaa-
tio ei 0o paras mahdollinen, kun haikaillaan niiden van-
hojen asioiden perddn.” (vakuutus2)
KOKE- EPAVAR- Markkinao- 12) ”Kylldhan néda uutiset siitd, ettd markkinaosuutem- 12) Arg: faktat, metafora
MUS MUUS, suus, muutos, me on laskenut kun tddlla kuitenkin lasketaan maksu-
TURVAT- kilpailuun tulosta, tétd hoitokustannusosaa, joka on kaytettévissa
TOMUUS, meno organisaation pyorittimiseen. Se hoitokustannusosa
RISKIT (12-17) pienenee siind suhteessa kun markkinaosuus pienenee.
(12-21) Niin kylldhén siind silloin alkaa jollakulla raksutta-
maan ettd jaaha vaikuttaako tdd nyt henkilostomaariin,
niin kyl se ruokkii sité, et aletaan miettimdén asioita
uudelta kantilta..” (vakuutus2)
13) ”On vidhin epdvarma tilanne kun ollaan kilpailuun 13) Arg: metafora
menty ja sillain” (vakuutus4)
14) ”Myllerrys kun 4000 asiakasta 1dhti maaliskuussa, 14) Arg: metafora,
ihmisille tuli se epdvarmuus, haluttiin vaihtaa, ei uskot- | kolmen lista
tu tihdn.” (vakuutus3)
15) ”Kylla taalla tallaista epdvarmuutta varmaan on.” 15) Arg: faktat
(vakuutus1)
16) "Tulee epdvarmuutta ettd onko toitd ja semmosta.” 16) Arg: esimerkit
(vakuutus4)
17) ”Kyl mé luulen et edelleenkin /eijuu semmosta ettd | 17) Puhuja: liit-toutunut,
ei ihan vakuuttuneita olla ettd miten td8 homma téstd Arg: metafora, maaral-
saadaan niiku hoidettua. /so muutos ajoi tietynlaiseen linen vaikuttaminen
kriisiin sen porukan, et ah ndinké paljon niité 14hti...
ettd ei o kauheen vakuuttuneita kuinka tassd kdy.”
(vakuutus1)
Epédvarmuu- 18) ”Epavarmuuttakin on monenlaista, mutta siind teke- | 18) Arg: metafora
den vaikutuk- | miseltd ldhtee sitten pohja pahasti pois.” (vakuutus2)
set (18-21)

19) ”Téad epdvarma tilanne, jos on sellainen ihminen jo-
ka pydérittelee paljon asioita pddssddn niin se voi
uuvuttaa..” (vakuutus4)

20) ”Epavarmuus vaikuttaa hyvinvointiin, se on sem-
moinen et jatkuuko tyo. Menestyyké yhtio ja jatkuuko
tyé.” (vakuutus3)

21) ”On sielld joku sentddn ldhtenyt kylla. Mddrdaikai-
sia ennen madriajan loppua, ja on joku vakinainenkin
kylla.” (vakuutusl)

19) Arg: metafora,
madrallinen vai-
kuttaminen

20) Arg: esimerkit

21) Arg: kategoriat
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Tyhy-toiminta
ei auta
(22)

22) ”Ei epdvarmuuteen voi milldédn henkimaailman ju-
tuilla vaikuttaa. Vakuuttelemalla ettd nédin on varmas-
ti... en mi usko. Ei TYHY-homma siihen oikeastaan

22) Puhuja: liittoutunut,
Arg: metafora, &ari-
ilmaisu, fakta

sovi, se on vaan faktat miten toimitaan ja pdrjdtddn
niin se on oleellinen seikka. Jos ei parjaté, sehén on sit-
ten osoitus ettd ollaan huonoja jos ei pérjatd. Hehe.”
(vakuutus1)

Muutos fakta

23) M4 luulen et ollaan opittu eldméén epdvarmuuden | 23) Puhuja: liittoutunut,

23) kanssa. Muutos on tosiasia jokaisessa organisaatios- Arg: tosiasiat puhuvat
sa.” (vakuutus3) puolestaan
PAHOIN- Nakyi 24) Viime syksyn henkildstokysely toi toisenlaista 24) Puhuja: liittoutumaton
VOINTI henkildsto- mielialaa ja ihmettelinkin kun epdvarmuus ei ole /ei- Arg: kategoriat,
(24-25) kyselyissé Junut julkisesti kdytavilld. Et onko sitten niin, etti ne madréllinen
(24-25) jotka suhtautuu arkaillen tai pelolla tulevaisuuteen niin | vaikuttaminen

ei uskalla puhua siitd porukassa. Se voi olla vdihdn ar-
kaluonteinen asia.” (vakuutus2)

25) ”Tultiin vuonna 2007 ihan avoimille markkinoille
2007 yhtiona kilpailuun aiemmasta poiketen. Se nékyy
tossa tyShyvinvointi tai tydyhteison
tyytyvéisyystutkimuksissa. Tuli se epdvarmuus mukaan
kuvaan ja kun syksylld tehtiin se tutkimus, niin se
heijastui siind.” (vakuutus3)

25) Arg: metaforat

Yliopisto-organisaation luottamuspuheen sis:illot ja keinot

Tutkittu organisaatio muodostui kahdesta laitoksesta, joita ei eritelty toisistaan. Yliopisto-
organisaation esimiesten luottamuspuheessa vastavuoroisuus liittyi kahdessa puheenvuorossa koko
yhteison tasolla tyojérjestelyihin ja toisten auttamiseen yhteisen tyon teossa. Rehellisyys oli kahden
vastaajan mukaan nimenomaan totuuden puhumista. Eréds vastaaja ndki avoimuuden terveellisend
pohjana tydolojen kehittdmiselle ja toinen perusteli ilmapiirin avointa tunnelmaa sillé, ettei huhuja
ole ndkyvissd. Yksi vastaaja toi esiin jaetun tiedon vaikutuksen hyvinvointiin, toinen muistutti
varman tiedon jakamisen tdrkeydestd muutostilanteissa, kolmas kertoi hyvin kokemuksen tiedon

jakamisesta. Yhden vastaajan mukaan jaetun tyon tekeminen lisdé tietoa ja vdhentdd luuloja.

Yliopisto-organisaatiossa esimiehen vastuuna ndhtiin suuri tyosuoritus, suunnan niyttdminen, vas-
tuullisen vapauden antaminen, valmentaminen seké vastuuta jakava esimiehisyys. Erds vastaaja ko-
ki alaisella olevan vastuuta omasta tyOstdén, ja péddtosvallan lisddvan vastuuta. Kaikilla yhteison
jasenilld oli vastuuta sovituista asioista puolin ja toisin yhden vastaajan mukaan. Sitoutuminen né-
kyi kaikissa kolmessa esimiehen puheenvuorossa tyontekijén ominaisuutena. Sitoutumista kuvattiin
kahdessa puheenvuorossa korkeana tyomoraalina tai poikkeuksellisen suurena. Erds esimies kertoi

olevansa sitoutunut nykyiseen asemaansa alaisten takia.
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Erés vastaaja piti tdrkeédnd sitd, ettd esimies kunnioittaa alaisiaan ja heiddn osaamistaan. Toinen vas-
taaja rinnasti luottamuksen ja kunnioituksen yhtd tirkeiksi organisaation menestyksen kannalta.
Kaksi vastaajaa ndki ihanteellisen johtajan antavan autonomiaa ja yksi koki autonomian tuovan ha-
nelle iloa tydssddn. Erds vastaaja toi esiin autonomian ristiriitana sen, ettd toimiakseen tyon ja ta-
voitteiden tulee olla tarkasti mééritetyt. Yksi vastaaja néki ennustettavuuden hyvén tyopaikan omi-
naisuutena. Tarpeellista oli, ettei mitdéin tapahdu kovin ylléttéen ja ettei tyOpaikalle tulo aiheuta pel-
koa arvaamattomien tapahtumien takia. Oikeudenmukaisuuden kokemus liittyi erddn vastaajan mu-

kaan johtamiseen ja toinen néki sen arvona.

Haastattelijat kysyivit kahdelta esimieheltd kokevatko he, ettd heihin luotetaan organisaatiossa.
Kumpikin vastanneista uskoi, ettd heihin luotetaan ainakin kohtuullisen hyvin. My®s he itse luotti-
vat tyokavereihinsa varsin hyvin. Kaikki vastaajat pitivdt luottamusta hyvin tirkeénd ty6hyvinvoin-
nin ja organisaation menestyksen kannalta. Luottamusta kuvattiin keskeiseksi, ylivoimaisen tér-
keéksi ja erittdin suureksi. Erddn vastaajan mukaan luottamus lisdd tyomotivaatiota ja toinen uskoi
sen luovan tehokkuutta. Yksi vastaajista mielsi ihmisen jaksavan mitd vain, mikili luottaa esimie-

heensa.

Esittdjdin liittyvistd retorisista tehokeinoista niin liittoutumisen siétely kuin konsensuksella vah-
vistaminen olivat puheessa eniten esiintyvét tehokeinot. Liittoutumisen sédtelyssd vastaaja sitoutui
puhumaansa omin mielipitein. Kyseessé oli muistelupuhetta johtoryhmén ainoana naisena olemisen
aluksi heréttdmista ajatuksista, ja puolustuspuhetta henkilokunnan poikkeuksellisesta sitoutumisesta
ja autonomian arvostamisesta. Erds vastaaja puolusti my0s ndkemystddn johtajan valmentavasta
roolista sekd toinen tyontekijoiden tydmoraalia. Vastaajien sitoutuminen nékyi luottavaisena kisi-

tyksend johtamisen oikeudenmukaisuudesta ja sen kokemuksesta.

Organisaation vastaajat toivat konsensuksella esiin yhteisesti hyviksytyiksi tulkittavia ndkemyksid
vaikutuksia. Argumentoinnin tehokeinoja kéytettiin yliopiston luottamuspuheessa erityisesti vuo-
rovaikutuksen nikokulmasta (faktat, kategoriat, yksityiskohdat, méarillistiminen, metaforat, déri-
ilmaisut, kolmen lista sekd kontrastiparit) seké sitoutumisen ndkdkulmasta (faktat, kategoriat, yksi-
tyiskohdat, méarillistiminen, metaforat, 4dri-ilmaisut sekdi kolmen lista) puhuttaessa. Adri-ilmaisut
ja madréllistiminen ovat yliopisto-organisaation esimiesten luottamusretoriikassa kaikkein eniten

kiytetyt argumentoinnin tehokeinot.
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Esimerkkeji déri-ilmaisuista (korostetaan piirteitd, joita kuvaukseen halutaan liittdd) olivat seuraa-

vat:

Vuorotteluvapaalle 1dht6 = tietenkin noteeraa, et pais kun oli halu ja pyrky”

Luottamus totuudenpuhumiseen = “’tyontekija puhuu tietenkin totuuden”

Avoimuus = ”se luo aina pohjan tydolojen kehittdmiselle”

Tiedottaminen =”ei esimichetkddn aina tiedd” / “kannattaa aina miettid milla tavalla tie-
dottaa”

Luottamus vastuunottoon = ei kontrolloida joka asiaa”

Esimerkkejd madréllistimisestd (luo mielikuvan selkedsti mitattavissa olevasta tiedosta):

Tiedon tirkeys = “tyShyvinvointiin vaikuttaa paljon se, mitéd porukat tietdvat”

Luottamus sitoutuneisuuteen = “’koko henkilokunta erittdin sitoutuneita”

Hyvé esimies => “vaatii itseltddn vdhintddn saman kuin muilta, mielummin suurempi
tyosuoritus”

Ihanteellinen johtajuus = “horisontaalinen, mahdollisimman paljon vastuunjakamista”
Sitoutuminen alaisten takia = “edellinen esimies vaihtui, ja se oli ddrettomdn iso muutos

tyontekijoille”

Seuraavassa analyysitaulukossa kuvaan yliopisto-organisaation luottamuspuheen siséltdja ja retoriik-

kaa. Taulukossa tuon esiin puheen empiirisen sisillon luottamusdynamiikan késitteelliselle siséllolle,

joka nikyy kuviossa 3, sivulla 43. Analyysitaulukon levedssé keskipalkissa on numeroitu suora lai-

naus esimiesten puheesta. Vasemmalla puolella on sisdllonanalyysi aineistosta, jonka siséltdluokat

(alaluokka, yldluokka, padluokka), koontuvat yleisluokkaan luottamus. Numerot vastaavat toisiaan

eli saman suoran lainauksen numero nékyy suluissa niin ala- kuin yldluokassakin. Lainauksissa olen

ilmaissut my0s kuka viidestd yliopisto-organisaation informantista puhuu. Merkitsin puhujat koo-

dein yliopistol, yliopisto2, yliopisto3, yliopisto4, yliopisto5.

Keskipalkista oikealla on analyysi retorisista keinoista, mihin kokosin puhujaan seki argumenttiin liit-

tyvit kdytetyt retoriset keinot. Alleviivasin esittdjdén viittaavat keinot ja kursivoin argumenttiin viit-

taavat keinot lukemisen helpottamiseksi.
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Taulukko 8. Luottamuspuhe yliopisto-organisaatiossa

PAA- YLA- ALA- SUORA LAINAUS ELI ANALYYSI- PUHEEN
LUOK- | LUOKKA | LUOKKA YKSIKKO RETORISET
KA KEINOT
VASTA- | YHTEINEN | Joustavuus 1) ”Jos haluaa ja padsee esim vuorotteluvapaalle... niin | 1) Arg: tosiasiat puhuvat
VUO- HYOTY JA | (1) tietenkin noteeraa sen niin ettd tdd pddsi kun oli halu ja | puoles-taan, déri-ilmaisu
ROI- VELVOITE pyrky, niin kyl se noteerataan.” (yliopisto2)
SUUS Auttaminen 2) Arg: narratiivi
?2) 2) ”Ei haeta virheitd vaan pyritddn auttamaan toinen
toista siind yhteisen homman tekemisessé.” (yliopisto3)
VUO- REHELLI- Luottamus 3) "Tyo6nantaja pystyy luottamaan ettd tyontekija puhuu | 3) Puhuja: konsensus,
ROVAI- | SYYS totuuden pu- tietenkin totuuden, ettei liiottele kuitenkaan huonoja Arg: déri-ilmaisu
KUTUS humiseen puolia ja niin edelleen, se on tirkeétd.” (yliopisto2)
(3-4)
4) "Sellainen perinteinen akateeminen toimintatapa on | 4) Arg: kategoria, 3 lista
vapaus ja jatkuminen, myoskin tietylla tavalla se stan-
dardi, et pyritddn puhumaan totta ja niin piin pois. Sel-
lainen arvopohja se olis, timmdset akateemiset perin-
teet ja niitten kunnioittaminen.” (yliopistoS5)
5) ”Kun ihmiset tulee toistensa kanssa toimeen ja pys- 5) Arg: ddri-ilmaisu,
AVOI- Pohja tydolo- | tyvit keskusteleen asioista. Se luo aina pohjan, tdm- metafora
MUUS jen kehittdmi- | mdisen terveellisen pohjan tydolojen kehittdmiselle.”
(5-6) selle (yliopisto4)
()
6) ”Senhin tietdd siitdkin, jos on ihmisid kéytdvdlld ja 6) Puhuja: liittoutuminen:
Ei havaittavis- | kun kulkee ohi niin ne lopettaa puhumisen, niin silloin sitoutunut,
sa juoruilua tietdd ettd jotakin sellaista on liikkeelld, kun esimies Arg: yksityiskohdat /
(6) menee ohi. Mutta sellaista ei minusta ole.” (yliopistol) | esimerkki
7) "Ty6hyvinvointiin vaikuttaa paljon se, mitd porukat | 7) Puhuja: konsensus,
JAETTU Tyohyvin- tietdvét... loppujen lopuks ei esimichetkédn aina tiedd. | Arg: déri-ilmaisu,
TIETO vointiin liit- pités aina kertoa missd mennéén, se on tirkein juttu madréllistiminen
(7-10) tyvad melkein.” (yliopisto2)
)
8) ?jos on varmaa tietoa olemassa, niin se kannattaa 8) Arg: tosiasiat puhuvat
Varma tieto kertoa ihmisille, ettei kannata pantata. Mutta kannattaa | puolestaan, kategoriat,
jaettava: kana- | aina miettid milld tavalla ja mitd kanavaa pitkin asiat kontrasti, metafora, &ari-
vat, keinot tiedottaa. Se on aika taakka se mietintd, ett mikd vaatii ilmaisu
®) Vhteistd kdsittelyd ja minkd voi vaan tiedottaa. On se
yleensikin térkeetd, mutta varsinkin muutostilanteessa
dlyttomdn térkeetd.” (yliopisto3)
9) ”Jaettu tyd — luullaan paljon véhemmén kun ollaan 9) Puhuja: konsensus,
Jaettu tyd tekemisissd toisten kanssa, ettd jos tehdédédn aina vaan Arg: ddri-ilmaus, maaral-
lisda tietoa yksin niin luullaan ettd kavereilla on helpompaa, ettd listdiminen, metafora
) tds saa laaja-alaisemman kuvan koko yhteisostd.”
(yliopisto2)
10) ”Kun meidén johtaja vaihtui ja olin ainoa nainen 10) Puhuja: liittoutu-
Ei ulkopuo- koko johtoryhméssd niin mé ajattelin et saas ndhda minen: sitoutunut,
lisuuden ko- kuinka kéy, kun johtajaksi nousee sieltd yksi ndistd Arg: tosiasiat, kategoriat,
kemusta Jjohtavista suunnittelijoista, ettd tuleeko tdssd jotain ettd | méadrallistiminen, vasta-
(10) Jjddn ulkopuoliseksi, mutta ei tullut.” (yliopistol) argumenttiin varautumi-

nen
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SITOU- YHTEINEN | Luottamus 11) ”Keskeinen asia ettd tyopaikalla luotetaan, eikd 11) Arg: yksityiskohdat, 3
TUMI- VAS- vastuun- kontrolloida joka asiaa mitd tyontekijiit tekee. Ja onhan | lista, kontrastiparit, &ari-
NEN TUUN- ottoon (11) se esimieheltd erinomainen asia, ettd voi luottaa sithen ilmaisu

OTTO ettd kun on sovittu, ndin tehddcdn ja se tulee tehtyd.

(11-18) Puolin ja toisin.” (yliopistol)

Hyvé esimies: | 12) ”Samaistuu omaan yksikkdonsa. Pistdd itsensd li- 12) Arg: 3 lista, maarallis-
vastuunotto koon, taytyy vaatii itseltddn vihintddn saman kuin tdminen
(12-13) muilta, mielummin suurempi tydsuoritus.” (yliopisto5)
13) ”Kylla esimichen pitéé pystyd ndyttimddn suunta 13) Arg: 3 lista
mihin ollaan menossa, pystymdcdn kdymddn dialogia
siitd ja kuuntelemaan.” (yliopisto3)
Vastuu kuuluu | 14) ”perusajatus on, se ettd tdmmonen paikka vaatii 14) Puhuja: konsensus,
tyopaikalle alaisilta huolen pitdmistd omasta aktiivisuudestaan, et Arg: kategoriat
(14-15) ei tddlld kytédts tai tulla ihmettelemdén.” (yliopisto5)
15) ”Silloin kun ihmiselld on oikeus pddittdd asioista, 15) Puhuja: konsensus,
niin se ottaa myés enemmdn vastuuta. Et ei taalld pida Arg: tosiasiat, narratiivi
menné kontrollointiin, et eihdn se o mikédén saavutus, et
tullaan nukkumaan tyopaikalle tai nuokkumaan tyénsd
viereen et niin kun sanoin téytyy sellainen luottamus
olla” (yliopisto5)
Vapaus tuo 16) "M yli kaiken arvostan sitd vastuullista vapautta, 16) Puhuja: liittoutumis-
vastuuta (16) ettd annetaan mahdollisimman suuri vapaus ja oletetaan | aste: sitoutunut,
sitten ettd alainen tuntee oman vastuunsa.” (yliopisto4) | Arg: ei-num. méaér. vai-
kuttaminen, ddri-ilmaus
Ihanteellinen 17) ”Kyl se mun mielestd on valmentavaa, jaettua joh-
johtajuus luo- | tajuutta eli siind, ettd jokainen osaa ottaa oman vastuun- | 17) Puhuja: liittoutumis-
vuttaa vastuu- | sa. Mut jos ei padstd yhdessa jarkevain tulok-seen, niin | aste: sitoutunut, konsen-
ta kyl se sit on esimiehen tehtdva pddtds.” (yliopistol) sus
(17-18)
18) ”Horisontaalinen, mahdollisimman paljon vastuun 18) Arg: esimerkit,
Jjakamista, ettei se vaadi pdivittdistd asioihin puuttumis- | metaforat
ta, et ihmiset osaa hoitaa sen oman fonttinsa ja jos niil
on jotain valittamista niin voi puuttuu suoraan sinne
yldtasolle asti, ettei se mee monen véliportaan kautta.”
(yliopisto5)

SITOUTU- | Korkea 19) ”"Minusta td4lld on niin korkea tyomoraali, ettei ole | 19) Puhuja: liittoutumis-

MISESTA tyomoraali sen puoleen suurta tarvetta kontrolloida sitd muuta kuin | aste: sitoutunut,

(19-21) (19) ettd se sovitaan.” (yliopisto3) Arg: uinuva metafora
Poikkeuksel- 20) M4 kyl oisin sitd mieltd, et semmosta lintsaamista | 20) Puhuja: liittoutumis-
linen sitoutu- tadlla ei tapahdu ja koko henkilokunta on erittdin sitou- | aste: sitoutunut, konsen-
minen tuneita, poikkeuksellisen sitoutuneita.” (yliopisto5) sus,

(20) Arg: déri-ilmaisu
21) ”Edellinen esimies oli 30 vuotta, ja sit se vaihtui ja
Sitoutuminen | se on ollut ddrettomdn iso muutos tyontekijoille, niin ei | 21) Puhuja: etddnnytta-
alaisten takia semmoisessa tilanteessa vois missién tapauksessa aja- minen omista intresseista,
21 tella, ettd heti kattelis jotain muuta.” (yliopisto3) Arg: méairéllistd-minen
KUNNI- | KUNNIOI- | Menestys & 22) "kunnioitus ja luottamus tarkeita tyéhyvinvoin- 22) Arg: rinnastukset
OITUS TUS hyvinvointi nin ja menestyksen kannalta” (yliopistol)

22) 22)

23) “(hyvé esimies) kunnioittaa niitd ihmisid, kenen 23) Arg: 3 lista

OSAAMI- Hyvia esimies on ja niiden osaamista ja asiantuntemusta.”

SEN AR- johtamista (yliopisto3)

VON TUN- | (23-24)

NUSTA- 24) “(Johtamismallimme on) delegoiva ja luottava, 24) Puhuja: kon-sensus

MINEN / tyontekijé saa itse miettid kuin sithen paéstdan et Arg: ei-num. maér.

AUTO- pikkujuttuihin ei tddlld puututa” (yliopisto2) vaikuttaminen

NOMIA

(23-27)

84




Asiantuntijuus | 25) ”Ihmisel tiytyy olla tunne et hidnelld on oma fonttin- | 25) Arg: passiivi,
(25) sa ja saa tehd asian niin kuin parhaiten nikee” metafora
(yliopisto5)
Tybaika (26) 26) “(Iloa tydssé tuottaa se, ettd) saa pddttdd itse 26) Arg: kokemus
omista menoistaan” (yliopisto4)
Madritellyt
tavoitteet (27) | 27) “jos tyontekiji tuntee, ettd tavoitteet on madritetty, 27) Arg: éri-ilmaus
niin silloin tietenkin autonomialla on mydnteinen mer-
kitys” (yliopisto2)
KOKE- TURVAL- Hyva 28) "hyvin tydpaikan etu, et sinne voi tulla niin ettei 28) Arg: yksityiskohdilla
MUK- LISUUS tyopaikka tarvi pelditd tai miettid edellisend iltana et mitdhdn siel | vaikuttaminen
SET (28) (28) tapahtuu.” (yliopisto5)
29) Puhuja: liitt.: sitoutu-
OIKEU- Arvo (29) 29) ”Kyl mul on luottavainen késitys, et oikeudenmu- nut,
DENMU- kainen johtaminen on arvo sinénsé.” (yliopisto3) Arg: kategoria
KAISUUS Oma kokemus
(29-30) (30) 30) ”No ainakin itse koen et johtaminen on tdysin 30) Puhuja: liitt.: sitoutu-
oikeudenmukaista.” (yliopisto4) nut,
Arg: déri-ilmaus
Haastattelurungon Suorat lainaukset eli analyysiyksikot yliopisto-organisaatiossa

luottamusta koskevat

kysymykset

Koetko, etti suhun luotetaan?

”Kylld varmasti.” (yliopisto4)

”Mul on semmoinen ajatus, et suurin osa luottaa, ei varmaan sataprosenttisesti, mut noin niin
kun kohtuullisen hyvin luotetaan.” (yliopisto5)

Luotatko itse tyotovereihisi?

”IIman muuta.” (yliopisto4)

”Ja mé luotan sanotaan mydskin aika hyvin, ett en sata prosenttisesti, mut varsin hyvin ma
luotan.” (yliopisto5)

Onko luottamuksella mielestiisi
suuri merkitys tyohyvinvoinnin
ja organisaation menestymisen

kannalta?

”Se on ihan yhta tirkedd kun se kunnioituskin.” (yliopisto3)

”Kylléd se on keskeinen asia, et tyopaikalla luotetaan, eikéd kontrolloida joka asiaa miti
tyontekijét tekee.” (yliopistol)

”On se ylivoimaisen tdrked. Kylld ihminen jaksaa mitéd vaan jos luottaa esimieheen ja
kavereihinsa ettd se vaan on néin.” (yliopisto2)

”Eiko se ole erittdin suuri. Kun ihmiset luottaa toinen toisiin niin niiden tydmotivaato ja
toissd oleminen parantuu huomattavasti. Se on kaiken a ja o, varsinkin tddlld kun tehddin
timmoistd pienryhmityotd.” (yliopisto4)

”Ainoastaan timmoselld luottamuksella voidaan luoda tehokkuutta, koska silloin ei kdytetd
energiaa siihen kyttddmiseen.” (yliopisto5)

Epiiluottamuspuheessa yksi yliopisto-organisaation esimies néki johtamisessa mahdollisuuden

oman hyddyn tavoittelun ilmenemiseen tietyissd olosuhteissa: se saattaisi hdnen mukaansa nakya
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alaisten nikemysten huomiotta jattamisend taikka tiettyjen alaisten suosimisena. Kahden esimiehen
mukaan huhut kuuluvat organisaatioihin ja toinen heistd uskoi huonojen henkildstdsuhteiden vai-
kuttavan uupumukseen. Erds vastaaja oli huomannut palautteen antamisen hitauden esimiestyon on-
gelmaksi. Vastuunpako tuli ilmi erddsséd ajatuksessa, jonka mukaan liiallinen esimiehen tuki estdisi
alaisten vastuun ottamisen ongelmatilanteissa. Toinen vastaaja toi esiin johtajan vastuun sitoutua ai-
touteen — olla oma itsensd, muu on vastuunpakoa. Ristiriitaisina tavoitteina tuli esiin ulkopuolisten
kehittdjien eri ndkemykset yhden vastaajan mukaan. Kaksi vastaajaa nédkivét kilpailun eri osastojen

vélilld véhistd resursseista, erds toi esiin myds tutkijoiden rahoituskilpailun, joka on alalla kovaa.

Yksi vastaaja ilmaisi esimiehen puolelta kohdistuneen epdoikeudenmukaisuuden (tai alaisen tulkin-
nan siitd) tulehduttavan henkildsuhteita. Erdén esimiehen negatiivinen tulkinta oli kiireen johtumi-
nen tyontekijoiden kyvyttomyydestd saada itse tyonsé jérjestykseen. Lausunnon pyytdmisen bluffi-
us sekd rahoituksen hakemisen arpajaiskokemukset voi ndhdd my0s erddn vastaajan negatiivisina

tulkintoina.

Yliopisto-organisaation vastaajista kaksi toi esiin hyvinvoinnin huononemisen seké tyduupumuksen
epavarmuuden vaikutuksina. Yliopisto-organisaation neljd vastaajaa puhuivat rahoituksen ja muu-
tosten riskeistd, henkiloston vdhentdmisen paineesta, epdvarmuuden ulottumisesta esimiehiin ja
médrdaikaisuuden ongelmasta. Yksi vastaaja oli pettynyt vaikuttamisen mahdollisuuksiinsa muu-

toksissa sekd toinen toimimattomaan palkkausjérjestelméan.

Epiiluottamusretoriikassa puhujaan liittyvistd keinoista liittoutumisasteen sddtely sekd kon-
sensuksella vahvistaminen olivat kdytetyimmaét. Niin varsinkin epékunnioituksen kuin kokemuksen

nékokulmissa puhujat hyodynsivét runsaasti vaikuttavuuden keinoja puheessaan.

Liittoutumisen sditelysséd vastaajat sitoutuivat erilaisiin mielipiteisiin. Erds uskoi huonojen tydsuh-
teiden vaikuttavan tyduupumukseen, erds esimiehen suosimisen tulehduttavan tydsuhteita, ja toinen
pohti rahoitusmuotojen hakemisen tarkoituksenmukaisuutta. Sitoutumattomuus lausuntoihin nikyi
kahdessa vastauksessa, toisessa vastaaja pohti ulkopuolisten kehittdjien kykyd ymmartéé toimintaa
ja toinen kritisoi palkkausjérjestelméd, jossa esimies laitetaan arvioimaan alaisen suorituskykyd,
mutta rahaa ei vilttdméttd olekaan suorituskyvyn mukaiseen palkanmaksuun. Konsensuksella vah-
vistaminen liittyi rahoitusmuotojen esittelyyn, henkildston vdhentdmisestd kertomiseen, epétietoi-

suuteen yliopiston tulevasta rahoituksesta sekd epdvarmuuden kokemukseen.
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Yliopisto-organisaatiossa argumenttiin liittyvid tehokeinoja kéytettiin epiluottamuspuheessa hie-
man luottamuspuhetta useammin, mutta keinot eivit olleet yhtd moninaisia. Eniten puheessa oli
médrillistimistd ja metaforia. A#ri-ilmaisuja, kategorioita sekd narratiiveja 18ytyi jonkin verran.
Kontrastipareja, toistoa tai vasta-argumenttiin varautumista ei kéytetty lainkaan, kolmen listaa ja

faktoja vain kerran kumpaakin.

Esimerkkejd mairéllistimisestd (mielikuva selkedsti mitattavasta ominaisuudesta):
- Tiimin oma vastuu = ”jos sithen menee heti apuun tiytyy juosta joka helkkarin paiva”
- Kilpailu rahoituksesta = “onnistumisprosentit on semmoista 5-/0% "
- Henkil6ston vahennyksid = ”90-luvulta alkaen”
- Pelko tydsuhteen jatkumisesta = “’varmaan suurin ongelma on médrdaikaisuudessa”

- Epdvarmuudesta = “tdytyy sanoa ettd mahdollisuuksia on monia”

Esimerkkeja metaforista (tavoitteena aktivoida sanotun merkityksié):
- Epdoikeudenmukaisuus = “tulehduttaa henkildsuhteita”
- Kiire johtuu = “ei saa kaverit itse toitdnsd jirjestykseen”
- Rahoituksen hakeminen = aletaan olee jo vdhan arpajaisten tunnelmissa”
- Pettymys palkkausjérjestelmién = “’palkkausjérjestelma on ihan vitsi”

- Ilmapiirikyselyyn => “siithen heijastu se taloustilanne”

Seuraavassa analyysitaulukossa kuvaan yliopisto-organisaation epdluottamuspuheen siséltdjé ja reto-
riikkkaa. Taulukossa ndkyy puheen empiirinen sisiltd epédluottamusdynamiikan késitteelliselle sisél-
16lle, joka nékyy kuviossa 4, sivulla 44. Sijoitin analyysitaulukon levedén keskipalkkiin numeroidun
suoran lainauksen esimiesten puheesta. Vasemmalla puolella on siséllonanalyysi aineistosta, jonka si-
saltoluokat (alaluokka, yldluokka, péddluokka), koonsin epéluottamuksen yleisluokkaan. Numerot
vastaavat toisiaan eli saman suoran lainauksen numero on suluissa niin ala- kuin yldluokassakin. Lai-
nauksissa ilmaisen my0s kuka viidestd yliopisto-organisaation informantista puhuu. Merkitsin puhu-

jat koodein yliopistol, yliopisto2, yliopisto3, yliopisto4, yliopistoS5.
Keskipalkista oikealla on analyysi retorisista keinoista, mihin kokosin puhujaan sekd argumenttiin

liittyvit retoriset keinot. Alleviivasin esittdjddn viittaavat keinot ja kursivoin argumenttiin viittaavat

keinot suoriin lainauksiin lukemisen helpottamiseksi.
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Taulukko 9. Epéluottamuspuhe yliopisto-organisaatiossa

PAA- YLA- ALA- SUORA LAINAUS ELI ANALYYSI- PUHEEN
LUOK- | LUOK- LUOKKA YKSIKKO RETORISET
KA KA KEINOT
ITSEEN | OMA Mahdollisuus 1) ”Jos ilmenee selvaa epdoikeudenmukaisuutta ja 1) Arg: 3 lista
ORIEN- HYOTY toimia oman suosimista, jos muodostuu niin sanotusti sovi niin se on
TOITU- hy6dyn huono juttu.” (yliopisto5)
NEI- mukaisesti
SUUS (1)
VUO- HENKI- Luovat 2) ”Jos tulee nditd huonoja henkildsuhteita, et tyoka- 2) Puhuja: liittoutumis-
ROVAI- | LOSTO- uupumusta vereiden kanssa ei mene hyvin, mé luulen et se aika aste: sitoutunut,
KUTUK- | RIIDAT 2) paljon vaikuttaa sithen uupumukseen.” (yliopisto5) Arg: yksityiskohdat,
SEN ON- | (2) madréllistiminen
GEL- 3) "Tdmmdisessd organisaatiossa kun yliopistossa niin
MAT HUHUT Kuuluvat or- aina leijuu huhuja...” (yliopisto5) 3) Arg: kategoriat,
(3-4) ganisaatioon metafora, ddri-ilmaus
(3-4) 4) ”Aina leijuu huhuja just meilld ilman muuta. Ei 0o
sellasta tyopaikkaa mis ei olis.” (yliopisto3) 4) Arg: déri-ilmaisu,
metafora
PALAUT- Autonomian 5) ”Jos on niin ettd johtaja ei ole méadritellyt tehtdvak-
TEEN ristiriita (5) siantoa ja suunnittelija itse joutuu sitd miettiméén, tu- 5) Arg: kategoriat,
PUUTE lee epdvarmuutta.” (yliopisto2) esimerkilld vaikuttaminen
(5-6)
Esimiesty6n 6) ”Esimiestydssé on seuraavia ongelmia... pitds kiin- 6) Arg: yksityiskohdat
ongelma (6) nittdd huomiota siihen et antas nopeammin palautteen,
puuttuis nopeammin tilanteeseen..” (yliopisto2)
SITOU- VASTUUN | Ryhmén oma | 7)”Jos sithen menee /eti apuun, kun joku ryhma ei 7) Arg: aéri-ilmaisuja,
TUMAT- | PAKO (7) vastuu (7) pysty ratkaisee niitd ongelmia, koska jos sithen menee médrallistdmista
TO- apuun, sitten tdytyy juosta joka helkkarin pdivd... joka
MUUS RISTIRII- Ulkopuoliset el tietenkddn toimi.” (yliopisto2)
TAISET tahot eivit
TAVOIT- ymmaérra toi- 8) ”Téti kehittdd niin moni ulkopuolinen taho ja ndd 8) Puhuja: liittoutumisen
TEET (8) mintaa (8) ulkopuoliset tahot ymmartévit aika huonosti tin sddtely — ei sitoutunut
toiminnan niin kun loppujen lopuksi.” (yliopisto5)
SITOUTU- | Sitoutumat- 9) Arg: - éri-ilmaisut
MATTO- tomuus 9) ”Jos johtaja alkaa olla jotain muuta kun se oikeesti
MUUS (9) aitouteen (9) on, niin se epdonnistuu varmasti.” (yliopisto5)
EPA- KESKI- Eri laitosten / 10) ”Jos se muuttuu niin, ettd tutkimuspuoli on aina 10) Arg: maéréllis-
KUN- NAINEN toimintojen numero yksi ja kehittdmishankkeet on vaan jotakin tdminen, ddri-ilmaisut
NIOI- KILPAILU | kesken ylimdardistd niin se on tietenkin yksi uhka.” (yliopisto2)
TUS (10-12) (10-11)
11) ”Jos yliopistot saa vapaasti arvottaa sen aikuis- 11) Arg: madrallis-
koulutuksen siind omassa toiminnassa niin ne voi sen tdminen, déri-ilmaisu
arvottaa myds Ahyvin matalalle ja paattaa ettd tehdaan-
pé vaan tutkimusta.” (yliopisto3)
Rahoitus 12) ”Meil on aika paljon semmoisia rahotusmuotoja, 12) Puhuja: konsensus,
(12) joista kilpailu on liian kovaa, et onnistumisprosentit on | Arg: maaréllistiminen
semmosta 5-10 prosenttia.” (yliopisto5)
NEGATII- Suosiminen 13) ”Jos esimiehen puolelta ilmenee sellaista selvéad 13) Puhuja: liittoutu-
VISET (13) epdoikeudenmukaisuutta tai suosimista, niin kyl mé minen: sitoutunut,
TULKIN- uskon et se tulehduttaa henkilésuhteita...” (yliopisto4) Arg: metafora
NAT
(13-16) Kiire oma syy | 14) ”Kiire johtuu useimmiten siitd etti ei saa kaverit 14) Arg: metafora

(14)

oikein itse niité tditdnsd jdrjestykseen.” (yliopisto2)
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Lausunto- 15) ”Nythén aina kun tehdéin joku uudistus, niin sii- 15) Arg: déri-ilmaisu,
pyynnot henhin pyydetdén lausuntoja, mut sehén on tdydelli- metafora, maarllis-
bluffeja nen bluffi se lausunnon pyytdminen, eihén oo tarko- tdminen
(15) tuskaan muuttaa mitddn sen lausunnon takia.”
(yliopisto5)
Rahoitus- 16) ”(rahotusmuotoja), aletaan jo olee véhdn 16) Puhuja: liitt: sitou-
kilpailut kuin arpajaisten tunnelmissa ja méa oon joskus miettinyt ettd | tuminen, konsensus,
arpajaisia onkohan se Euroopan etu, etta tailla Euroopan Arg: méair. vaikuttaminen,
(16) parhaista tutkijoista 90% kayttad aikansa tekemailld metafora, kateg., déri-
hakemuksia, jotka hylétdén.” (yliopisto5) ilmaus, narratiivi
KOKE- EPAVAR- Tulevaisuus, 17) ”(tyon vaihtamisesta kysyttiessd) Mut ei sitd 17) Arg: ei-numeerinen
MUS: MUUS, muutokset, tieddkéén koska tulevaisuuskin on véhdn epavarma.” madrallinen vaikuttami-
TURVAT- rahoitus (yliopisto3) nen
TOMUUS, (17-21)
RISKIT 18) ”(tulevaisuuden riskeistd puhuttaessa) yliopistoa 18) Arg: esimerkki
(17-23) koskevat epdvarmuudet, esimerkiksi opintojdrjes-
telmdn rahoitus.” (yliopisto3)
19) ”(Muutokset taloudellisessa tilanteessa) Ne tuo tdtd | 19) Arg: metafora
epdvarmuutta ja kuluttaa energiaa.” (yliopisto3)
20) ”90-luvulta alkaen ollaan jouduttu vihentdméén 20) Puhuja: konsensus,
budjettivaroin palkattua henkildstdd ja meil on edel- Arg: num. méérillinen
leen tillainen paine ja se luo sitd negatiivista ilma- vaikuttaminen, metafora
piirid.” (yliopisto5)
21) ”Epavarmuutta (tuo kun) tdssé yliopistojen tdn 21) Puhuja: konsensus
hetkisessd tilanteessa kun ei tiedetd yliopiston tulevasta
rahoituksesta.” (yliopisto2)
Vaikutukset 22) ”Epdvarmoissa tilanteissa hyvin suuri osa sen ih- 22) Arg: ei num. madr.
(22-23) misen energiasta voi mennd ihan sivu tyonteon.” vaikuttaminen, metafora
(yliopisto3)
23) ”Epdvarmuus syd energiaa kauheasti. Jos kokee 23) Arg: metaforat, ei-
paljon epdvarmuutta niin kylldhén se pyorii mielessd ja | num. méér. vaikuttaminen
silloin se tyGsuoritus ei ole optimaalinen.” (yliopisto5)
PETTY- Pettymys 24) "Palkkausjarjestelma on ihan vitsi, Siind esimies 24) Puhuja: liittoutumisen
MYKSET palkkaus- laitetaan arvioimaan téllaista henkildkohtaista tydsuo- sddtely: ei sitoutunut,
(24) jarjestelmadn ritusta ja siind menee kaikelta pohja pois, kun ei ole- metaforat, narratiivi
24) kaan rahaa maksaa niité palkkoja.” (yliopisto3)
PAHOIN- Ilmapiirikyse- | 25) ”On tehty ilmapiirikysely sellaisella kriittiselld 25) Arg: ei num. maar.
VOINTI lyn tulokset hetkelld ja silloin sehdn néytti aika huonoa. llman vaikuttaminen, metafora,
(25-29) (25) muuta sithen heijastu se taloustilanne ja se tyopaik- ddri-ilmaisu
kojen epdvarmuus.” (yliopisto3)
Tyohyvin-
voinnin 26) “Epavarmuus vaikuttaa aina joka suhteessa tyo- 26) Arg: déri-ilmaisu
viheneminen | hyvinvointiin.” (yliopisto5)
26)
27) ”varmaan suurin ongelma on maérdaikaisuudes-sa, | 27) Arg: ei num. méér.
Pelko, epé- se tuo mukaan tén tyyppistd (pelkoa tyosuhteen vaikuttaminen
varma olo jatkumisesta).” (yliopisto4)
(27-28)
28) “vihentyykd tyontekijoiden maara? Se luo sitd 28) Puhuja: konsensus,
epdvarmuutta... mut silloin kun sité oikeaa tietoa ei ole | Arg: médréllinen
on epdvarma olo itselldkin ja tdytyy sanoo et mah- vaikuttaminen
dollisuuksia on monia.” (yliopistol)
Tyduupumus 29) *(Ty6uupumus) Se tulee tdstd epdvarmuudesta.” 29) Arg: faktat puhuvat
(29) (yliopisto3) puolestaan
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9.2 Tuloksia II: Luottamuspuheprofiilit organisaatioiden kuvaajina

Sosiaalisen konstruktionismin hengen mukaisesti luon organisaatioiden esimiesten puheesta organi-
saatioprofiilit. Profiilit paljastavat kuinka haastatellut esimiehet konstruoivat ja representoivat
luottamusta sekd tekevit tulkintoja yhteisdssdédn. Tieto, moraalinen jérjestys sekd merkitykset ovat
sosiaalisen konstruktionismin mukaan yhteisollistd alkuperdd eli yhteisossd on niin luottamuksen

kuin muunkin tiedon perusta.

Néin todellisuus rakennetaan vuorovaikutuksessa kielen avulla. Kielen avulla perustellaan, oikeute-
taan ja tuotetaan asioita. Tutkimuksen tarkoituksena on paljastaa, miten haastatellut konstruoivat
todellisuuttaan. (Burr 2004, 140.) Tieto mairittyy tutkijan arvojen ja ndkokulmien kautta, tieteelli-
nen tiede on Gergenin (1994, 48) mukaan aina arvosidonnaista. Retorisen sosiaalipsykologian mu-
kaan puheesta etsitdén erityisesti hallitsevia teemoja, mutta keskustelussa esiintyvit pienet asiat pal-
jastavat suuria asioita (Kuusela 2002, 100). Todellisuus ndyttdytyykin minulle tutkijana vastaajien
luottamuspuheen myd6td. Konstruktioni perustuvat tutkimukseni teoriaan, metodologiaan ja empiri-
aan. Téten korostan, ettd tutkimukseni tuloksien tarkoituksenakaan ei ole synnyttdd tdysin objektii-
vista tietoa vaan tietoa, joka on minun tulkintani mukaista ja titen tdyttdd sosiaalisen konstrukti-

onismin tieteelle antamat kriteerit.

Luottamuspuhetta oli paljon kaikissa organisaatioissa. Puhe oli myds monipuolista ja dynamiikkaa
oli havaittavassa monen teeman kesken. Jokaisessa organisaatiossa oli kuitenkin jotain yhteisti:
luottamuspuhe painottui kaikissa organisaatioissa turvattomuuden, riskien ja epdvarmuuden koke-
muksiin. Nykytyoeldmén elementtienhdn oli koettu lisdévin epdvarmuutta Julkusen (2008, 76) mu-
kaan, joten taantuman vaikutuksesta turvattomuus ja epdvarmuus on varmasti monessa organisaa-

tiossa késin kosketeltavaa.

Koska tutkimuksen organisaatiot ovat kaikki eri aloilla on niiden suoranainen vertailu hankalaa. Té-
mén takia konstruktioitani ei kannata vertailla toisiinsa ndhden, vaan profiilien tarkoituksena on
tuoda ilmi tutkittujen organisaatioiden esimiesten puheelle tyypillisid piirteitd luottamuksen néko-

kulmasta katsottuna.
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Telecom-sektorin organisaation luottamuspuheprofiili

Telecom-sektorin suuryrityksen arvot eli asiakaskeskeisyys, vastuullisuus, uusiutuminen ja
tuloksellisuus nékyivdt hyvin esimiesten luottamuspuheessa. Telecom-sektorilla on suhteellisen
kova Kkilpailu palveluntuottajien kesken, joten tuloksellisuuden toteutumiseksi tydon on oltava
tasalaatuista ja asiakaspalvelukriteerit tdyttivad. Tdma selittinee organisaation hieman erilaista
asemaa kontrollin suhteen, kun verrataan tutkimuksen muihin organisaatioihin, joissa kontrollin

keinot olivat huomaamattomammat ja kenties vihdisemmat.

Telecom-sektorin organisaation esimiehet tuottivat paljon luottamukseen liittyvad puhetta niin luot-
tamukseen kuin epdluottamukseen liittyen. Positiivista puheessa oli hyvin johtajuuden pohtiminen,
varsinkin vastuunoton korostaminen, jossa nédkyi vastaajien roolin mukainen toiminta. Vastaajat
nékivét tarkednd vélittimisen sekd vakituiset tydosopimukset ja kokivat huolenpidon tydntekijéiden
arvostuksena. Epiluottamuspuheessa korostui muihin organisaatioihin verrattuna kontrollin suuri
médrd, negatiiviset tulkinnat sekd puhe motivaatio-ongelmista, jotka viestivdt epéluottamuksen

kokemusta organisaatiossa.

Kontrollillahan varmistetaan tydsuoritus vihdisen luottamuksen tydrooleissa ja avoin vallankayttd
on luottamuksen vaihtoehtoinen tapa varmistaa halutut suoritukset (Julkunen 2008, 198). Kontrollin
suuren madrdn voisi tulkita myds siten, ettei telecom-sektorin organisaatiossa ole syntynyt valtaistu-
mista, joka Blomin (2001, 140) mukaan liséé sitoutumista seki sisdistd motivaatiota. Nden tyon ole-
van tietotyoksi tayloristisesti organisoitua. Kontrollin runsaus merkitsee mielesténi, ettei Bierhoffin
& Vornefeldin (2004, 48) mairitteleméd yleistynyttd luottamusta ole paljoa telecom-sektorin orga-
nisaatiossa. MyOskddn Tuomelan (2002, 5) jaon mukaista aitoa luottamusta organisaatiossa on vain
tiettyjen vastavuoroisesti toimivien henkildiden vililld, ja pddasiassa luottamus perustuu enemman-
kin laskelmoivaan ennakointiin. Koivuméden (2008, 246) henkiloiden viliseksi maérittimaa verti-

kaalista esimies-alaisluottamusta voi siis ndhdé olevan vain vahin.

Puheessa tuli ilmi vastaajien korkea sitoutuminen rooliinsa organisaatiossa. Sdént6jé tuotiin tarkasti
esiin, mutta vastaajat sitoutuivat myos organisaatiossaan havaittuihin ongelmiin, joita eldvoittivat
narratiivein ja néin haastoivat kuulijaa tulkitsemaan ongelmia. Vastaajat my0s etddnnyttivit omista

intresseistd ne vaikeudet, jotka nihtiin valitettavina, mutta joista ei koettu vastuuta. Organisaation
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loksellisuuden kategoriat vahvistettiin vilittdmisen puutteella. Ylimielisen johtamistavan, kéytin-
non paidtdsvallan liian ylos keskittdmisen sekd henkildstd resurssina tai kustannuksena — kategoriat
kyseenalaistettiin vastaajien puheessa. Subjektipositioita ja identiteettejd tuotettiin niin motivaatio-
tai leipddntymispuheen kautta, esimiesten ja alaisten selkeilld jaolla - esimerkiksi asiantuntijuudesta
ei puhuttu tdssd organisaatiossa sekd vakituisten ja méérdaikaisten viliselld jaolla. Néin tyontekijoi-
den tilanteiden epdvarmuus ymmaérrettiin. Billigin (1996, 163) mukaanhan suuri osa arkieldmén
keskustelusta perustuukin kategorioiden médrittelyyn. Esimiehet selkedsti kéyttivét kategorisointia

hyvikseen vahvistaakseen lausumiansa.

Esimiesten puheessa korostettiin my0s vastavuoroisuutta. Esimiehelle tuotti iloa jdrjestdd tyo alai-
sille mahdollisimman hyvin, tiimi ja tsemppihenki nédhtiin tirkeind. Joustavalle tyontekijdlle halut-
tiin olla vastavuoroisesti joustava. Vastavuoroisuus on luottamusta itsessédn, ja ndyttiytyy suhteel-
lisena luottamuksena tiettyyn alaiseen Bierhoffin & Vornefeldin (2004, 48) médritelmien mukaan.
Téssd puheessa kulminoituu sosiaalisen vaihdon teorian perusoletukset: sosiaaliset suhteet perustu-
vat palkkioiden vaihtoon kulujen kustannuksella ja toistuva, tasavertainen vaihto lujittaa yksildiden
keskindistd luottamusta ja vahvistaa heidan vélistd sidettddn (Blau 1964, 4). Vastavuoroisuutta voisi
my0s verrata tasasuhtaisen jaon oikeudenmukaisuuden kriteereihin: kaikille panoksensa mukaan

(Van Lange & Carsten 2001, 359).

Avoin vuorovaikutus néhtiin haastavana suuressa organisaatiossa, mutta myds tarkednd varsinkin
hankalissa tilanteissa. Mikipeskan ja Niemeldn (2005, 33) mukaan avoin vuorovaikutus on tdrked
osa luottamuksen dynamiikkaa, silld luottamus pohjautuu aina avoimuuteen ja rehellisyyteen ja se
takaa yhtdldisen tiedon kaikille sekd mahdollisuuden sitoutumiseen. Vastuunottoon liittyvéssa
puheessa korostui erityisesti esimiehen vastuu, ja vastauksissa esimiehet maérittivit johdonmukais-
ta puuttumisen paikkaa. Vakityopaikan tuoma turva nousi esille selkeésti turvallisuuden kokemuk-
sessa. Tdmd nédkyy erityisesti siind, ettd telecom-sektorin organisaatiossa on paljon mairdaikaisia
tyontekijoitd, joilla on epdvarmuutta tyon jatkumisen suhteen. Epdvarmuudenhan on todettu heiken-
tdvin tyOtyytyviisyyttd ja sitoutumista, lisddvin terveysriskejd sekd psyykkistd kuormaa ja vihenté-

vén organisaation menestystd (Julkunen 2008, 115).

Yksi puheessa esiintyneisté ristiriidoista oli henkildston koulutukseen panostaminen ja sitd vastaan
oleva ajatus “’tehot nollissa henkildston ollessa koulutuksessa”. Erddn esimiehen kokemaa rooliristi-

riitaa oli oma asema alaisten ja johdon vilissd, jossa hankaluus oli liian suureksi asetetut tavoitteet,
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jotka esimies tiesi toimimattomiksi kdytdnnon resursseilla. Lintonin (1945) mukaanhan epéitietoi-
suus rooleistamme tai asemistamme saattaa johtaa epdvarmuuteen, turhautumiseen ja pettymyksiin
keskindisessd vuorovaikutuksessa. Puhuja kuvasikin titd suhdetta narratiivilla: “kun toiselle kumar-

rat niin toiselle pyllistét”.

Organisaatiossa faktoja konstruoitiin kokemuksen voimin. Erilaisia tapahtumia oikeutettiin ja nor-
malisoitiin seuraavasti: kontrolli oikeutettiin esimiesten puheessa tulostavoitteilla, ja tyontekijéiden
vélisen kilpailun koettiin tuovan lisdd vauhtia tyontekoon sekd innoittavan osaa tyOntekijoista.
Kontrollia puolsi myds monien tydntekijéoiden ndkeminen vastuuttomina ja motivaatiohukkaisina.
Koulutuksen véhyys selitettiin silld, ettd tyontekijoiden ensisijainen velvollisuus oli kuitenkin tehda

tehokasta tyotd ja koulutuksen aikana tyOntekijén panos ei tuottaisi.

Toisista asioista tehtiin epdsuotavia: sairaslomat ja jaksamisen puute kyseenalaistettiin ja nihtiin si-
toutumattomuuden ja motivaatiokadon syynd. My0s henkilostokeskuksen toiminta arvioitiin vii-
dé puutteelliseksi luottamukseksi Bierhoffin & Vornefeldin (2004, 48) abstrakteihin systeemeihin,
toisaalta esimerkiksi johtamisjdrjestelmai ei kyseenalaistettu ja esimichet sitoutuivat yhteisiin sdén-

toihin vahvasti, joten luottamusta systeemeihin myos 16ytyy.

Yhteenvetona voisinkin todeta, ettd vaikka telecom-sektorin organisaatiossa kontrolli oli suurta ja
omiaan tuomaan kilpailuasetelmaa, painottui esimiesten puheissa kuitenkin vastavuoroisuus. Hyvét
ja luotettavat tyontekijit saivat enemmin joustomahdollisuuksia osakseen ja ndin vastavuoroisuus
kannusti tyonteossa. Toisaalta huonot tulokset ja jaksamattomuus selitettiin motivaation puutteella,
joka koettiin suureksi ongelmaksi organisaatiossa. Tdmén uskon johtuvan siité, ettd esimies on vas-
tuussa omalle esimiehelleen tiiminsé tulostavoitteiden saavuttamisesta. Sitoutumisen vihyytta ja sil-
td osin kontrollia tulosten takaamiseksi perusteli myds médrdaikaisten ja vuokratyontekijoiden suuri
osuus. Téstd johtui epdvarmuus organisaatiossa, vaikkakin onneksi esimiehet ndhtdvasti ymmarsivit
alaistensa epdvarmuutta. Koska kuitenkin korkeat, henkilokohtaiset tulostavoitteet luovat kilpailul-
lista asetelmaa, voin kuvitella ettd tdmé lisdd keskinkertaisesti onnistuvien paineita tyopaikan séilyt-
tamiseksi. Ndin voisi olettaa joidenkin tyontekijoiden oirehtivan tydolosuhteissaan. Mahdollista oi-
rehtimista eivdt toki auta esimiesten negatiiviset tulkinnat jaksamattomuudesta tai motivaatio-
kadosta heikkenevien tulosten syyksi. Voisinkin kuvitella edellisenkaltaisen epédluottamusdynamii-

kan kierteen kuuluvan alan organisaatioihin lisdéntyvin kilpailun perusteella. Asiakaspalvelutyd
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telecom-sektorin organisaatiossa sopii varsinkin ihmisille, jotka nauttivat kilpailusta ja selkedsti mi-

tattavista tulostavoitteista.

Teollisuuden organisaation luottamuspuheprofiili

Teollisuuden organisaation aineistossa luottamuspuhetta oli suhteellisesti vdhiten toisiin tutkittuihin
organisaatioihin verrattuna. Argumentaatiokonteksti on miesvaltainen, pitkdllinen, asiantuntijuuteen
ja autonomian arvostukseen perustuva yksikko, jossa 1990-luvun laman takia yksi sukupolvi on jia-
nyt viliin. Vastausten mukaan uhkina ndhtiin ik&jakauma ja osaamisen keskittyminen, osaamisen
siirron vaikutukset sekd maailman tilanne. Sitoutuminen sekd yhteisollisyys oli suurta. Koheesion
onkin nihty lisddntyvén organisaation toimiessa ulkoisen uhkan ympdristossd (Pennington 2005,
94). Organisaation luottamuspuheesta 10ytyi ideologista sisdltod yhteisesti mielletyistd tyon

arvostuksesta, asiantuntijuudesta ja ulkoisten uhkien pelosta.

Organisaation arvot: asiakkaan menestyminen, kannattava uusiutuminen, yksilon sitoutuminen ja
ammatillinen kehittyminen nékyivit luottamuspuheessa. Henkiloston sitoutumisella oli suuri osuus
puheessa ja uusiutuminen, menestyminen ja kehittyminen nékyivét varsinkin globaalia kilpailuase-
telmaa korostettaessa. Teollisuuden organisaation luottamuspuheesta oli l6ydettdvissd kaikki
Bierhoffin & Vornefeldin (2004, 48) esittelemit luottamustyypit. Suhteellinen luottamus ndyttaytyi
puheessa tiiviistd porukasta, avoimista véleistd seki siitd, etteivdt organisaation esimiehet puhuneet
lainkaan lintsauksesta vaan sen sijaan liiallisesta tyonteosta. Yleistynyttd luottamusta puheessa oli
tiedon lépindkyvyys, rehellisyys arvona, korkea moraali, asiantuntijuuteen luottaminen seké auto-
nominen tydtapa. Heikoin lenkki organisaatiossa vaikutti olevan luottamus abstrakteihin systee-
meihin, organisaation rakenteisiin. Tdmai tuli ilmi 1dhinnd kokemuksen ndkdkulmaan liittyvissa
epaluottamuspuheessa: vastaajat pohtivat riskejd, epdvarmuutta sekd pettymystd. Epdluottamus tuli
ilmi organisaation riippuvuutena tuloksistaan sekd maailman sykleistd, oman toimipisteen
irrallisuutena muusta organisaatiosta ja tydvoiman joustavuuden vaikutuksista. Huoli ilmeni myds
ikdantymisen riskien pohtimisena ja kokemuksena ristiriidoista henkiloston seké liikevoiton valilla
sekd resursoinnin vihyydesti. Tuomelan (2002) méaritelmin mukaista aitoa luottamusta 16ytyy siis

teollisuuden organisaatiosta hyvin, mutta ennakoivassa luottamuksessa on parantamisen varaa.

Esimiehen roolin mukaisesti puhuttaessa kerrottiin vastuiden jaosta, pettymyksesta ja turvattomuu-
desta. Kunnioituksen nidkokulmasta vastattiin niin roolin mukaisesti kuin puhuttiin yksityisen hen-

kilon arvostettavuudesta. Sairasturvaverkkoon liittyvén puheen mielldn olevan tarkoitettu yksityisen
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henkilon hyvid ajatellen. Billigin (1996) mukaista asiantuntijan ja esimiehen vilistd dilemmaa ei
ollut 16ydettavissd luottamuspuheesta. Vastaajat korostivat asiantuntijaorganisaatiota, jossa tyon-
tekijdt nédhtiin asiantuntijoina, ja esimiehen vastuuna oli varmistaa puitteet, prioriteetit ja hallin-
nolliset seikat. Esimiehelld oli myds péddtantdvastuu, mutta se perustui asiantuntijan lausuntoon,
johon esimies luotti. Julkilausumattomasta kontekstista 10ytyi arvoja, joita olivat osaamisen kunni-
oitus ja autonomia sekd yhteisollisyys ja sitoutuminen. Normeiksi tulkitsin vastauksista yhteistyon
ja strategian tirkeyden. Esimiesten puheesta 10ytyi uskomuksia. Néitd olivat esimerkiksi vaikeista-
kin ajoista selvidminen avoimuuden avulla, irrallisuus emo-organisaatiosta seka ulkoisten uhkien ja

riskien mairittdvyys tyolle.

Teollisuusorganisaation luottamuspuhe oli neuvottelupuhetta, mutta henkildresursointi ja ika-
jakauma saivat kritiikkid osakseen. Esimiehen puolustuspuheeksi oli tulkittavissa resursoinnin
joustavuuden tarpeellisuuden perustelu. Muistelupuheeksi méérittyivit muistot saneerauksesta. Fak-
toja konstruoitiin puhumalla passiivissa tai toistaiseksi tapahtuneista asioista. Erilaisia kate-
gorisointeja rakennettiin kokemuksella kauniista lauseista, jotka eivét vastanneet kdytdnnon toimia
sekd perusteluilla toisiaan tukevasta tiiviistd porukasta. Kategorisointi ndkyi myods sitoutumiseen
liittyvdssd puheessa vastuullisista esimiehistd, jotka onnistuvat motivoitumaan tylsistdkin asioista.
Kategorian vahvistaminen ilmeni “tiettyjen merkkien” nikymisend maailmalla sekd esimiehen
valmentajan roolissa alaisten ollessa asiantuntijoita. Kategorioiden kyseenalaistaminen tuli ilmi

kertomuksena yhteisestd naurusta “tyontekijd on tirkein voimavaramme” —slouganille.

Erilaisia tapahtumia oikeutettiin ja normalisoitiin sosiaalisen vaihdon teorian oletuksin. Vastavuo-
roisuus ndhtiin yhteisen tyon eteen tekemisend. Autonomia ja joustavuus oikeutettiin ajatuksella,
ettd riskit ja vadrinkdytokset ovat olemattomia seké tyontekijat ovat laatutietoisia ja omaavat kor-
kean moraalin. Esimiehen vastuuna oli luoda puitteet, jotta alaisten tyo sujuisi. Arvostus oli ansait-
tua ja tyoskentely toimi. Myds poissaoloseuranta saatiin esimiehen puheessa vaikuttamaan tdysin

tyontekijan turvaksi tehdyltd systeemilta.

Osasta tapahtumia tehtiin epédsuotavia tai epdnormaaleja. Pettymykset henkiloston resursointiin tuo-
tiin esiin vitsailemalla, rinnastamalla puhe ja kédytanto seké faktoilla, ettei resursointia ole nékynyt.
Irrallisuus emo-organisaatiosta nékyi puheessa riskini, joka tuli esiin muutosten yhteydesséi pelkona
siitd, onko toiminto endd tarpeellinen. Erds esimies antoi ymmartdd osaamisen siirtoon liittyvien
tunteiden olevan ongelmallisia ja epdsuotavia puhumalla mustasukkaisuudesta ja epdvarmuudesta.

Ikdjakauman epénormaaliutta alleviivattiin kertomalla, ettd sen pitdisi olla terveempi.
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Luottamuspuheessa tuotettuja subjektipositioita 10ytyi teollisuuden organisaation esimiesten pu-
heesta ja ne pddosin tuotettiin toiminnan ja esimerkkien kautta. Organisaatio kuvattiin irrallisena ja
haavoittuvana. Henkilokunta ndhtiin vastavuoroisena, tiiviind ja avoimena seké esimiehisyys salli-
vana, uskottavana, vastuullisena ja valmentavana. Tydntekijoistd puhuttiin luotettavina, arvostettui-

na, autonomisina ja asiantuntevina.

Koivumaéki (2008, 10) nikee ihanteellisen organisaation joustavana. Julkusen (2008, 107, 198) mu-
kaan joustojen on néhty lisdévin luottamusta ja luottamuksen perustuvan vastavuoroisuuden ajatuk-
seen, jolloin luottamuksella voitaisiin houkutella panostusta ja vastuunottoa. Blom (2001, 126) ker-
too tyon autonomian olevan tirkeimpid tyohon liittyvid positiivisia odotuksia. Luova ja uutta syn-
nyttdvé ilmapiiri tarvitsee Pyoridn (2001, 182) mukaan autonomiaa ja tdhdn mielestdni viittaakin
teollisuuden organisaation puhe osaavasta ja autonomisesta henkilokunnasta. Myskin organisaa-
tiossa koettu arvostus esimiehen puolelta on omiaan lisddméén luottamusta alaisten keskuudessa ja
se, ettei virheitd tarvinnut peitelld, on yhteydessd organisaation suorituskykyyn. (Koivuméki 2008,

180, 183).

Teollisuuden organisaation voi ndhdd huokuvan organisaation sisdistd, keskindistd luottamusta,
mutta aiempien saneerausten muistojen kautta 16ytyy myos epdvarmuutta ulkoisiin uhkiin seka
emo-organisaation péattdjiin ndhden. Niin riskit kuin uhatkin mutta myds vahvuudet olivat selkedsti
tiedossa ja esimiesten puheesta vilittyi avoin ja salliva kulttuuri. Kova alakohtainen puhe tuli esiin
puolusteltaessa organisaation toiminnassa esiin tuotuja negatiivisia seikkoja kun maalattiin organi-

saation asemaa uhkaavassa, kilpailullisessa tulokseen perustuvassa globaalissa kontekstissa.

Vakuutusalan organisaation luottamuspuheprofiili

Vakuutusalan organisaation argumentaatiokontekstissa tuli esille suuri, moniportainen organisaatio.
Organisaation arvot: asiakkaan arvostaminen, osaaminen, uudistuminen, vastuullisuus ja
kannattavuus tulivat puheessa esiin. Uusi, kilpailullinen asetelma muihin vakuutusyhti6ihin ndhden
vaikutti puheessa, kun esimiehet puhuivat epdvarmuudesta kannattavuuden ja uusiutumisen

kannalta. Henkildston osaaminen néhtiin korkeana ja tyonteon vastuullisuus korostui.

Luottamuspuheessa positiivisinta oli vuorovaikutuksen avoimuus ja sen tirkeyden ymmaértdminen

tyOyhteison kannalta. Myos vastuukysymyksid kasiteltiin puheessa niin esimiehen, alaisen kuin
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tiimin kannalta. Haastatellut esimiehet olivat pdfosin luottavaisia, mutta ristiriitaa toi joidenkin
vastaajien epdluottamus sekid negatiiviset tulkinnat tyhy- ja lddkéritoiminnasta. Epdvarmuudesta oli
paljon puhetta. Epdvarmuutta oli aiheuttanut uusi kilpailuasetelma: aiemmin tietyilld asiakkailla ei
ollut valinnanvapautta vakuutuksen suhteen ja valinnanvapauden koittaessa osa vaihtoi yhtiGta.
Erityistd oli esimiesten ristiriitainen suhtautuminen luottamukseen: osa luotti hyvinkin paljon
alaisiin ja osa vastaajista oli todella epdluottavaisia. Puheen ideologista sisdltod paljastui esimiesten
luottamuksena tyoOntekijoiden osaamiseen sekd moraaliin ja sitoutumiseen. Toisaalta rakenteita

kohtaan 16ytyi epéluottamusta. Esimiehet myos uskoivat alaisten kokevan paljon epdvarmuutta.

Bierhoffin & Vornefeldin (2004, 48) luottamustyyppien jakojen mukaisesti ristiriitaa oli havaitta-
vissa niin suhteellisessa kuin yleisessd luottamuksessa. Suhteellisessa luottamuksessa luotettiin
puolsivat esimiesten vastuut joihin luotettiin, mutta vihensivit kokemukset joidenkin esimiesten
puhdin puutteesta sekd johdon nidkymaéattomyydestd. Abstraktien systeemien luottamus oli selkeésti
negatiivista: ei luotettu tyhy/lddkéritoimintaan, kilpailu ja yhtion menestyminen tuntuivat epévar-
moilta ja viestintdd organisaatioportaissa kritisoitiin. Tuomelan (2002) aito ja ennakoiva luottamus

oli siis esimiehesté riippuvaista.

Subjektiivista kokemuksista kertoessaan esimiehet puhuivat yksiloistd yksityisind ithmisind, mutta
vastuukysymyksissd sekd roolien médrittelyssd puhuttiin roolin kautta. Esimiehen rooli méarittyikin
puheessa selkedsti. Tuki, neuvonta, tiedon vilitys, vastuunotto tydyhteisdstd kuin hankalista asiois-
takin sekd asioiden loppuun saattaminen kuului esimiesten vastuualueisiin. Tyontekijdn rooliksi
maédriteltiin oman tyonsd osaaminen. Puheessa ei siis tullut ilmi Billigin (1996) méérittaméad demok-
raattisen tasa-arvoisuuden ja autoritaarisen johtajuuden vilistd dilemmaa. Makipeskan ja Niemeldn
(2005, 42-43) mukainen ihannejohtajuus korostaa esimiehen roolia alaisen asiantuntijuuden kuulija-
na ja tukijana sekd tyonteon mahdollistajana. Jokaisen tyontekijan esiintuominen ja arvostaminen
on heiddn mukaansa strateginen voimavara, joka tukee luottamusta. Ndenkin vastaajien johtajuus-

mallin ihannejohtajuudeksi ja taltd osin voin uskoa luottamuksen olevan kunnossa.

Vastavuoroisuus esimiehen ja tiimin kesken, sitoutuminen sekd autonomia nousivat arvoina esiin
julkilausumattomasta kontekstista. Normeista 10ytyi tyontekijan osaamiseen luottaminen seké tasa-
puolisuuteen pyrkiminen. Erds vastaaja uskoi, ettei tyhytoiminta vihennd epdvarmuutta. Muita us-

komuksia oli tyontekijdn paras tuntemus omaan tyohonsd sekd turvallisuuden tunteen kumpuami-
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nen tehtidvin sddnnonmukaisuudesta ja organisoinnista. Tydpaikka miellettiin turvalliseksi, mutta

toisaalta uskottiin epdvarmuuden yleiseen olemassa oloon.

Puheen lajeista puolustuspuhetta 16ytyi joustavuuden, etityon, avoimuuden, autonomian ja rehelli-
syyden puolustamisena, my0s tyontekijit ndhtiin ddrimmaisen venyvind. Kritiikkid sai osakseen
ylimmén johdon ndkymittomyys, nuuskiminen, tyohyvinvointikyselyt, sairaslomien myontdminen
sekd motivaatio-ongelmat. Neuvottelupuhetta oli eniten, ja sitd oli hyvéd johtaminen, avoin suhde
esimieheen, puhe rooleista ja kokemukseen liittyvd puhe. Muistelupuheesta 16ytyi kilpailuun meno
ja sen edelleen ldsnd olevat vaikutukset. Vakuutusalan organisaatiossa faktoja konstruoitiin toistai-
seksi tai niin kauan kuin hoituu —puheella, tosiasioihin, kokemukseen tai tyhykyselyn tuloksiin ve-

toamalla seki yksityiskohdin ja esimerkein.

Kategorisointeja rakennettiin sosiaalisen vaihdon teoriaa tukevilla rinnastuksella: ”asiantuntemusta
saa kun on luottamusta” ja kokemuksella: "hyvét tyontekijat ovat venyneet tyOnantajan tarpeiden
mukaan”. My0s mielipiteilld luokiteltiin: “tydpaikkaan sitd on enemmaén sitoutunut, koska téélldhén
sitd on tdissd”. Kategorioita tuotettiin lohdutuksena epdvarmuuteen: “osaavia ihmisid tdnne on
rekrytoitu ja osaavia pitdd olla jatkossakin” ja avointa esimichisyyttd vahvistettiin narratiivein:
“milloin vain voi saapastella sisdlle”. Tiedon vilittdjén roolia tuettiin metaforalla “tiedonjyvésten

jakamisesta”. Sairaslomien “oikeat syyt” sekd tyduupumuksen merkit kyseenalaistettiin.

Joitain tapahtumia normalisoitiin esimiesten puheessa seuraavasti. Huhut selitettiin epdvarmuudella
ja epdvarmuus oikeutettiin kilpailuun menolla. Tiedonkulun ongelmat normalisoitiin organisaation
suurella koolla. Omaa ja tiimin vastavuoroista joustoa oikeutettiin koko talon hyddylld. Autonomia
tyOsséd oikeutettiin asioiden hoitumisella tavallaan sekd tyontekijén parhaalla tuntemuksella omaan

tyohonsd. Autonomiaa puolsi my0s tehtdvien tarkka médrittely.

Esimiesten védhdinen vastuunotto asioiden muuttamiseksi tehtiin puheessa epédsuotavaksi narratiivil-
la vanhaan luottamisesta ja puhdittomuudesta. Osa-aikaeldke jouston muotona asetettiin kyseenalai-
seksi erddn esimerkin voimin: ei tiennyt, koska mies oli tdissi tai oliko lainkaan. Vastaaja teki tyhy-
toiminnan turhaksi mieltdmélld sen henkimaailman jutuksi, jolla perusteli sen toimimattomuuden
epavarmuuden hoidossa. Myos kyselyiden toistuvuus koettiin erdédssi vastauksessa liialliseksi, silld
perusteltiin ettei uskottu ihmisten jaksavan vastata moniin kyselyihin. Yksi vastaajista puhui kont-
rollista nuuskimisena ja perusteli sen vievdn vastavuoroisuutta. Motivaation puute tehtiin epinor-

maaliksi menneisyyden vangiksi jddmisen narratiivilla.
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Luottamuspuheessa tuotettiin seuraavanlaisia identiteettejd: vastuullinen johtajuus, vastavuoroises-ti
joustava ja venyvd tiimi ja omatunnon omaava ihminen. Vastauksissa nidkyi my0s osaavat, tyo-
honsd parhaan asiantuntemuksen omaavat tyontekijit sekd turvattua tydeldmiéd viettdimddn tulevat
tyontekijat. Epédluottamuspuheen subjektipositioissa tulivat ilmi eristdytynyt johto, ongelmallinen

tyontekijd, puhdittomat esimiehet, motivaatiottomat sekd epdvarmat tyontekijét.

Erityistd muihin organisaatioihin verrattaessa vakuutusalan organisaation luottamuspuheessa olivat
vastaajien ristiriitaisuudet. Osa vastaajista oli hyvinkin luottavaisia ja uskoivat toisista hyvad, kun
taas toiset vastaajat epdilivdt kovin paljon. Organisaatio erosi myds muista uuden kilpailuasetel-
mansa myoté, joka oli omiaan aiheuttamaan epdvarmuutta. Muut organisaatiot ovat aina kilpailleet,

joten se ei ndkynyt yhtdlailla muissa aineistoissa.

Yliopisto-organisaation luottamuspuheprofiili

Yliopiston toiminnan perusarvoina ovat eettisyys, kriittisyys, luovuus ja yhteisollisyys. Namé arvot
eivit sinédllddn nikyneet tyoyhteison puheessa vaan luultavammin korostuvat enemmaén itsendisessi
tyoskentelyssd. Yliopisto-organisaation argumentaatiokontekstissa tuli ilmi akateemisuus sekd tyon-
tekijoiden asiantuntijuus. Erityistd organisaation puheessa oli epdvarmuus ja kilpailu rahoituksesta
niin tutkijoiden kuin laitosten kesken, mutta koko jdrjestelmai oli riippuvainen ulkopuolisesta rahoi-
tuksesta. Palkkausongelmissa tuli esiin uuden palkkausjdrjestelmidn epdsopivuus organisaatiolle.

Rahoituspuheessa nékyikin organisaation erityinen asema valtionhallinnon alaisena.

Esimiesten luottamuspuheessa ilmeni ideologia perinteisestd akateemisesta toimintatavasta eli va-
paudesta ja jatkumisesta sekd totuuden puhumisesta. Myds tyOntekijoiden korkea tydmoraali tuli
esiin vastauksissa. Puheesta 10ytyi runsaasti sekd suhteellista ettd yleistd luottamusta eli luottamus
ulottui aina yksittdisistd tyontekijoistd kaikkiin alaisiin. Abstraktien systeemien luottamus oli heik-
koa: vastaajat eivit luottaneet lausuntoihin, rahoitukseen, ulkopuolisten tahojen kehittdmiseen,
palkkaukseen sekd yksikdon asemaan organisaatiossa. Keskindistd kilpailua oli havaittavissa
runsaasti. Roolin mukainen puhe ndyttiytyi erityisesti epdluottamuspuheessa ja kun luottamusta

16ytyi, puhuttiin yksityisistd henkil6ista.

Demokraattisen johtajuuden ja autoritaarisen asiantuntijuuden dilemmaa ei yliopisto-organisaation

luottamuspuheessa nékynyt, silld roolit oli mééritelty selkeésti. Tyo oli itsendistd asiantuntijatyoté ja
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esimiehen roolina oli kokonaisvastuu sekid tavoitteiden miéritys ja organisointi. Julkilausumaton
konteksti ndyttiytyi puheessa seuraavina arvoina: rehellisyys, avoimuus, jaettu tyd, sitoutuneisuus,
vastuullinen vapaus sekd aitous. Normeiksi esimiesten puheessa ndhtiin luottamus kontrolloinnin si-
jaan sekd esimiehen viimesijainen vastuu. Uskomuksissa ilmeni tyOpaikan vaatimus tyontekijdn
omalle vastuunotolle, tyontekijoiden poikkeuksellinen sitoutuneisuus sekd huhujen kuuluminen ta-

ménlaiseen organisaatioon.

Vastaajien puheesta 16ytyi kaikkia Billigin (1996) esittelemistd puheen lajeista. Puolustuspuhetta oli
luottamukseen, autonomiaan, vastuulliseen vapauteen, arvostukseen ja kunnioitukseen liittyvé puhe.
Kriittistd arviointia herétti epdoikeudenmukaisuus sekd yleensé kaikki epéluottamuspuhe. Neuvot-
telupuhe nidkyi eniten vastavuoroisuutta sekd vuorovaikutusta késittelevdssd puheessa ja koke-

mukseen liittyvd puhe oli muistelupuhetta.

Muutenkin faktoja tuotettiin puheessa yksityiskohdin, tosiasioilla seké kokemuksella ja esimerkein.
Kategorisointeja rakennettiin rinnastuksilla akateemisesta toimintatavasta, vapaudesta ja rehellisyy-
destd sekd narratiivilla, jossa Euroopan parhaat tutkijat kdyttdvdt tyoaikaansa tayttamélld rahoitus-
hakemuksia. Varma tieto tuli kertoa alaisille. Vastaajat vahvistivat luokituksia kokemuksillaan
rehellisistd tyOntekijoistd ja olostaan ainoana naisena johtoryhmaissd. Luokituksia tuotettiin myds
arvona oikeudenmukaisesta johtamisesta sekd paikan aktiivisuuden vaatimuksella. Erds vastaaja
kyseenalaisti autonomian tehtdvin maiéritteleméttomyyden perustelulla, jolloin vapaus tuo alaiselle

epavarmuutta.

Tapahtumien oikeuttaminen ja normalisoiminen nikyi yliopisto-organisaation vastauksissa seuraa-
vasti. Huhut kuuluivat organisaatioihin ja nikyivit kdytdvapuheina. Yhteisen tyon katsottiin tuovan
lisdd tietoa. Luottamusta oikeutettiin tyontekijoiden korkealla tydmoraalilla sekd kokemuksella sii-
td, ettd tyo tulee tehdyksi. Vastuullista vapautta puolustettiin ajatuksella, ettd vapaus lisdéd alaisen

omaa vastuunottoa.

Tapahtumien epdsuotaviksi tai epdnormaaleiksi tekeminen tuli ilmi seuraavasti. Kontrollista tehtiin
kyttdysté, jota narratiivein vahvistettiin kysymykselld “kenen etu tydpaikalle nuokkumaan tulemi-
nen on?”. My0s tyopaikan vaatimus siitd, ettd tyontekijdt pitdvét itse huolen omasta aktiivisuudes-
taan teki kontrollin episuotavaksi. Yksi vastaajista koki kiireen tyontekijoiden omana syyni ja toi-
nen koki lausunnon pyytédmisen bluffina ja rahoitusmuotojen hakemisen arpajaisina, johon tydaikaa

kului litkaa. Henkildston vihennykset ndhtiin epdsuotavina niiden tuottaman negatiivisen ilmapiirin
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takia. Palkkausjdrjestelmdd pidettiin epdonnistuneena, silld organisaatiossa ei ollut varaa maksaa
suoritukseen perustuvaa palkkaa. Epdvarmuuden koettiin syovéin energiaa, huonontavan tydsuori-
tuksia, vaikuttavan heikentdvésti hyvinvointiin ja aiheuttavan tyduupumusta. Néin esimiesten pu-

heet tukivat Julkusen (2008, 115, 117) epavarmuusdiskurssia.

Esimiehet tuottivat puheessaan seuraavia subjektipositioita ja identiteettejd: rehellinen tyontekijé,
ainoa nainen johtoryhmissd ja sitoutunut henkilokunta. Tyontekijd saattoi olla aktiivinen, autono-
minen tai vastuullinen. Esimies ndhtiin my06s vastuullisena. Valmentava, jaettu johtajuus kuin myds
oikeudenmukainen johtajuus ja epdoikeudenmukainen johtajuus 16ytyi vastaajien puheesta. Epa-
luottamuspuheessa esimies nihtiin hitaasti asioihin tarttuvana, tiimi vastuuttomana, ulkopuoliset ta-
hot huonoina kehittdjind, tyontekijiat epdjéarjestyksellisind ja tyontekijit epdvarmoina. Vaikka
edellisid luokituksia rakennettiinkin, yleisesti muiden osaamiseen luotettiin. Suurin omaleimaisuus
muihin organisaatioithin verrattuna yliopisto-organisaation puheessa olikin autonomiaan uskova

akateemisuus seki rakenteisiin kohdistuvan abstraktin epédluottamuksen suuri maéra.

10 Pohdinta

Pro gradu -tutkimukseni tarkoituksena oli kdyda 1dpi esimiesten luottamuspuhetta eri organisaatiois-
sa. Pyrin vastaamaan kysymyksiin mitd ja milld keinoin esimiehet puhuvat luottamuksesta. Tavoit-
teeni oli 10ytdd yhtildisyyksid sekd eroavaisuuksia organisaatioiden esimiesten luottamuspuheesta.
Mielesténi onnistuin tavoittamaan puheen suuresta aineistosta erityisesti analyysirungon kehittelyn
ansiosta. Luottamuspuhe osoittautui hyvin moninaiseksi ja mielenkiintoiseksi. Koin tavoittaneeni
puheen sisdltdjd sekd keinoja yhdistdmalld sisdllonanalyysin ja retorisen analyysin toisiaan tukeviksi.
Mielesténi analyysit sopivat yhteen loistavasti. Tutkimus oli kaiken kaikkiaan hyvin tyo6lds, pienem-
pi médrd esimiesten haastatteluja olisi tehnyt pro gradustani kevyemmén. Koen my®s, etté itse haas-
tattelemalla olisin saanut helpommin kisiteltivédn, rajatumman aineiston. Nyt aikaa kului runsaasti
suuren tekstimassan kisittelyyn. Toisaalta aineisto oli kuin aarreaitta, silld luottamuspuhetta 10ytyi
yllattédvistakin yhteyksistd ja se oli monesti hyvin kuvailevaa. Suoraan luottamuksesta kysymailla
olisi saattanutkin saada vain hyvin lyhyitd vastauksia, kuten haastattelurungon luottamusta koskevil-
le kysymyksille oli pddosin kdynyt. Uskon, ettd haastateltavat olivat puhuneet haastatteluissa totuu-
denmukaisesti enemmin kuin sosiaalisesti suotavalla tavalla. Tdémé nékyi retoriikassa, jossa kéytet-

tiin hyvin paljon erilaisia metaforisia ja narratiivisia keinoja, joilla haastateltavat “puolustelivat”
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sanomisiaan. My0s esittdjdan liittyvét tehokeinot, kuten sitoutuminen, etdénnyttdiminen omista int-

resseistd tai konsensuksella vahvistaminen tukivat tulkintaani totuudenmukaisuudesta.

Neljén eri organisaation esimiehet puhuivat hyvin moninaista luottamuspuhetta. Vastauksissa tuo-
tiin esiin kaikkia luottamusdynamiikan osa-alueita. Mielestdni luottamuksen suhde organisaation
kilpailukontekstiin oli mielenkiintoinen havainto, silld kilpailuasetelma oli jokaisessa organisaatiossa
omanlaisensa ja heijastui luottamuspuheessa selkeisti. Loysin jokaisesta organisaatiosta myds muuta
kontekstista nousevaa omailmeisyytti. Telecom-sektorin organisaation erityisyyttd oli tyon sisdllolli-
nen sekd aikoihin liittyvd kontrolli sekd tulosten tuoma sisdinen kilpailuasetelma johtuen
kotimaisesta alan tehokkuuskilpailusta, kuitenkin tyontekijoiden arvostamisen ja vastuunoton tar-
keyttd painottaen. Teollisuuden organisaatiossa korostui asiantuntijuus, yhteisollisyys sekd organi-
saation suhde globaaliin kilpailuasetelmaan. Vakuutusalalla ndkyi tuore kotimaiseen kilpailuun tulo,
ja erityistd oli vastaajien ristiriitaisuus alaisiin ja rakenteisiin kohdistuvassa luottamuksessa.
Yliopisto-organisaatiossa painottui tietotyo ja tutkimus, mutta kilpailu nikyi tutkijoiden ja osastojen
vélisend eikd rakenteisiin luotettu. Kaikkien organisaatioden yhteistd luottamuspuhetta oli alaisten
arvostaminen sekd vastuullisuuden korostaminen, epdluottamuspuhetta turvattomuus, epdvarmuus

sekd edelld mainitut kilpailuasetelmat.

Tédmidn hetkinen taloudellinen tilanne haastaa selvisti ihmisten luottamusta tydeldméddn. Epévar-
muus on varmastikin lisddntynyt, silld kilpailu on kiristynyt jatkuvasti ja tyOpaikan menetyksen
uhasta on tullut monella alalla entisté todellisempaa. Jokaisen tutkimukseen osallistuneen organisaa-
tion puheessa on havaittavissa sekd vahvuuksia ettd heikkouksia luottamuksen suhteen. Telecom-
sektorin organisaation esimiehet korostivat vuorovaikutuksen avoimuutta, ja sitd totisesti tarvitaan
haasteellisina taloudellisina aikoina. Myds vastuunotto ja sen korostaminen on tdrkedd. Toivon, ettei
kontrolli sekd tyontekijoiden vélinen kilpailu kérjisty, jos organisaatiossa joudutaan vdhentdmiin
tyontekijoitd tehokkuuden lisddmiseksi. Teollisuuden organisaation esimiesten puheessa ilmi tullut
yhteisollisyys ja tyontekijoiden osaamisen arvostaminen on elintdrkedd taantuman aikana, varsinkin
jos alalta katoaa tydpaikkoja. Henkiloresursointiin ja ikdrakenteeseen liittyvd epéluottamus on luul-
tavasti kasvanut yrityksessd kaikkein eniten. Globaalin kilpailun kiristyminen ja viennin vdhentymi-
nen on vaatinut monenlaisia ratkaisuja, eivétkd kaikki varmastikaan ole olleet yhteison luottamuksen
sdilymisen kannalta parhaimpia. Kuitenkin on tirkedd, ettd yritys pystyy selviytyméén parempiin
aikoihin. Tulevaisuudessa organisaation kannalta on mielestdni ehdotonta panostaa henkildston
hyvinvointiin ja lisdresursointiin heti kun se on taloudellisesti mahdollista. Vakuutusala erosi muista

esimiesten vilisen luottamuspuheen vaihtelevuuden takia. Organisaatiossa korostui kuitenkin avoi-
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muus telecom-sektorin organisaation lailla. Tiedonkulun ldpindkyvyys on tirkedd juuri nyt. My0s
osaamista arvostettiin ja tdtd tulisi tuoda enemméinkin esiin, silld tdméd on todellinen vahvuus
taantuman aikana. Itse kaipaisin yhtendisyyttd esimiesten asennoitumiseen, silld koen, ettd alaisten
luottamuskokemukset riippuvat siitd, kuka haastatelluista esimiehistd ohjaa heidén tydskentelyéén.
Yliopisto-organisaation vahvuuksia sen sijaan oli autonomiaan pyrkiminen ja alaisten taitoon ja
vastuullisuuteen luottaminen — esimiehet toivat esiin hierarkian vdhdisyyttd. Organisaatiossa leijui
haastateltujen esimiesten mukaan kuitenkin huhuja, joten valtion tuottavuusohjelma ei varmastikaan
nditd huhuja tule vdhentimédan. Myds epéluottamusta aiheuttavat rakenteet sdilynevit ennallaan.
Térkeintd yliopisto-organisaation luottamuksen lisddmisessd olisikin avoimeen tiedonkulkuun
panostaminen. Myos ulkopuolisten rahoittajien tuntemusta yliopisto-organisaation toiminnasta tulisi

aktiivisesti kehittas.

Taantuma-aika on erityisen haastavaa aikaa suurimmalle osalle maailman organisaatioista, joten talla
hetkellé tulee panostaa selvidimiseen ja tehdd suunnitelmia tulevaisuuden parempien aikojen varalle.
Kaikkien haastateltujen organisaatioiden esimiehet toivat esiin paljon hyvid, kantavia asioita, mutta
luottamuksessa oli my0s parannettavaa. Taytyykin toivoa, ettd tyontekijoiden usko kantaa epévar-
muuden ajan yli ja esimiesten esiintuomat vahvuudet tukevat yhteisollisyyttd tutkituissa organisaa-

tioissa.
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LIITE: Teemahaastattelurunko

Haastateltavan taustatiedot:

¢ IKi ja palvelusvuodet nykyisen tyonantajan palveluksessa
¢ Palvelusvuodet alalla

¢ Koulutus

¢ Tehtivinimike ja asema

¢ Tyosuhteen laatu

¢ Lyhyt kuvaus tyourasta

Tyo6organisaatio:

*  Henkiloston ikijakauma

*  Henkiloston tyosuhteiden laatu

*  Onko matkan varrella tapahtunut merkittivid yritysjarjestelyitd kuten esim. fuusioita?

¢ Kuinka suuri vaihtuvuus organisaatiossa on?

*  Kuinka moniportainen johtamismalli organisaatiossa on?

*  Miten sinua johdetaan? Osaatko kuvailla minkélainen johtamismalli organisaatiossa yleisesti ottaen on
vallalla?

¢ Tyoskenteletko itse tai osaatko sanoa tyoskennelliinko organisaatiossa yleensé paljon tiimeissi tai
tyoryhmissa?

¢ Mitkd ovat oman tydsi kannalta keskeiset verkostot? Osaatko sanoa, kuinka paljon organisaation toiminnot
yleensi tapahtuvat erilaisissa verkostoissa?

* Nykyéin on yleistynyt projektimainen tyéskentelymuoto. Tydskenteletko itse tai osaatko sanoa
tyoskennelléfinko teidin orgasniaatiossanne paljon projekteissa? Mitii tyon projektiluontoisuus
kaytinnossid merkitsee? Miten tdmé poikkeaa entisestd, jos mitenk&én?

Tyokulttuuri:

*  Miten omat tydsi on organisoitu? (onko oma tontti selvilli?)
¢ Selviydytké hyvin tyoméiiristisi? Miten tyomaéiriisi hallinnasta huolehditaan?
* Jos olet sairas, uskallatko hyvilld mielin jidd4 sairaslomalle?
¢  Jos joudut jAiméain sairaslomalle, miten tyot tulee hoidettua?
*  Miten pystyt mielestiisi itse erottamaan tyon ja vapaa-ajan toisistaan? Miten tyossiisi vaihtelee tyon ja
vapaa-ajan rytmi?
*  Onko teilld sallittua” tehdd tyot normaalitydajan puitteissa vai onko ylitdistd tullut ns. vakiintunut kdytanto?
* Koetko etti johtaminen on oikeudenmukaista?
* Voitko keskustella myds negatiivisista” asioista esimiehesi kanssa (esimerkiksi jos tyoméirii pitiisi
vihentii)?
*  Onko organisaatiossanne otettu kiyttoon joustavia tydjirjestelyji ja jos niin minkiilaisia ja misti
syystia?
*  Minkilaisia pelisiintdji joustaviin tydjirjestelyihin liittyy?
*  Miti etuja joustoista on mielestéinne
o Yrityksen ndkdkulmasta?
o Henkildstén ndkdkulmasta?
*  Onko joustavista tydjérjestelyistd mielestdnne haittoja tai ongelmia
o Yrityksen ndkdkulmasta?
o Henkildstén ndkdkulmasta?
¢ Teetkd itse tai tieditko tekeviitko tyotoverisi etiityotii? Miten sitd valvotaan?
* Minkilainen palkkausjirjestelméi sinulla on? Onko se mielestiisi motivoiva ja kannustava?
¢ Kannustetaanko teilld kouluttautumiseen ja oman osaamisen kehittdmiseen?
*  Onko tydpaikallasi mielestési ”luottavainen ilmapiiri” vai leijuuko ilmassa huhuja ja epivarmuutta?
* Tieddtko organisaatiosi arvot? Jaatko ne? Nakyvétko arvot myds kadytannossa?
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Tyohyvinvointi:

¢ Mikai tuottaa sinulle iloa nykyisessi tyossési?
*  Miki sinua harmittaa nykyisessi tyossisi?
*  Miti késitét sanalla tyShyvinvointi (mitd se pitdé sisdllddn)?
*  Milloin sini voit hyvin tyossisi?
¢ Mitké kolme tekijdd ovat merkittdvimpid tyossé jaksamisesi / tydkykysi kannalta?
*  Mitki ovat omalla kohdallasi suurimmat tybuupumuksen aiheuttajat? Osaatko sanoa, onko
tyotovereillasi sama tilanne?
* Joudutko usein jifiméiin sairaslomalle? Osaatko sanoa, onko organisaatiossanne paljon
sairaspoissaoloja?
*  Miten muutostilanteet vaikuttavat tyohyvinvointiisi — jos mitenkééin?
* Miten muutostilanteissa tulisi toimia, jotta ne eivédt vaikuttaisi haitallisesti ty6hyvinvointiisi?
¢  Miké merkitys tyoyhteisolld on tydssi viihtymisesi kannalta?
¢  Miki merkitys esimiehelld on tydssé viihtymisesi kannalta
o Minkilainen on mielestiisi hyvi esimies?
o Oletko itse havainnut esimiestydssd ongelmia? Mitd?
*  Minkilainen johtamis/organisoitumismalli on mielestési ihanteellinen oman hyvinvointisi kannalta?
¢ Pyrkiiko tyonantaja aktiivisesti kehittiméin tyohyvinvointia (esim. tydoyhteisoi)?
*  Koetko ty0ssési tai tydsuhteessasi jonkinlaista epdvarmuutta? Miten se vaikuttaa ty6hyvinvointiisi?
¢  Mikéd merkitys koulutus- ja kehittymismahdollisuuksilla on tydsséi viihtymisesi kannalta?
*  Miten joustavat tyokdytdnnot vaikuttavat tyShyvinvointiisi?
*  Miten tyonteon paikat (esim. tydskentely kotona, tydmatkat jne.) vaikuttavat tydhyvinvointiisi?
¢ Mikd merkitys tyon autonomialla on ty6hyvinvointisi kannalta?
*  Mikéd merkitys urakehitysmahdollisuuksilla on tydtyytyviisyytesi kannalta?

Tulevaisuuden tyo

¢ Jos vertaat nykyistii tyotisi vaikkapa 10 vuoden takaiseen tilanteeseen, miten tydsi on muuttunut?

*  Ovatko tyosi tuottavuusvaatimukset mielestisi kasvaneet viime vuosien aikana?

*  Milld tavoin omat ty0si tai tydpaikkasi organisaatio on muuttunut viime vuosina tiimitydn, asiakassuhteiden tai
jonkin muun tydsi ndkokulmasta tdrkeédn asian suhteen?

o  Miten koet muutoksen?

¢ Tulevatko mielestiisi omat tai organisaatiosi tyon tekemisen muodot muuttumaan tulevaisuudessa?
Millaisia muutoksia on kenties tulossa?

*  Onko joustavien tyokdytdntdjen lisadmiselle tai vihentdmiselle mielestési tarvetta tulevaisuudessa?

¢ Millaisen tyontekijin uskot menestyvéin tulevaisuuden tydeliméssi?

*  Osaatko sanoa, miten organisaatiosi valmistautuu tulevaisuuteen? Miti riskejd ndet tydeldmén tulevaisuudessa
erityisesti oman organisaatiosi kohdalla?

*  Osaatko sanoa, miten organisaatiossasi panostetaan tydtapojen kehittdmiseen/ tehokkuden lisddmiseen?
Tiedétko onko suunnitelmissanne uusia ratkaisuja kilpailukyvyn parantamiseksi?

*  Mikéd on mielestési suurin haaste tulevaisuudessa omassa ty0ssasi tai omalla alallasi?

*  Oletko ajatellut pysyi nykyisessé tyopaikassasi vai oletko harkinnut tyépaikanvaihtoa? Miksi?

Minkiilainen on menestyvé organisaatio?

*  Miti mielestiisi tarkoitetaan, kun puhutaan ”menestyvisti organisaatiosta”?

¢ Miten luovuutta ja innovatiivisuutta saadaan liséttyd?

¢ Tieddtko, mitkd ovat timén tydpaikan kilpailukeinot?

¢ Tieddtkd, onko strategia muuttunut viime vuosien aikana?

*  Milli kriteereilld sinua arvioidaan organisaatiossasi? Perustuvatko tirkeimmiit arviointiperusteet
tuloksellisuuden tai tehokkuuden mittareihin, laatukriteereihin, tydajan mittareihin (nopeus, ylityot) vai
mihin?

¢ Edellyttddko menestys mielestdsi aina muutosta?

*  Miirittelisitko organisaatiosi menestyvéiksi? Miksi?
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Tyohyvinvointi vs./= Organisaation menestys?

¢ Julkisuudessa on puhuttu paljon tyokyvystii ja jaksamisesta. Millii tavalla niiisti on pidetty huolta
omalla kohdallasi? Uskotko, etti siiti on ollut hyétyi organisaatiolle? Miksi?

¢ Oletko sitoutunut tydpaikkaasi, entd ammattiisi? Kumpaan olet enemmaén sitoutunut ja miksi?

*  Milld keinoilla henkil6stod on yritetty sitouttaa tydpaikkaan?

*  Miti hyvié ja huonoja puolia tyohon sitoutumisesta mielestéisi on omalta tai organisaatiosi kannalta?

* Minkilainen palkkausjiirjestelmi on mielestisi paras jos otetaan huomioon sekii oma tyomotivaatiosi
ettii organisaation menestys?

*  Koetko, ettd sinusta on enemmaén hydtyd organisaatiolle silloin kun tydskentelet yksin vai silloin kun
tydskentelet yhdessd muiden kanssa? Kummalla tavalla itse mieluummin tydskentelet?

¢ Oletko huomannut organisaatiossa joitain (esim. tuotantoon vaikuttavia) epakohtia, jotka olisi mielestési
voinut hoitaa toisin/paremmin?

¢ Oletko huomannut, etti muutokset organisaation taloudellisessa tilanteessa (esim. tuottavuuden kasvu
tai heikennys) vaikuttavat omaan tai tyoyhteisosi hyvinvointiin?

¢  Koetko, ettd sinuun luotetaan tyopaikallasi?

* Luotatko itse ty6tovereihisi, esimieheesi tai orgnisaation johtoon?

¢  Miki merkitys luottamuksella on mielestiisi tyohyvinvoinnin ja organisaation menestyksen kannalta?
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