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Taman opinnaytetyon paatavoitteena oli laatia tutkittavan kohdeyrityksen kayttdon
ehdotuksia luottamusta kasvattavista toimenpiteistd. Lahtokohtana oli selvittdd miten
luottamus ymmarretddn monikulttuurisessa tydyhteisdéssa ja miten luottamus vaikuttaa
motivaatioon. Tydssa tutkittiin vallitseeko kohdeyrityksessa luottamuksen ilmapiiri.

Tyon viitekehyksessa kasiteltiin luottamuspadomaa, kulttuurieroja ja sitd, miten nama
seikat tulee huomioida monikulttuurisessa tydyhteistssa. Opinndytetyd on laadullinen
tutkimus, jossa aineisto on keratty puolistrukturoidun Kkyselyn ja syventavien
teemahaastattelujen avulla. Tyontekijdille suunnatun kyselyn avulla saatiin ymmarrysta
siitd, mitd luottamus heille merkitsee ja miten luottamus koetaan henkildstén kesken,
suhteessa esimiehiin ja yrityksen johtoon. Kyselyn avulla selvitettiin myds, miten luottamus
vaikuttaa tydmotivaatioon. Kyselyn ja haastattelujen avulla saatiin esille seké henkildston
ettd yritysjohdon nakemyksia luottamuksen yllapitamiseen ja kasvattamiseen. Teoria toimi
tukena tiedon analysoimisessa ja kehitysehdotusten tekemisessa.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta kohdeyrityksessa luottamusta oli rajallisesti mutta ei
riittdvasti. Luottamuksen tasossa oli vahvistettavaa kaikilla tutkituilla osa-alueilla.

Tyon lopputuloksena tehtiin konkreettisia kehitysehdotuksia luottamuksen kasvattamisesta
ja kuvio, jossa havainnollistetaan toimintatapojen muutosten todennakdiset vaikutukset
yritystoiminnalle. Monikulttuurisessa kohdeyrityksessa tarvitaan yhteinen maaritelma siita,
mitd luottamus on. Yritysjohdolta odotetaan strategian, tavoitteiden ja arvojen
selkiyttamistd. Johtamiselta edellytetdédn avointa, lapinakyvaa ja johdonmukaista
kayttaytymista seké suoraa ja rehellistd viestintdd. Esimiestydn keskidssa on tydntekijoi-
den tasa-arvoinen kohtelu ja eri kulttuuritaustojen huomioiminen. Tydntekijoiden osallista-
misella yhteisten saantdjen luomiseen sitoutetaan koko henkildstdé yhdessa sovittujen
kaytantdjen noudattamiseen.

Opinnaytetydssa on suojattua sisaltdd. Yrityksen nimi, toimiala ja yritykseen liittyvien
henkildiden nimet on suojattu.

Avainsanat luottamuspaaoma, luottamus, epéaluottamus, sosiaalinen paa-
oma, monikulttuurisuus
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The main purpose of this thesis was to make suggestions for measures to increase trust in
the target company. The starting point was to clarify how trust is understood in a
multicultural organization and how trust affects motivation. The thesis examines whether
there is an environment of trust in the company.

The framework of the thesis consists of trust capital, cultural differences and how these
aspects should be taken into account in a multicultural organization. The thesis was
carried out as qualitative study, where the material was collected by a semi-structured
questionnaire and theme interviews. The questionnaire for the employees helped to
understand what trust means to them and how trust is experienced in relation to
supervisors and senior management. The questionnaire also helped to identify how trust
affects motivation. The questionnaire and interviews brought out the views of employees
and management on how to sustain and increase trust. Theory was used to analyze
information and to make suggestions for development.

The conclusion is that there is a limited amount of trust within the organization. The level of
trust needs to be strengthened in all researched areas.

As a result of the thesis, concrete suggestions were made to increase trust. There is also a
figure which demonstrates the expected impact of changed actions. A multicultural
organization needs a common definition of trust. Strategy, goals and values need to be
clarified by the management. Leaders need to show open, transparent and consistent
behavior and straight-forward, honest, communication. Managers have to take equal
treatment and cultural differences into consideration. By involving personnel to create
common rules, the staff will also commit to agreed policies.

Some content of the thesis is protected. The name of the company, industry and names
related to the company are protected.
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1 Johdanto

1.1 TyoOn tausta

Ihmisen kayttaytymis- ja ajattelumallit ovat pitkalti peraisin kulttuurista, jossa han on
kasvanut. Se, mita opitaan jo lapsena, ohjaa yksilon toimintaa, ajattelumalleja ja kayt-
taytymistd myos aikuisena. Kulttuuritausta muovaa ihmisen asenteita, arvoja, kanssa-

kaymista ja l&hes kaikkea ihmisen toimintaa.

Kulttuurien véliset toimintatavat voivat olla hyvinkin erilaisia eri tilanteissa. On mahdo-
tonta maarittdd yhta yleismaailmallista tapaa toimia oikein. Erilaiset tavat ovat vahvasti
kulttuurisidonnaisia ja saattavat olla hyvaksyttyja vain siin& kulttuurissa, jossa kyseinen
toimintamalli on opittu. (Lewis 2006, 81-82.)

Globalisaation kasvaessa ja tydvoiman liikkuvuuden vapautuessa monikulttuurisuus
kasvaa tydyhteisdissa myds Suomessa. Tyo ja hyvinvointi -tutkimuksen mukaan suo-
malaisilla tydpaikoilla tytskentelee jo lahes 150 000 ulkomaalaistaustaista tyontekijaa
(Tilastokeskus 2015). Kulttuurien térmatessa voi syntya vyllattavia tilanteita ihmisten
kayttaytyessa suomalaisista tavoista poikkeavasti. Monikulttuurisen tydyhteison tulisikin
tietoisesti huomioida erilaisten kulttuurien toimintatavat ja pyrkia sovittamaan erilaiset

toimintamallit yhteen.

Kulttuuritaustoilla on suuri vaikutus yksilon luottamukseen ja sen merkitykseen. Luotta-
muksella puolestaan on merkittava vaikutus organisaation toimintaan ja tehokkuuteen
seka henkiloston tyotyytyvaisyyteen. Luottamus vaikuttaa myos yrityksen kannattavuu-
teen ja luo kilpailuetua. Eri kulttuureista kumpuavia voimavaroja ei osata valttamatta
hyddyntad, ellei kulttuurien valisia eroavaisuuksia tiedosteta. Ihmisten valinen kanssa-

kadyminen on avainasemassa luottamuksen syntymisessa.

Luottamus on aiheena hyvin ajankohtainen. Koko maailman ja suomalaisenkin yhteis-
kunnan luottamusta koetellaan nyt eri tavoin. Luottamus valtioon, oikeuslaitokseen,
turvallisuuteen ja tydelaméaan on horjunut. Taloudellisesti haastava tilanne ja tydelaman
murros horjuttavat tyontekijoiden luottamusta. Luottamus on lasnd johtamisessa,

esimiestydssa ja tyontekijoiden valisissa vuorovaikutussuhteissa. Luottamus toimii



kivijalkana kaikessa. Luottamuksen ja monikulttuurisuuden mukanaan tuomat muutok-
set perinteiseen suomalaiseen kulttuuriin luovat mielenkiintoisen maaperan aiheen

tutkimiselle.

Kaikissa yrityksissa tulisi aktiivisesti pyrkia I0ytamaan keinoja luottamuksen rakenta-
miseen, kehittdmiseen ja sen yllapitamiseen. Yhdesséa sovitut toimintatavat ovat valt-
tamattomia, silla muutoin ihmiset toimivat oman kulttuurinsa muovaamalla tavalla.
Tyoyhteistn toimivuuden kannalta on tarkeaa, ettd pelisddnnét on yhteisesti sovittuja.
Vain sisdistetyt arvot ohjaavat toimintaa. (Mékipeiska & Niemela 2005, 21.) Luottamus
on voimavara, jota ei valttamatta osata hyoddyntaa riittdvasti. Usein ajatellaan, etta
luottamusta joko on tai ei. Yleinen kasitys myos on, ettei menetettyd luottamusta saa
takaisin. Vaikka luottamuksen uudelleen rakentaminen vie aikaa, voidaan se kuitenkin
saada takaisin ja jopa saavuttaa entista vahvempi luottamus. Kun luottamus on saavu-

tettu, saadaan my6s muita tuloksia aikaan nopeasti. (Covey & Merrill 2010, 25-26.)

Tama opinnaytetyd tehdaan Yritys X:lle, jonka markkinointinimenda Suomessa on X.
X on osa ruotsalaista X Groupia, jonka toiminta on keskittynyt Ruotsiin ja Suomeen.
Loppuosa kappaleesta on suojattu. (Yritys X 2015.)

Alkuosa kappaleesta on suojattu. Suomessa Yritys X ty6llistad 38 henkil6a, joista osa
on vuokratydvoimaa. Yrityksen omat tyontekijat edustavat eri kansallisuuksia. Tyonteki-
j6itd on Suomesta, Vendjalta, Keniasta ja Nepalista. Yrityksen padkonttori on Tukhol-
massa. (Esimies B 2015.)

1.2 Tyon tavoitteet, tutkimusongelma ja aiheen rajaus

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa kuinka luottamus ymmarretddn monikult-
tuurisessa tydyhteistssa ja tutkia vallitseeko kohdeyrityksessa luottamuksen ilmapiiri.
Tarkoituksena on loytaa keinoja siihen, miten luottamusta voidaan yllapitaa ja kasvat-

taa. Kohdeyrityksessa ei ole aiemmin tehty vastaavanlaista tutkimusta.

Opinnaytetydssa perehdytdadn luottamuspadoman kasitteistoon ja pyritddn tunnista-
maan monikulttuurisen tydyhteisén tyontekijoéiden kokemuksia kohdeyrityksessa vallit-
sevasta luottamuksesta. Opinnadytetydssa kartoitetaan luottamuksen merkitystd, sen
kokemista ja vaikutusta motivaatioon. Lisdksi selvitetddn onko eri kulttuureissa

poikkeavia kasityksia luottamuksen merkityksesta.



Opinnaytetydn paatavoitteena on:

o tehda tutkimuksen perusteella konkreettisia kehitysehdotuksia kohdeyrityksen
kayttoon

Opinnaytety6n tavoitteena on tutkia:

e miten luottamus ymmarretd&dn monikulttuurisessa tydyhteisdssa
¢ miten luottamus vaikuttaa motivaatioon

¢ vallitseeko kohdeyrityksessa luottamuksen ilmapiiri

Tutkittava yritys on mielenkiintoinen tutkimuskohde, silla yrityksen tyontekijat ja johto
edustavat useaa eri kansallisuutta eri puolilta maailmaa. Opinnaytetydn tavoite saavu-
tetaan keraamalla tietoa yrityksen tyontekijéiden kokemuksista ja yhdistamalla kvalita-
tiivisen tutkimuksen tulokset teoreettiseen viitekehykseen. Syventavat haastattelut
tukevat tyon tavoitteen saavuttamista.

Tyo rajataan koskemaan Yritys X:n ja sille palveluja tuottavan Yritys Y -nimisen yrityk-
sen henkildkuntaa. Molempien yritysten omistaja on sama. Yritysten palveluksessa on
yhteensd 27 henkilda ja heitd kohdellaan tasavertaisina tyontekijéina. (Esimies B
2015.) Tyo kasittelee luottamusta ja sen merkitysta eri kulttuureissa. Kyselytutkimuksen
ja haastatteluiden pohjalta pyritaan selvittamaan, onko yrityksessa luottamusta tai edel-
Iytyksia luottamuksen syntymiselle. Tavoitteeseen paastaan yhdistamalla teoria seka

kyselyn ja haastattelujen perusteellinen analysointi ja tulkinta.



1.3 Tutkimusmenetelmat

Tama opinnaytetyd on laadullinen tutkimus, joka toteutettiin puolistrukturoidun kyselyn
ja syventavien teemahaastattelujen avulla. Kyselyyn yhdistettiin seka suljettuja etta
avoimia kysymyksia. Avoimilla kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan luottamuksen vaiku-
tusta tybmotivaatioon ja kartoittamaan henkildkunnan mielipiteitd luottamuksesta ja
siitd, koetaanko luottamuksen kasite samalla tavoin eri kulttuureissa. Kyselysséa koros-
tuvat vastaajien antamat avoimet kommentit, joita analysoidaan laadullisesti. Laadulli-
sen tutkimusmenetelman valinta tuki myos tutkijan tavoitetta ymmartaa tutkittavaa il-
miota eli luottamusta. Maardllista tutkimusta ei olisi tutkittavan kohdejoukon pienuuden
vuoksi ollut jarkeva toteuttaa. Tutkimuksessa huomioitiin fenomenologinen erityistiede,
jonka tavoitteena on saada esille tutkittavan valitén kokemus (Metsamuuronen 2006,
170). Pyrkimyksena oli saada kohdeyrityksen henkilokunta tekemaan omia kehityseh-
dotuksia luottamuksen kasvattamisesta.

Kyselyn avulla pyrittin saamaan mahdollisimman luotettava kuva kohdeyrityksessa
vallitsevasta luottamuksen tasosta. Kvalitatiivinen kysely toteutettiin kohdeyrityksen
kaikille tyontekijoille suunnatulla verkkokyselylld, jossa kartoitettiin objektiivisesti vas-
taajien kokemuksia ja mielipiteita. Kyselylomake laadittin suomeksi ja englanniksi,
joten vastaajilla oli mahdollisuus vastata kyselyyn itse haluamallaan kielella. Vastaajien

anonymiteetti pyrittiin maksimoimaan.

Laineen (2009, 135) mukaan on tarkead, etta kyselyiden siséltd sovitetaan organi-
saation tarpeisiin. Kyselyihin tulee voida vastata rehellisesti ja anonyymisti. Kyselyssa
tulee keskittyd olennaisten asioiden kysymiseen ja vastaajien nakemysten esille
saamiseen. Kyselyt antavat padsaantoisesti melko hyvan yleiskuvan tyoyhteistssa

vallitsevasta luottamuksesta. (Laine 2009, 135-136.)

Kysely jaoteltiin viiteen eri osioon, jotka olivat luottamuksen merkitys, luottamuksen
kokeminen, luottamus ja motivaatio, luottamuksen kulttuurisidonnaisuus sek& luotta-
muksen kasvattaminen. Tutkimusaineistoa ka&siteltiin teoriaperusteisesti. Verkkokyselyn
avulla pyrittiin suojaamaan vastaajien anonymiteetti ja mahdollistamaan todenmukais-

ten vastausten antaminen.

Kyselya taydennettiin eri kulttuurien edustajien syventavilla henkilbhaastatteluilla.

Haastattelukysymykset pohjautuivat kyselystd saatujen vastausten yhtalaisyyksiin ja



ristiriitaisuuksiin. Myds yrityksen omistajaa haastateltiin. Haastattelut toteutettiin kasvo-

tusten, ne nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti.

1.4 Viitekehys ja keskeiset kasitteet

Tyon viitekehyksena ovat luottamuspaaoma, kulttuurierot ja se, miten nama seikat
tulee huomioida monikulttuurisessa tydyhteiséssa. Richard D. Lewisin teoria valittiin
paateoriaksi, koska se kasittelee kattavasti eri kulttuurityyppeja seka niille ominaisia

kayttaytymismalleja.

Harisalon ja Miettisen (2010, 39) mielesta luottamusta voidaan pitda maahan, rahaan
ja teknologiaan verrattavana pddomana. Luottamus on tarpeellista ldhes Kkaikilla
elaméan osa-alueilla, silla ihmisten valinen vuorovaikutus ja viestintd, ihmissuhteet ja

yhteistyd seka ongelmien ratkaiseminen perustuvat luottamukselle (Laine 2009, 13).

Covey ja Merrill méaarittelevat luottamuksen (trust) olevan synonyymi uskolle (confi-
dence). Sen vastakohtana on epaluottamus (mistrust). Kun yksild luottaa, han uskoo,
mutta jos yksil6 ei luota, h&n epéilee. (Covey & Merrill 2008, 5.)

Colquitt, Lepine ja Wesson méaarittelevat luottamuksen halukkuudeksi asettua luotta-
muksen kohteen vaikutuksen alaiseksi, koska odotusarvoisesti hanen toimiaan ja
tarkoitusperidén pidetaan positiivisina. Taipumus luottaa on yleinen oletus siitd, etta
yksilén sanat, lupaukset ja kertomukset ovat luotettavia (Colquitt & Lepine & Wesson
2013, 200, 203))

Uskotaan, ettd yksilon taipumus luottaa vaihtelee kokemuksen ja henkilékohtaisten
periaatteiden mukaan. Oletukset luottamuksesta vaihtelee yksildiden valilla, koska
jokaisella on henkilokohtainen kasitys siita, mita luottamus on. Luottamus riippuu siten
henkilostd, joka itse tekee paattksen luottaako han vai ei ja jos luottaa, niin missa
maarin han luottaa. Myds 1) luottamuksen tarkeys, 2) luottamuksen merkitys ja
3) keneen/keihin yksild luottaa, perustuvat yksilén taipumukseen luottaa. (Blomqgvist
2002, 157.)

Laine maarittda luotettavuuden kuvaksi, jonka ihminen antaa itsestddn omalla toimin-
nallaan. Luotettava ihminen pitdd lupauksensa ja toimii lupaamallaan tavalla. (Laine

2009, 25.) Sanaan luottamus liittyy vahva emootio, tunnetila. Sen merkitys on syvempi



kuin luotettavuuden. Luotettavuuden rikkoutuminen voi olla pettymys kun sitd vastoin
vain luottamus voidaan pettdd. (Salmond 1994, 7 & Baier 1986, Herzberg 1988 tutki-
musraportissa Blomqgvist 1995, 11.) Luottavaisuus on ihmisen perusluottamusta, luon-
taista kykya luottaa muihin. Nopea luottamus (fast trust) tarkoittaa siséistéa, kokemus-
peraista tunnetta siita, etta toinen henkild on luotettava. (Laine 2009, 25-26,103.)

Luottamuspadoma motivoi tydntekijoitda oppimaan ja kokeilemaan seka kehittamaan
tyotaan ja tekemaan sen hyvin. He uskovat luottamuspddoman selittdvan toiminnan
tuloksista suuremman osan kuin aineelliset resurssit. Pddomana luottamus antaa

toiminnalle edellytykset ja mahdollistaa sen. (Harisalo & Miettinen 2010, 41.)

llImonen korostaa luottamuksen olevan monimerkityksinen kasite, jota voidaan osoittaa
tai tuntea ihmisia ja erilaisia asioita kohtaan. Han kiteyttda luottamuksen tunnepi-

toiseksi tavaksi nahda toinen henkil® luottamuksen arvoisena. (Ilmonen 2000, 57, 59.)

Kulttuuria kasitellaan yksildiden sek& eri kulttuureille ominaisten kayttaytymismallien
kautta. Hofstede maarittelee kulttuurin mielen kollektiiviseksi ohjelmoinniksi, joka erot-
taa ihmisryhmat toisistaan. Sanaa kaytetdaan yleensa kansakunnista, etnisista tai
alueellisista ryhmistd, mutta se soveltuu yhtd hyvin organisaatioihin, ammatteihin tai
perheisiin. (Hofstede 1980, 21).



1.5 Rakenne

Opinnaytety® koostuu kahdeksasta luvusta. Ensimmainen luku johdattaa lukijan opin-
naytetyohon, jonka jalkeen kasitelladn teoriaa, kyselytutkimus, haastattelut, tulokset

seka johtopaatokset. Opinnaytetydn rakennetta havainnollistetaan kuviossa 1.

1. Johdanto
2. Luottamuspaaoma
3. Luottamus eri kulttuureissa

4. Luottamuksen kasvattaminen tyoyhteisossa

5. Tutkimusmenetelmd, toteutus ja aineiston kasittely

6. Kyselytutkimuksen tulokset

7. Teemahaastattelujen tulokset

8. Johtopaatokset, kehitysehdotukset

Kuvio 1. Opinnaytetydn rakenne

Luvussa 2 perehdytdan luottamuspédoman merkitykseen organisaatiossa. Esille nou-
see luottamuksen myytteja. Luvussa kasitelladn myos luottamuksen ekonomiaa, edel-

lytyksia luottamuksen syntymiselle, epéluottamusta ja sen seurauksia.

3. luvussa kasitelldan luottamuksen kulttuurisidonnaisuutta: tutkimuksen kannalta oleel-

lisia kulttuureita ja maita, seka niille ominaisia kayttaytymismalleja.

Luvussa 4 keskitytddn tarkemmin luottamuksen vaikuttaviin tekijoihin epaluottamuksen
muuttamisessa luottamuksesi. Johtamisen ja esimiestytn merkitys, heihin kohdistuneet
odotukset ja viestintd ovat merkittavia tekijoita. Epaluottamuksen muuttaminen luotta-

mukseksi on avainasemassa.

Luvussa 5 tarkastellaan opinnaytetydssa kaytettya tutkimusmenetelmad, sen toteutta-
mista ja aineiston kasittelya.



6. luku sisaltdad kohdeorganisaation tyontekijoille kohdistetun kyselyn tulosten analy-
soinnin. Luvussa 7 keskitytddn kohdeorganisaation tyontekijoiden ja omistajan haastat-

telujen kasittelyyn.

Viimeisess4, luvussa 8 reflektoidaan opinnaytetytprosessia ja tarkastellaan tyon johto-
paatoksid. Suomeksi ja englanniksi laaditut kyselylomakkeet ovat liitteina.

Opinnaytetydn visuaalinen kuvaus on kuvion 2 mukainen. Kuvio havainnollistaa koh-
deorganisaation rakennetta, teorian, kyselyn sekda haastattelujen kytkeytymista tutki-
musongelmaan ja tavoitteiden saavuttamiseen. Kohdeyritysta koskevat tiedot on suo-

jattu.
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Kuvio 2. Opinnaytetydn visuaalinen kuvaus



2 Luottamuspaaoma

2.1 Luottamus

Luottamus voidaan maaritella kolmen eri tekijan avulla. Joskus luottamus voi perustua
dispositioon, taipumukseen luottaa muihin. Toisaalta luottamus voi olla kognitioon eli
havaintoon perustuvaa, jolloin se perustuu rationaaliseen ajatteluun henkilén luotetta-
vuudesta. Luottamus voi my0s olla vaikutukseen perustuvaa, jolloin luottamus riippuu

tunteista, jotka ylittavat rationaalisen ajattelun. (Colquitt ym. 2013, 202.)

Korkean luottamuksen omaaville henkilgille ominaista on "sokea luottamus”; yleinen
oletus siitd, ettd muiden sanat, lupaukset ja toteamukset ovat luotettavia. Korkean luot-
tamuksen omaava henkild saadaan myds helposti huijattua luottamaan ihmisiin, jotka
eivat ole sen arvoisia. Toisaalta, matalan luottamustason omaavat henkilot eivat
valttamatta luota sellaisiin, jotka luottamuksen ansaitsevat. Molemmat tilanteet voivat
olla vahingollisia. Eraan tutkilan mukaan on yhta haitallista luottaa kaikkiin kuin olla
luottamatta kehenkaan. Taipumus luottaa on ominaisuus, joka voidaan peria tai oppia
kasvatuksen kautta. Tutkijoiden mukaan ominaisuus muotoutuu varhaislapsuuden ko-
kemuksista ja se voi olla ensimmaisena kehittyvia luonteenpiirteita. Mitd enemman
tarpeemme tayttyvat lapsena, sitd todenndkéisemmin luotamme muihin. Piirre kehittyy
viela elaman varrella. Myds kansakunnalla, johon kuulumme, on merkitysta. (Colquitt
ym. 2013, 203-204.)

Laineen mukaan yksilon kasvukokemuksilla ja kulttuurilla on vahva vaikutus luottavai-
suuden tasoon. Turvallisessa ymparistdssé kasvaneilla on usein korkean luottamuksen
taso. Jos yksilon turvallisuus ja omaisuus ovat jatkuvassa vaarassa, omaksutaan
kasvuympariston edellyttdma luottamuksen taso. Luottavaisuudessa on liséksi yksilolli-
sid eroja, joka selittaa sen, etta toinen luottaa helpommin kuin toinen. (Laine 2009, 26.)
My6s Blomqvistin (2002, 27) mukaan luottamus on hyvin selvasti asiayhteys- ja kulttuu-

risidonnaista.

Kognitioon perustuva luottamus kehittyy auktoriteettien luotettavuuden mydota. Tutkijoi-
den mukaan arvioimme auktoriteettien luotettavuutta kolmen ulottuvuuden: kyvyn,
hyvantahtoisuuden ja rehellisyyden mukaan. Kolmas, vaikutukseen perustuva luotta-

muksen muoto ei perustu erityiseen syyhyn luottaa. Vaikutusperusteisen luottamuksen
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syy on ennemminkin emotionaalinen kuin rationaalinen. Luotamme herkemmin henki-
66N, josta piddmme. (Colquitt ym. 2013, 205-206.) Luottamustasoihin vaikuttavat teki-
jat havainnollistetaan kuviossa 3.

Taipumukseen .
perustuva luottamus Taipumus
luottaa
Luotettavuus
Havaintoon

perustuva luottamus

<>
>

Vaikutukseen
perustuva luottamus Tunteet

Kuvio 3. Luottamustasoihin vaikuttavat tekijat (mukaillen Colquitt ym. 2013, 202).

Harisalon ja Miettisen mielestd luottamus on vuorovaikutussuhde, joka muodostuu
ihmisten valisestd kanssakdymisestd, yhteistyosta ja vuorovaikutuksen yhteisvaiku-
tuksesta. Luottamusta ei voi ostaa, vaan sen voi saavuttaa omalla kayttaytymisellaan.
He tukevat ajatusta siitd, etta ihmisten on luotettava itseensa kyetékseen luottamaan
muihin. Luottamus kanssaihmisiin ja erilaisiin institutionaalisiin jarjestelyihin auttaa
tekemaan elamasta ennustettavan ja hallittavan. (Harisalo & Miettinen 2010, 23-24,
29.) llmonen mielesta on tarke&d, etté yksilo luottaa instituutioihin. H&n korostaa luot-
tamuksen olevan seka yksilollisen etta yhteiskunnallisen hyvinvoinnin kannalta oleelli-
nen asia. (Ilmonen 2000, 66.) Myds Blomgvist toteaa, ettd luottamuksella on tarkea

rooli kaikessa ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa (Blomqgvist 2002, 31).
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Covey ja Merrill (2008, 33) esittavat luottamuksen viitena eri aaltona, jotka nakyvat
kuviossa 4.

Itseluottamus

Luottamussuhteet

Organisatorinen
luottamus

Markkinaluottamus

Yhteiskunnallinen
luottamus

Kuvio 4. Luottamuksen viisi aaltoa (mukaillen Covey & Merrill 2008, 33).

Ensimmainen, itseluottamusta kuvaava aalto kuvaa yksilon luottamusta itseensa ja
mahdollisuuksiinsa menestya. Covey ja Merrill korostavat neljgéd ydinasiaa uskotta-
vuuden rakentumisessa. Yksilon rehellisyys, aikomukset, kyvyt seka tulokset ovat
kaikki tarkeitd tekijoitéd. Toinen keh& kuva miten luottamussuhteet syntyvét. Luottamus-
suhteiden edellytyksen& on johdonmukainen kayttdytyminen. Kolmas aalto, organisa-
torinen luottamus kasittdd sen, kuinka johtajat voivat aikaansaada luottamusta. Markki-
naluottamus neljantena aaltona kuvaa yritysmielikuvaa ja sen mainetta. Luottamus saa
ostamaan lisaa yrityksen tuotteita ja palveluita. Luotettavaksi koetut tuotteet ja siten
yrityskin saavuttavat kilpailuedun. Viidennen aallon yhteiskunnallisen luottamuksen
periaatteena on yhteinen panostus ennaltaehkdaistdesséd epaluuloa ja kyynisyytta.
(Covey & Merrill 2008, 34-35.)

Annison ja Wilford korostavat, ettd organisaation toiminta perustuu ihmisten véliseen
vuorovaikutukseen, jossa kayttaytymisella on suuri merkitys organisaation siséiselle ja
ulkoiselle luottamukselle. He erottelevat seitseman erilaista luottamusta luovaa kayttay-
tymisen piirrettd: sitoutuminen, tunteminen, vastuullinen kayttaytyminen, rehellisyys,
kayttaytymisen johdonmukaisuus, avoin kommunikaatio seka taito sovitella ristiriitoja.
(Annison & Wilford 1998, 5-11 teoksessa Harisalo & Miettinen 2010, 35.)
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Laineen mukaan luottamuksen aukoton maadrittdminen on osoittautunut mahdotto-
maksi. Han maarittad luottamuksen tunteeksi, jonka kohdistamme luottamaamme ihmi-
seen. Luottamusta ei voi vaatia eikd kontrolloida, silla se koetaan tunteena. (Laine
2009, 17, 25.) Myds Lahti (2008, 90) kuvaa luottamuksen tunteeksi, asenteeksi tai
uskoksi asiaan.

Luottamus ei ole absoluuttinen tila, vaan luottamus kohdistuu eri asioihin. lhminen ei
ole siis absoluuttisesti luotettava tai epaluotettava vaan epdaluotettavuutta voi ilmeta
tietyissa asioissa. Luottamus onkin Laineen mielesta tilannesidonnaista. Esimerkiksi
tyontekijan tiedetddn hoitavan tydtehtdvansa moitteettomasti vaikka han juoruilee.
Esimerkkitilanteessa epéaluotettavuus on luonteen huono puoli. Laine nostaa esille
my06s nopean luottamuksen (fast trust), joka voi syntya intuitiivisesti. Kokemus perustuu
sisdiseen tietoon ja tunteeseen siitd, ettd vastapuoli on luottamuksen arvoinen (Laine
2009, 27-28, 103.)

Simpson on samalla kannalla kuin Laine siitd, ettd luottamusta on vaikea maéaaritella.
Luottamus ei ole yksi ilmi6. Se on usein nakyméaton oletus, silla siitd harvoin keskus-
tellaan, ellei varsinaista ongelmaa ole. Simpson korostaa sit, ettd ihmisten on voitava
luottaa toisiinsa pystyédkseen yhteistydhon. Hanen tutkimuksiensa mukaan tavat, joilla
sanaa luottamus kaytetdan, ovat liian moniselitteisia siihen, etta sille annettaisiin vain
yksi maéaritelma. Luottamus -sanaa voidaan kayttad esimerkiksi voimakastunteisen
asenteen ilmaisemiseen tai luottamusta edellyttavan toiminnan kuvaamiseen. Sanaa
voidaan kayttdd myos lukuisissa eri asiayhteyksissd kuten rakkaudessa, molemmin-
puolisen hytddyn tai moraalisen hienotunteisuuden osoittamisessa. Luottamuksen esille
nostaminen voidaan kasittdd myods merkkind epdilemisesta. (Simpson 2012, 550-551,
553-554, 560.)

Kalliomaa ja Kettunen (2010, 62) kiteyttavat luottamuksen seuraavasti:

e suhteen osapuolten valiseksi luottamukseksi

e optimistiseksi odotukseksi vastapuolen myonteisesta kayttaytymisesta

o mahdollisuudeksi haavoittua, silla luottamukseen sisaltyy riskeja

o odotukseksi tai uskoksi siihen, ettei vastapuoli kayta haavoittuvuutta hyvékseen
e molemminpuoliseksi hyddyksi ja vapaaehtoiseksi yhteistyoksi

e oletukseksi toisten oikeuksien suojelemisesta.
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2.2 Luottamuksen myytit
Covey ja Merrill (2010, 25) pureutuvat luottamuksen myytteihin. Heidan mukaansa
luottamuskysymyksia kasiteltdessd myytit ovat ymmarryksen esteend. Luottamuksen

myytit on listattu taulukkoon 1.

Taulukko 1.  Luottamuksen myytit (mukaillen Covey & Merrill 2010, 25).

MYYTTI TODELLISUUS
Luottamus on pehmea arvo Luottamus on kova, todellinen ja
mitattavissa oleva arvo
Luottamus syntyy hitaasti Mik&an ei synny yhta nopeasti kuin
luottamus
Luottamus perustuu rehellisyyteen Luottamus perustuu seka rehellisyyteen etta kompe-
tenssiin
Luottamusta on tai ei Luottamus voidaan seka luoda etta tuhota
Kun luottamuksen menettaa, Useimmissa tapauksissa menetetyn luottamuksen voi
sitd ei voi palauttaa saada takaisin, vaikka se vaikeaa onkin
Luottamusta ei voi opettaa Luottamusta voi tehokkaasti opettaa ja oppia
ja se voi muodostua voimakkaaksi, strategiseksi
eduksi
lhmisiin luottaminen on liian Se, etta ei luota ihmisiin on suurempi riski
riskialtista
Luottamusta voidaan saavuttaa yksi Luottamuksen syntyminen yhteen auttaa
ihminen kerrallaan saavuttamaan luottamuksen moneen

Luottamuksella pehmedlla arvona tarkoitetaan, ettei sitd voida rajata, méaarittaa tai
mitata. Coveyn ja Merrillin mukaan luottamus on kovaa, todellista, maariteltavissa
olevaa ja mitattavaa. Menetetyn luottamuksen takaisin saaminen voi vieda aikaa, mutta
luottamus voi syntya nopeastikin. Kun luottamus on saavutettu, saadaan my®ds muita
tuloksia aikaan nopeasti. Luottamukseen on mahdollista vaikuttaa ja silla on mullistava

vaikutus kaikille elaméan osa-alueille. (Covey & Merrill 2008, 25-26.)

2.3 Luottamuksen edellytykset

Pentikdinen korostaa luottamuksen vastavuoroisuutta: sitd saa, jos sitd antaa
(Pentikainen 2014, 7). Blomgvistin mukaan epavarmuutta, haavoittuvuutta, mahdolli-
suutta valttaa riskeja sekd tehda omaan arvioon perustuvia valintoja pidetaén tarpeelli-
sina edellytyksina luottamuksen olemassa ololle. Koska luottamussuhteet kehittyvat

asteittain, nahdaan luottamus yleensa prosessin lopputuloksena. Luottamuksen
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rakentuminen on itsedan ruokkiva prosessi: luottamus luo luottamusta, epaluottamus
luo epéaluottamusta. (Blomqvist 2002, 31-32.) Henkilén luonteenpiirteet tai ominai-
suudet, kuten kyvyt, persoonallisuus ja hyvantahtoisuus ovat ominaisuuksia, jotka edis-
tavat luottamusta (Colquitt ym. 2013, 2015). Karkkainen (2004, 33) mainitsee lisaksi

rehellisyyden yhdeksi tarkeimmista ominaisuuksista.

Laineen mukaan luottamus edellyttdd hyvia aikeita seka riittdvad ammattitaitoa. Lisaksi
tarvitaan oikeaa asennetta ja halua toimia yhteisten tavoitteiden eteen. Hanen mieles-
taan useissa tapauksissa asenteella on suurempi vaikutus luottamukseen kuin osaami-
sella. (Laine 2009, 22, 24-25.)

Laine (2009, 99) korostaa, etta luottamus on terveen tydyhteison oletusarvo. Tydela-
massa luottamus rakentuu asenteesta ja osaamisesta. Tyonsa osaavaan tyontekijaan
luotetaan. Viestintd, vuorovaikutus, palautteen saaminen sekd antaminen ovat tarkeita
elementteja. (Laine 2009, 22—23.)

Laine tdhdentdd myos sita, ettd tunteet ovat mukana silloin kun luottamusta kasitellaan.
Luottamus tuntuu hyvélta ja positiivinen kokemus seka palaute aiheuttavat miellyttavan
tunnekokemuksen. Han méaarittelee luottamuksen olevan tunnetta hyvaksytyksi tulemi-
sesta ja kokemista arvostuksen saamisesta. (Laine 2009, 34.)

2.4 Luottamuksen merkitys organisaatiossa

Harisalon ja Miettisen mukaan ei riita, ettd monet organisaatioiden ongelmat yritetaan
korjata ihmisia kouluttamalla ja valmentamalla, uusia yhteistydmuotoja kehittamalla,
tiedonkulkua parantamalla, prosesseja tehostamalla ja rakenteellisia tekijoitéd uudista-
malla. Vaikka ndméa keinot ovat hyvia, ne eivat riitd, silla luottamus saatelee suosi-
teltujen toimenpiteiden tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Luottamus auttaa ihmisia kehit-
tym&an ihmisina ja ottamaan toiset huomioon arjen eri tilanteissa. Luottamus rohkaisee
myds maltillisuuteen vaatimusten suhteen ja suvaitsevaisuuteen toisia ihmisia ja
ajatuksia kohtaan. Luottamus kannustaa kayttamaan omia ideoita ja oivalluksia

palvellen koko yritystd. (Harisalo & Miettinen 2010, 15.)

Laineen mukaan vuorovaikutus, luottamus ja oppiminen liittyvat tiiviisti toisiinsa. Luot-

tamus on organisaation jasenten oppimisen edellytyksena. Tietoa jaetaan avoimesti
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silloin kun tyontekijat eivat pelkda, etta tietoa kaytetddn heitd vastaan. Luottamuksen
aiheuttama turvallisuuden tunne lisdd myo6s luovuutta. Asioita voidaan ajatella uudella
tavalla silloin kun virheita tai tyrmaéavaa kritiikkia ei tarvitse pelata. (Laine 2009, 102.)
Blomqvist korostaa, ettd luottamus lisaa merkittdvasti organisaation ja yksildiden
tehokkuutta. Yksilo, joka pystyy luottamaan, voi hyvaksyad epavarmuutta ja siihen
liittyvia riskeja. (Blomqvist 2002, 154.)

Laineen mukaan luottamus organisaatioon ja esimieheen ovat eri asioita (Laine 2009,
28 vrt. Blomgvist 1995, 26). Ne voivat vaihdella ja olla myds ristiriidassa. On siis
mahdollista, ettd tyontekija luottaa esimieheensd mutta ei organisaatioon, tai pain-
vastoin. Luottamuksen merkitys on niin suuri, ettd sen vuoksi ihminen voi jaada tyo-

paikkaansa vaikka tyon siséltd ei olisikaan toiveiden mukainen. (Laine 2009, 28-29.)

Luottamus kannustaa henkilokuntaa jddmaan ja epaluottamus rohkaisee lahtemaan.
Hyvéksi koettuja asioita halutaan edistdd omalla kayttaytymisella ja epatyydyttaviksi
koettujen olosuhteiden seurauksena kasvaa puolestaan halu l&hted organisaatiosta.
(Hirschmann 1970, teoksessa Harisalo & Miettinen 2010, 44.)

2.5 Luottamuksen ekonomia

Kuvio 5 havainnollistaa luottamuksen, nopeuden ja kulujen valista riippuvuutta. Coveyn
ja Merrillin mukaan luottamus vaikuttaa aina nopeuteen ja kuluihin. Kun luottamus
vahenee, nopeus hidastuu ja kulut kasvavat. Kun luottamus kasvaa, myds nopeus
kasvaa ja kulut puolestaan pienenevat. (Covey & Merrill 2008, 13.) Luottamuksen kas-

vulla on nain ollen yrityksen kuluja alentava mutta liiketoimintaa vauhdittava vaikutus.
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= Luottamusl

ILuottamus =

Kuvio 5. Luottamuksen ekonomia (mukaillen Covey & Merrill 2008, 13).

2.6 Epéluottamus

Epéaluottamus on luottamuksen vastapuoli. Niiden véalistd suhdetta voidaan kuvata
janalla, jonka aaripaita ne ovat. llman luottamusta ei ole epaluottamusta ja painvastoin.
Epéaluottamusta aiheutuu sanojen ja tekojen valisesta ristiriidasta. Yleinen epaluot-
tamus tarkoittaa sitd, etteivat ihmiset luota organisaatiossaan kehenkddn eivatka
mihink&&n. Kaikkeen sanottuun ja tehtyihin toimenpiteisiin suhtaudutaan Kkriittisesti.
Epéaluottamus on néin ollen yleista ja epaspesifia. Tiettyyn henkilddn, asiaan tai olosuh-
teisiin kohdistuva epéaluottamus on spesifia eli se voidaan kohdistaa suhteellisen
tarkasti. Yleensa spesifinen epaluottamus on helpommin korjattavissa kuin yleinen
epaluottamus. (Harisalo & Miettinen 2010, 46-48.)

Epéluottamus saa ihmiset varomaan ja pelkddmaan toisiaan. Epéluottamuksen
seurauksena organisaatiosta tulee epainhimillinen, mik& rajoittaa ihmisten halua kehit-
taé ja tehda muutoksia seka uudistuksia. Koska tydaikaa kuluu epéaluottamuksen kasit-
telyyn tybnteon sijaan, aiheutuu tasta tarpeettomia kustannuksia ja tehottomuutta.
Epéluottamus ruokkii apatiaa, ihmiset lakkaavat valittdmasta. Myos tuottavuus heikke-
nee. (Harisalo & Miettinen 2010, 52.)

Laineen mukaan Kkierre epdluottamukseen alkaa luottamukseen tulevista pienista
saroista, tarkoitusperien tai rehellisyyden epailemisesta. Luottamuspula ei valttamatta

lahde liikkeelle mistaan erityisesta tilanteesta tai teosta. Myods kiire tai vahainen
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yhteydenpito voivat synnyttda luottamuspulaa. Yhdessa tyoskenteleminen ja tydtoveris-

ta saadut positiiviset kokemukset vahvistavat luottamusta. (Laine 2009, 88, 99.)

Epéaluottamus aiheuttaa epauskoa ja epavarmuutta. Se aiheuttaa myds etaantymista ja
vieraantumista, muut ihmiset koetaan vastustajina ja vihollisina. (Harisalo & Miettinen
2010, 55.) Makipeiskan ja Niemelan mukaan luottamuksella on energisoiva vaikutus
ihmisten kayttaytymiseen kun epaluottamus puolestaan kuluttaa energiaa. Perusluot-
tamuksen puuttuminen aiheuttaa epavarmuutta, ahdistusta ja pelkoa. (Makipeiska &
Niemela 2005, 27.)

llImosen mielesta luottamuksen heikentyessa tai tuhoutuessa kokonaan, voivat kuiten-
kin meille ennestdan tuntemattomat henkil6t tai tutut ansaita luottamuksemme. Hanen
mukaansa epaluottamus ei tassa tapauksessa ole luottamuksen vastakohta. Luotta-
muksen ja epdaluottamuksen dynamiikat poikkeavat toisistaan. Luottamus purkautuu
usein nopeasti, yhtakkisesti ja kertakaikkisesti. Epaluottamus voi syntya osapuolten

vdlille nopeasti, mutta se purkautuu hitaasti. (Ilmonen 2000, 177.)

2.7 Seurauksia epaluottamuksesta

Harisalon ja Miettisen mukaan (2010, 15) epéaluottamus aiheuttaa sen, ettd ihmiset
alkavat epéilla ja etaantya toisistaan. Samalla menetetaan halu auttaa ja tukea toisia.
Epéaluottamus ajaakin ihmiset edistdmaan vain omia etujaan. Luottamuksen ansaitse-
miseen menee kauan aikaa, mutta se voidaan menettaa hetkessa. (Harisalo & Mietti-
nen 2010, 56.)

Lundell korostaa, etta keskindisen luottamuksen puuttuessa tydtoverit koetaan uhkaa-
viksi. Kun tydtoverit ndhdéaan vihollisina, he eristaytyvat, vélttelevat vuorovaikutusta ja
alkavat puolustaa itseaan (Lundell 2008, 125.) lhmisten valinnat muokkaavat luotta-
muspadomaa. Toimimalla aktiivisesti vaikutetaan olosuhteisiin, joissa luottamuspaa-
omalla on keskeinen merkitys. Kun ty6tovereihin luotetaan, voidaan keskittyd omiin
tehtaviin ja niiden kehittamiseen (Harisalo & Miettinen 2010, 24, 43).

Luja luottamus ja hyva luottamussuhde esimieheen sitovat tydntekijaa organisaatioon
ja saavat parhaillaan tyontekijan jaamaan yrityksen palvelukseen. Epéaluottamus puo-

lestaan liikuttaa ihmisia ulos organisaatiosta. Kun epaluottamus vallitsee, koetaan tyon
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tekeminen epamiellyttavaksi. Jos ilmapiiri on tukala, alkaa ihminen hakea poispaéasya
tilanteesta. (Laine 2009, 29, 88.)

A

2. Viestinta
vahenee

A
1.Epéaluottamus 3. Motivaatio
kehittyy laskee
\“ _/J %/

| )
5. Tyontekija ;
suunnittelee 4.Tyolt<yytyva|syys
lahtevansa atoaa

organisaatiosta ) <

Kuvio 6. Epaluottamuksen keha ty6elamassa (mukaillen Laine 2009, 89).

Kuvion 6 avulla voi hahmottaa epaluottamuksen kierrettéd tydyhteisossa. Epéluotta-
muksen kehittyessa viestinta vdhenee. Motivaatio alkaa laskea, jonka johdosta tyo-
tyytyvaisyyskin katoaa. Epatyydyttava tilanne johtaa viimein siihen, etta tyontekija alkaa
hakea poispaasya organisaatiosta. Noidankeha on valmis.

3 Luottamus eri kulttuureissa

Tassa luvussa keskitytdan tutkimuksen kannalta oleellisiin kulttuureihin ja maihin. Yri-
tys X:n omistuspohja on ruotsalainen ja yrityksen péékonttori sijaitsee Tukholmassa.
Suomessa tyoskentelee suomalaisen kantavaeston lisdksi tyontekijoitd Venajalta, Ke-

niasta ja Nepalista.

3.1 Kulttuurien ominaispiirteita

Pohjoismaisissa yrityksissa johtajat n&hdd&n ennemminkin tiimien tai ryhmien vetajina
kuin paatoksia tekevind, muille tehtavia delegoivina esimiehind. Tyontekijoitd rohkais-

taan mielipiteiden ilmaisemiseen ja paatdksenteossa kaikkien mielipidetta kuunnellaan.
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Tiimin vetdja tekee kuitenkin usein lopullisen p&atoksen. Olennaista on, ettéa auktori-

teettien paatoksia voidaan kyseenalaistaa (Browaeys & Price 2011, 51.)

Ruotsalaista johtamista leimaa hajaantuneisuus ja demokraattisuus. Paatoksenteossa
pyritaén kollektiivisuuteen: kaikkien tydntekijoiden mielipide halutaan kuulla. Henkilds-
tojohtamisessa kaytetéaan karismaattisuutta, suostuttelevaa kommunikointia ja psykolo-
gista lahestymistd. Ehdotuksia kaytetaan johtamisessa ennemmin kuin kaskyttamista.
Konflikteja valtelladn ja diplomaattisuutta toivotaan suoruuden sijaan. Suomalaiset ar-
vostavat vilpittdmyyttd, avoimuutta ja suoruutta. Tybelamassa pyritdan selkeiden tavoit-
teiden ja paamaarien asettamiseen, vastuut ja velvollisuudet halutaan tiedostaa. (Lewis
2006, 335, 337, 339-340, 343.)

Venalaiselle kulttuurille on ominaista vahvat, henkildkohtaiset suhteet ja suhdeverkos-
tot. Ne kehittyvat hitaasti ja perustuvat molemminpuoliseen luottamukseen (Browaeys
& Price 2011, 56.) Lewisin (2006, 378—-379) mukaan tunteiden nayttaminen, luottamuk-
sen osoittaminen ja painostuksen vaélttdminen ovat onnistuneen vuorovaikutuksen

tarkeita elementteja.

Afrikkalaisia kuvaa hyvin lampdisyys, elaméaniloisuus, karsivallisyys, rentous ja hyva
huumorintaju. Tasmallisyytta ja kiirettd ei yleensé koeta. Yhteisymmarrystd haetaan
tyypillisesti keskustelemalla ja neuvottelemalla. Tarkeista asioista keskustellaan tyypil-
lisesti niin kauan kunnes molemminpuolinen yhteisymmarrys saavutetaan. Luottamuk-
sen ja vilpittdtmyyden osoittaminen on térkeda, samoin kuin oikeudenmukaisuus,
pehmeys ja kiireettomyys. (Lewis 2006, 566, 569-572.)

Nepalilaisessa, kuten intialaisessakin kulttuurissa hyvaksytaan eri hierarkiat, velvolli-
suudet ja tehtavat. Huomio on mahdollista saavuttaa kaunopuheisuudella, vaatimatto-
muudella ja kunnioituksen osoittamisella. Vuorovaikutuksessa odotetaan lAmp64a, kun-
nioitusta ja saadyllisyytta. Vastapuolen ollessa vaikeuksissa toivotaan sympatiaa ja

empatiaa pakottamisen sijaan. (Lewis 2006, 435, 437, 439.)

3.2 Kulttuurien ymmarrys

Hofsteden (1980, 21) mukaan kulttuuri on mielen kollektiivista ohjelmointia, jolla erote-
taan ryhmia ihmisia toisistaan. Nykymaailmassa eri kulttuurien eroavaisuuksien

ymmartaminen on tarkedd. Goren mukaan, Kkulttuuri, jonka ndemme, koemme,
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kuulemme ja tunnemme, on vain jaavuoren huippu. Talla tarkoitetaan sitd, ettéd nake-
mamme kulttuuri on vain osa totuutta. Eri kulttuurien riittamétén tuntemus voi vaikuttaa

negatiivisesti kasitykseemme muista inmisista. (Gore 2007, 25.)

llmonen (2000, 115) painottaa, etta silloin kun selitysmalleja etsitdan eri kulttuurista tai
mentaliteetista on tarked muistaa, ettei kyseessé ole kerran omaksutut tai pysyviksi
jaaneet toimintanormit, jotka maarittavat ihmisten valintoja. "Yhteistydn suhteen ei pida
vaipua mihinkdan historialliseen determinismiin perustuvaan pessimismiin, jonka
mukaan heikko yhteistydn perinne maarad sen, ettei yhteisty6td voi jatkossakaan
syntya.” (Ilmonen 2000, 115.)

Richard D. Lewis on yksi arvostetuimpia asiantuntijoita kulttuurien kohtaamiseen liitty-
vissa kysymyksissd. Han téhdentdd, etta jokaisella kulttuurilla on sille ominaiset
kayttaytymismallit; mikd on oikein ja vaarin, mikd on hyvaksyttavaa ja paheksuttavaa,
kunnioitettavaa tai hapedllistda. Yhtd kansainvalista etikettia ei ole olemassa. Kun
lAhdetddn etsimaan kansainvalisesti hyvaksyttyja kaytostapoja, paadytaan pitamaan
omalle kulttuurille ominaisia tapoja loogisina, hyvaksyttavina ja harmittomina. (Lewis
2006, 81-82.)

3.3 Kulttuurien luokittelu ja viestinta

Lewisin mielesta (2006, 29) kulttuurien luokitteleminen on tarkeda eri kulttuurien tyypil-
lisen kayttaytymisen ja tekojen ymmartamisen, harmien valttamisen, yksimielisyyden ja
yhtendisten standardien Iéytamisen ja jarjestyksen saavuttamisen vuoksi. Han luokit-
telee maailman eri kulttuurit kolmeen karkeaan kategoriaan, jotka perustuvat kulttuu-
reille tyypillisiin kayttaytymismalleihin; lineaarisiin eli yksiulotteisiin, multiaktiivisiin eli
moniulotteisiin ja reaktiivisiin eli kuunteleviin kulttuureihin. Lewis nimesi kulttuuri-
teoriansa LMR-malliksi. (Lewis 2015.)
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Kuvio 7. Kulttuurityypit, mukaillen Lewisin mallia (Lewis 2015).

Kuvio 7 havainnollistaa multiaktiivisten, lineaaristen ja reaktiivisten kulttuurien eroja.
Lineaarisissa kulttuureissa tehddan tarkkoja suunnitelmia, aikatauluja, jarjestelyja ja
tarkkoja toimenpidesuunnitelmia. Tapana on suorittaa yksi asia kerrallaan annetun
aikataulun puitteissa. Multiaktiivisia kulttuureja leimaa joustavuus. lhmiset ovat emotio-
naalisia, puheliaita ja impulsiivisia. Monia asioita tehdéaén yhtaaikaisesti mutta tasmalli-
syyttd ja aikataulujen noudattamista ei koeta tarkeaksi. Molemmissa kulttuureissa
kommunikointi kaydaan tyypillisesti dialogina, vuoropuheluna, jossa vastapuolen
keskeyttdminen on suotavaa. Reaktiivisissa kulttuureissa priorisoidaan kohteliaisuus ja
kunnioitus seka kuunnellaan rauhallisesti ja keskeyttamétta vastapuolen argumentteja.
(Lewis 2006, 30, 33—-35; Lewis 2015.)

Kuvio osoittaa ruotsalaisen ja suomalaisen kulttuurin olevan lineaarisia, kun venéalaiset
ja afrikkalaiset ovat puolestaan multiaktiivisia. Lewisin (2016) mukaan Nepal voidaan
Intian tavoin luokitella multiaktiivisuuden ja reaktiivisuuden valimaastoon. Kohde-
yrityksen monikulttuurisen henkildéston voidaan todeta edustavan toisistaan poikkeavia

kayttaytymismalleja.
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Lewisin LMR-malli patee myo6s johtamistyyleihin. Lineaaristen kulttuurien johtajat priori-
soivat teknisia kompetensseja asettaen faktat nakemysten edelle ja logiikan tunteiden
edelle. He ovat jarjestelmallisia ja tydorientoituneita keskittyen tuloksentekoon. Multi-
aktiivisten kulttuurien johtajat ovat ulospainsuuntautuneita, luottaen puhelahjoihinsa ja
suostuttelutaitoonsa. Heille vahvat henkilokohtaiset suhteet toimivat inspiraation
lahteen&. Reaktiivisten kulttuurien johtajat ovat yhta inmiskeskeisia mutta he hyddyn-
tavat liséksi tietoa, karsivallisyyttd ja hiljaista kontrollointia. He ovat kaytokseltdéan
vaatimattomia ja kohteliaita senioriteetistaan huolimatta. Heilla on taito saavuttaa
harmoninen ilmapiiri ryhmatytskentelyyn. Yhdessdkaan kulttuurissa ei nahda auktori-
teettien merkitysta, hierarkiaa tai optimaalisinta toimintatapaa samalla tavoin. (Lewis
2006, 110-111.)

Lahti painottaa, ettad sanattoman kommunikoinnin merkitys korostuu monikielisessa
ymparistdssd. Sanallisen ja sanattoman seka Kirjallisen ja suullisen viestinnan tulee
olla yhdenmukaista ja toisiaan tukevaa, muutoin ne mitatoityvat. Tallbin luottamus
kérsii. Sanatonta viestintdd on tapakulttuurin, kohteliaisuuden, huomaavaisuuden ja
kiinnostuksen lisédksi myos esimerkiksi katseet, ilmeet, &&nensavyt ja puhetyylit. On
syyta tiedostaa, ettd useissa kulttuureissa varsinainen sanoma valitetddn sanattomien
viestien avulla. (Lahti 2014, 157-159.)

Esimiehen on kaikissa johtamistilanteissa syyta kiinnittdd erityistd huomiota sanatto-
maan viestintaan: ddnen savyjen voimakkuuteen, katsekontaktiin, ilmeisiin ja eleisiin,
kaikkiin kehon liikkeisiin, ulkon&dkdon ja omien tunteidensa hallintaan. Esimiehen sana-
ton viestinta vaikuttaa oleellisesti siihen, kuinka luottamuksellisena hé&ntd pidetaan.

Henkinen ja fyysinen lasndolo on tarkeaa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 81-82.).

Lewisin mukaan kommunikointi on kaksisuuntaista; se edellyttaa kommunikointikykya
ja taitoa kuunnella. Kuten eri kulttuurien kommunikointi on erilaista, on myoés tapa
kuunnella erilainen. Suomalaiset luokitellaan taitaviksi kuuntelijoiksi. (Lewis 2006, 69.)
Hammennysté voi kuitenkin aiheuttaa suomalaisten hiljaisuus (Gates 2016). Yleisesti
ottaen suomalainen kulttuuri voidaan nahda melko avoimena ja matala hierarkkisena
(Blomgvist 2002, 27). Suomalaisesta, tasa-arvoisesta johtamiskulttuurista huolimatta
esimieheltéd odotetaan kuitenkin suunnan nayttdmista joukon johtajana. Esimiehen on

erityisen tarkeaa huolehtia timinsé tasapuolisesta tydnjaosta. (Laine 2009, 51.)
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3.4 Kulttuurien vélisia etuja ja haasteita

Monikulttuurinen, lineaarisista, multiaktiivisista ja reaktiivista henkildistd koostuva, eri
tavoin muutoksiin suhtautuva tiimi on hyvin todennédkdisesti menestyksekas. Pieni
kansainvalinen tiimi on ketterd, monipuolinen ja mukautuva. Ndama ominaisuudet ovat
hyddyksi kun etsitdan monipuolisia ratkaisuja lukuisiin, yhtakkia ilmeneviin ongelmiin ja
pulmiin. (Lewis 2006, 126.) Tydyhteisén monipuolinen kielitaito on rikkaus tydyhteisén

yhteiselle maailmankuvalle ja asiakaskunnan ymmartamiselle (Lahti 2014, 166).

Maalaisjarki, hyva itsetuntemus ja harkitsevaisuus ovat tekij6itd, mitka ovat avuksi
silloin kun pyritaan valttamaéan vastapuolta arsyttavaéd kayttaytymistéa. Jos hyvaksymme
eri kulttuureille ominaiset luonteenpiirteet, ymmarramme ndiden piirteiden olevankin

tiimityoskentelyn vahvuus. (Lewis 2006, 134.)

Monikulttuurisen tydyhteison eri tiimien jasenilla voi olla kulttuurille ominaisia tapoja tai
heikkouksia, jotka voivat johtaa vaarinkasityksiin ja kollegan motiivien vaarinymmarryk-
seen. Suomalaisten suorasukaisuus ja small talk taitojen niukkuus, ruotsalaisten paa-
toksenteon hitaus, venalaisten luottamuksen puute ja afrikkalaisten organisatoristen
taitojen puute ovat esimerkkeja asioista, jotka voivat aiheuttaa hd&mmennysta monikult-
tuurisessa tyoyhteisdssa. On tarkeaa myds tunnistaa kulttuurisen moninaisuuden tuo-
mia etuja, kuten erilaiset ongelmanratkaisutaidot, luovuus ja tydyhteisén karismaatti-
suus. (Lewis 2006, 136—138.) Lisaksi on syyta tiedostaa naisten ja miesten roolit eri

kulttuureissa seka eri kansallisuuksille ominaiset vahvuudet ja heikkoudet (taulukko 2).

Taulukko 2.  Eri kansallisuuksien vahvuuksia ja heikkouksia (mukaillen Lewis 2006, 136—-137).

Kansallisuus Vahvuudet Heikkoudet
Suomalaiset ¢ maalaisjarjen kayttd ¢ kommunikointitaidot
¢ tasmallisyys
Ruotsalaiset ¢ yhteistyotaidot ¢ hidas paatoksenteko
¢ suunnittelu ¢ omahyvaisyys
Venalaiset ¢ lampo ¢ jatkuva ponnistelu
¢ suoruus ¢ luottamus
Afrikkalaiset ¢ lampo ¢ organisointikyky
¢ eloisuus
+ huumorintaju
Nepalilaiset ¢ neuvottelutaidot ¢ tarkka suunnittelu
¢ avoimuus
¢ huumori
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3.5 Motivointi ja johtaminen

Motivointi liittyy laheisesti johtamiseen. Yhta ainoaa kansainvalistd motivointitapaa ei
ole olemassa. Ulkomaisten tydntekijoiden tai esimiesten motivoinnin epaonnistuminen
johtaa tyytymattomyyteen, vastustukseen, turhautumiseen, eristdytymiseen ja lopulta
umpikujaan. (Lewis 2006, 141.)

Lewis tahdentda, (2006, 144-145), ettd kansalliset tavat tulee ottaa huomioon kun
luottamusta aiotaan rakentaa kansainvalisessa tyGyhteisossa. Molemminpuolisen
luottamuksen rakentamisessa voidaan hyddyntaa seuraavia strategioita:

asetetaan selvat paamaarat ja tavoitteet

valmistellaan selke&t ohjeet ja kommunikoidaan ne tehokkaasti
vaaditaan tiedon jakamisk&ytannon laatimista

suositaan selkeitd, kayttajaystavallisia tyokaluja

laaditaan aikaa saastavia prosesseja

tunnistetaan annetut tydpanokset ja tuetaan tiimia

toimitaan tiimin antamien ehdotusten mukaan

tahdataan lapinakyvyyteen

V V. V V V V V VY

4 Luottamuksen kasvattaminen tydyhteisossa

4.1 Tyoyhteisdn sosiaalinen paaoma

Makipeiska ja Niemeld nostavat sosiaalisen paaoman organisaatioiden toiminnan ja
hyvinvoinnin kehittamisen keskidon, taloudellisen pddoman kasvattamisen ja henkisen
paaoman eli ihmisten osaamisen rinnalle. Sosiaalinen padaoma kasittaa sosiaalisen
ympariston kuten tiiviit sosiaaliset verkostot, yhteisesti omaksutut normit ja yksildiden
luottamuksen niiden toimivuuteen. Sosiaalisen pddoman juuret ovat yhteisdissa ja
ihmisten valisessa toiminnassa, myo6s tydyhteisdissd. Sosiaalisen paaoman kasite
onkin kollektiivinen, koska luottamus on seké kollektiivinen etta yksiléllinen, yksildissa
syntyva piirre. (Mé&kipeiska & Niemeld 2005, 14-16, 26.)

llImosen mukaan sosiaalisen pddoman kasitteella on pyritty selvittdmaan syita siihen,

miksi joissain yhteisdissa vastavuoroisuuteen perustuvia yhteistydsuhteita syntyy muita
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helpommin. Han toteaa, ettd kaikille sosiaalisen pddoman ké&sitettd hahmotelleille
tutkimuksille yhteistéa on ihmisten valisten institutionaalisten suhteiden kasittely. Sosiaa-
lisen pddoman tarkastelussa pyritddn selittaméan esimerkiksi eri maiden tai maan

osien valisia kehityseroja ja muutoksia. (Ilmonen, 200, 71, 96.)

Tydyhteistssa toimivien ihmisten keskinaiset suhteet ja verkostot ovat edellytyksia
sosiaalisen paaoman syntymiselle. Luottamus on puolestaan sosiaalisen pddoman
ydin. Luottamus perustuu tydyhteison yhteiseen intressiin vuorovaikutuksen avoimuu-
desta ja sen vastavuoroisuudesta. (Méakipeiska & Niemela 2005, 17, 26.) Myds limosen
(2000, 97) mukaan henkildiden ja ryhmien valiset sosiaaliset siteet ja niiden muodos-

tamat verkostot ovat sosiaalisen paaoman muodostumisen keskeiset edellytykset.

4.2 Normit

Normeilla tarkoitetaan yhteisia saantdja ja kaytantdja, jotka ohjaavat toimintaa ja
kayttaytymista. Normien yhteinen hyvaksyminen ja omaksuminen ovat luottamuksen
perusta. Yhteison jasenilleen asettamat velvoitteet asettavat yhteison edun
tarkeimpaan asemaan, yksilon edun edelle. Kun normit koskevat tasapuolisesti kaikkia,
ne lisdavat yksilon luottamusta ja turvallisuuden tunnetta yhteisdssa. Normit voidaan
luokitella kirjoitettuihin, &&neen lausuttuinin normeihin sek& kirjoittamattomiin, 4aneen
lausumattomiin normeihin. Kirjoitetuilla normeilla tarkoitetaan yhteisesti sovittuja
pelisdantdja esimerkiksi tydaikoja ja kokouskaytantdja koskien. Kirjoittamattomat normit
ovat usein kulttuurisidonnaisia, yhteison jasenten yleisesti hyvaksymia tai paheksuvia
kayttaytymismalleja. Ne koskevat esimerkiksi puhetapaa ja esimiehiin tai tydtovereihin
suhtautumista. (Makipeska & Niemela 2005, 20-21.)

Vaikka kirjoittamattomat normit muuttuvat yleensa hitaasti, voidaan niiden yhteisella
kasittelylla nopeuttaa muutosta. Makipeiska ja Niemela korostavat, etta asiat, joita ei
ole lausuttu &&neen tai sovittu yhteisesti, elavat omaa elamaa jokaisen yksilon
ajatusmaailmassa. Tydyhteisdn toimivuuden kannalta on tarkeaa, ettad pelisdannét on
yhteisesti sovittuja. Ne vahvistavat organisaation luottamusta. (Mékipeiska & Niemela
2005, 21.)

Jokaisen tyontekijan panos on tarpeen tydyhteison kehittdmisessa. Yksikaan esimies ei
pysty yksin muuttamaan tydyhteisfd. Tyontekijdiden oma asenne ja kayttaytyminen

vaikuttavat koko tiimin toimintaan. Tuen antaminen tyotovereille ja asioiden yhdessa
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tekeminen luovat me-henked. Hyvin yhteen hitsautuneen tiimin jasenet huolehtivat
toisistaan oma-aloitteisesti. Kukaan esimies ei yksin pysty tukemaan tiimin toimintaa
vaan siihen tarvitaan kaikkien apua. (Laine 2009, 72.)

Myos Kalliomaa ja Kettunen korostavat luottamuksen rakentumisen riippuvan ihmisista,
jotka tydskentelevét organisaatiossa. Edellytyksid luottamuksen rakentumiselle ei ole
jos yritysjohto ei ole valmis tarkastelemaan toimintatapojaan ja ellei johdettavilla ole
riittdvaa tyomoraalia ja motivaatiota toimia luottamuksen arvoisesti. (Kalliomaa &
Kettunen 2010, 41.)

Samanarvoisuuden merkitys korostuu silloin kun tarkastellaan koko organisaation
toimintaa. Sisapiirien syntyminen estda oikeudenmukaisuuden toteutumista. Onkin
tarkeaa, ettei tydyhteis6on synny sisapiireja. Pahimmillaan vahvat sisapiirit johtavat
siihen, ettd ryhmaan kuuluvia tyontekijoita kohdellaan eri saannoilla kuin muita tyonte-
kijoita. Tydilmapiirin ja moraalin sailyttdmiseksi organisaatiossa tulee pyrkid saman-
arvoisuuteen. (Laine 2009, 93.) Lundellin mukaan tasavertaiseksi itsensa kokeva tyon-
tekija kykenee toimimaan vastavuoroisesti. Tama on merkityksellistd yhteistyon
sujuvuuden, keskindisen tuen ja oppimisen kannalta. (Lundell 2008, 11.)

4.3 Johtaminen ja esimiesty®

Avoimesti ja rehellisesti toimiva johtaja antaa kaytoksellddn esimerkkia muille. Kun
toimintatapa omaksutaan, se muuttuu yleiseksi. Sama pétee toisinpain, silla luotta-
mukseen valinpitamattémasti suhtautuvien johtajien esimerkkia seurataan. Epaluot-
tamus syrjayttaa luottamuksen viimein kokonaan ja tilanteen korjaaminen vaatii aikaa.
(Harisalo & Miettinen 2010, 44.)

Pakkokeinojen kayttdminen tydnohjauksessa ei ole toimiva ratkaisu, silla usein
valvonnan loppuessa paattyy myos ulkoisella painostuksella aikaansaatu kaytos.
Valvontaa ja kontrollointia on vaikea ulottaa kaikille tyén alueille. Laineen mukaan tyon
laatu paranee silloin, kun ty6 rakentuu luottamukselle pakon sijaan. Kun luottamus
kasvaa, tulevat kontrollikeinot tarpeettomiksi, valvonnasta aiheutuvat kustannukset
vahenevét ja tyopaikan sisdinen kommunikaatio lisaéntyy. Luottamus on liséksi palkit-

sevaa ja motivoivaa. (Laine 2009, 21.)
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Kalliomaan ja Kettusen mukaan ylimmalle johdolle on vaikeaa huomioida omista
nakemyksista poikkeavia mielipiteitd. Kun luottamus ihmisiin puuttuu, pystytadan henki-
|6stdn potentiaalisesta innovaatiovoimasta hyddyntamaan vain osa. Johdon olisi
ensiarvoisen tarked ymmartaa, etté luottamus on merkittavin tekija yrityksen kannatta-
vuuden varmistamisessa ja siina, onko henkilékunta halukas jatkamaan tydsuhdettaan
ja asiakas asiakassuhdettaan. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 19.)

Jos johtajat epaonnistuvat luottamuspaddoman rakentamisessa, tyontekijat eivat luota
enda heihin. Talldin tyontekijoiden aloitteellisuus, aktiivisuus ja halu itsendiseen toimin-
taan karsivat, jonka johdosta ihmista tulee johdettavia ja kaskettavia. (Harisalo & Miet-
tinen 2010, 41.)

Monikulttuurisuus asettaa haasteita johtamiselle. Malnik kyseenalaistaa kuitenkin
kasityksen johtamisen kulttuurisidonnaisuudesta. Han on sitd mieltd, etta kaikista hyvin
johdetuista organisaatioista 16ytyy selkeat tavoitteet ja valvonta rijppumatta organisaa-
tion kulttuuritaustasta. Malnikin mielestd tehokkaan johtamisen periaatteet ovat kulttuu-
reista riippumatta samat mutta eri kulttuureissa on eroavaisuuksia siin&, miten tavoit-
teisiin paastaan. (Malnik 2002, 45.)

Malnik korostaa luottamuksen olevan johtamisen térkein periaate. Motivaatiota ei voi
olla ilman luottamusta. Virheet ovat inhimillisia& myds johtajille mutta niistakin selvitdén

jos johtamistilanne perustuu vankkaan luottamukseen. (Malnik 2002, 124, 125.)

Hodginson ja Ford pureutuvat 1970-luvulta perdisin olevaan LMX-teoriaan (Leader-
Member exchange theory). Taman esimies-johdettava suhdeteoria perustuu esimiehen
sekd johdettavan valiseen yksilblliseen vuorovaikutussuhteeseen. Teorian mukaan
esimies-alaissuhteiden kulmakivind ovat luottamus, kunnioitus sek& sitoutuminen.
Esimies-alaissuhteet voivat olla heikkoja ja toiset puolestaan hyvinkin vahvoja.
LMX-teoria poikkeaa perinteisemmista johtamisteorioista, joiden mukaan esimies-

alaissuhde on ennemminkin homogeeninen. (Hodginson & Ford 2010, 38.)

4.4 Esimieheen kohdistuvia odotuksia

Kalliomaa ja Kettunen ovat sitd mieltd, ettd esimiehellda on asemansa vuoksi

suurempi rooli luottamuksen rakentamisessa ja yllapitamisessad kuin johdettavalla.
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Luottamuksellisen suhteen syntymiseen tarvitaan kuitenkin molempien, seka esimie-

hen ettd johdettavan panostusta. (Kettunen & Kalliomaa 2010, 46.)

Esimiehelta edellytetdan seké asioiden ettd ihmisten johtamista. Asioiden johtaminen
kasittéd mm. budjetointia, strategian laatimista ja sen jalkauttamista seka henkilosto-
resursseista huolehtimista. Vision konkretisointi, strategian selittdminen, tavoitteiden ja
arvojen selkiyttaminen, tuen antaminen seka ihmisten innostaminen ja motivoiminen
ovat esimerkkeja ihmisten johtamisesta. Koska todelliset muutokset tydyhteisdssa
tapahtuvat ihmisten kautta, on tarkea suunnata suurin osa johtamisresursseista tyonte-
kijoiden tukemiseen. (Laine 2009, 24.)

Luottamuksen rakentuminen vaatii hienovaraisuutta ja aikaa. Esimiehen ja alaisten
valinen luottamus rakentuukin tyontekijdiden tasa-arvoisella ja oikeudenmukaisella
kohtelulla, keskustelemalla, tukea antamalla, motivoimalla ja tavoitteita selkeyttamalla.
Yhteisia pelisdaanttja ja toimintaohjeita tarvitaan vahvistamaan henkiloston oikeuden-
mukaista kohtelua. Itsendisesti hoidettavien tyotehtdvien saaminen koetaan luotta-
muksen osoituksena ja sen koetaankin kasvattavan tyontekijan ja esimiehen vélista
luottamusta. (Laine 2009, 33, 51, 56, 60.)

Laine korostaa, ettd esimiehen tulee vaalia itseensa kohdistuvaa luottamusta. Hanen
tulee myds omalla kaytokselladn ja puheellaan vahvistaa tydnantajaan kohdistuvaa
luottamusta. Joskus esimies voi kokea ristiriitaisena yksilon johtamisen ja organisaation

edustajana toimimisen. (Laine 2009, 28-29.)

Kalliomaa ja Kettunen korostavat oikeudenmukaiseksi koetun johtajuuden suurta
merkitystd henkildston valisissa suhteissa ja siind, kuinka esimerkillisend esimies
koetaan. Epdaoikeudenmukaisuuden kokemisen tunne aiheuttaa erimielisyyksia,
heikentada motivaatiota ja tehokkuutta. Oikeudenmukaisuus koetaan vyksil6llisesti.
Epaoikeudenmukaisuutta koetaan vahemman jos esimies tekee paattksensa puolueet-
tomasti ja perustelee paatbksensa avoimesti. Tastd on hyvana esimerkkina tyodteh-
tavien jakaminen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 112-113.)

Myds Lundellin mukaan ep&oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen vaikuttaa kieltei-
sesti tyontekijoiden itsearvostukseen, tyohyvinvointiin ja terveyteen. Johtaminen on
oikeudenmukaista silloin kun tyontekijéita kohdellaan tasapuolisesti mutta ei tasa-

paisesti. Tasapuolinen kohtelu kertoo ihmisten olevan tasavertaisia erilaisuudesta
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huolimatta. Tasavertainen kohtelu ei tarkoita sitd, ettda kaikkia kohdellaan samalla
tavoin vaan ettd samanlaisessa tilanteessa olevia tyontekijoitd kohdellaan samanlaisia
periaatteita noudattaen. (Lundell 2008, 54, 139.)

Esimieheltéd edellytetddn empaattisuutta ja hyvantahtoisuutta, aitoa ihmisista valitta-
mista. Lisaksi esimiehelld tulee olla rohkeutta kantaa vastuunsa ja uskaltaa kertoa
ikavistakin paatoksista. Johtotehtavissa tyoskentelevien henkildiden tulee pitda kiinni
lupauksistaan ja osoittaa suoraselkaisyytta seka luotettavuutta. Totuudessa pysyminen
kaikissa tilanteissa auttaa rakentamaan ja yllapitamaan luottamusta. Luottamusta
onnistutaan yllapitamaan ja kehittdmaan silloin kun esimiehet kykenevat kertomaan
myonteisista ja kielteisistakin paatoksistd. Suoraan ja rehellisesti asioista viestiminen
estavat huhujen syntymisen. Asioista tiedottamatta jattaminen ja pienikin valkoinen

valhe koetaan valheelliseksi toiminnaksi. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 49-51, 55.)

Vuorovaikutus on tarkea tekijd luottamusta rakentavan johtajuuden syntymisessa
esimiehen ja johdettavan vdlille. Kun esimiesten ja johdettavien suhteet ovat kehitty-
neet luottamukseen perustuen, ndkyy organisaatioon sitoutuminen vastavuoroisuutena;
tyontekijoiden hyvinvoinnin turvaamisena ja tyontekijdiden sitoutumisena parhaan
tydpanoksen antamiseksi. Taloudellisesti tiukatkin tilanteet on helpompi hoitaa silloin
kun esimiesten ja johdettavien vélinen luottamus toimii. Kalliomaa ja Kettunen ovat sita
mielta, etta tyontekijdiden yhteiseen tavoitteeseen sitouttaminen toimii paremmin kuin
kaskyttaminen. Vastavuoroisuuden roolit: kuunteleminen, johdettavan tunteiden ja tar-
peiden pohtiminen seka ratkaisuehdotusten tekeminen ohjaavat luottamuksen raken-
tumista. Tulosta saadaan aikaan vuorovaikutuksen avulla. (Kalliomaa & Kettunen 2010,
33,67, 71, 115))

Kuten aiemmin on todettu, luottamus on vastavuoroista. TyoOntekijat voivat omalla
tydskentelyllddn, valinnoillaan ja asenteellaan osoittaa suhtautumistaan tydyhteisén
tavoitteisiin. Kun ty6tehtavat hoidetaan hyvin, on esimiehen helppo luottaa tytn
laatuun. Luotettavaksi koetulle tydntekijalle annetaan lisdd vastuuta ja vaativampia
tehtdvia. MyOs esimiehet tarvitsevat palautetta tyontekijoiltaan. Rakentavakin kritiikki
on osoitus luottamuksesta, silla sitd ei uskalleta antaa, ellei esimieheen luoteta.
Esimiestydssa molemminpuolinen palaute onkin onnistumisen edellytys. Laine on
my0s sitéd mieltd, ettd vaikkakin kaikilla on oma luottavaisuuden taso, on tyfelamassa
olennaisempaa omaksua luottamaan oppimisen ja luottamuksen rakentamisen taidot.
(Laine 2009, 27, 67,69.)
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Myds Kalliomaa ja Kettunen korostavat seké esimiehen etté johdettavankin tarvitsevan
enemman palautetta kuin sitd annetaan. He kannustavat antamaan esimiehelle, kolle-
galle ja johdettavalle positiivista palautetta paivittdin, silla se auttaa rakentamaan
palautteen saajan motivaatiota. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 85.)

Kalliomaan ja Kettusen mukaan antamalla vastuuta on mahdollisuus rakentaa luotta-
musta. Aito valtuuttaminen mahdollistaa asioiden tekemisen omalla tavalla, organi-
saation arvojen mukaan. Myds uusien innovaatioiden syntyminen on mahdollista silloin
kun vuorovaikutussuhteissa valitsee luottamus. Pelon ilmapiiri ja ylhaalta alaspdin
kaskyttaminen lamaannuttavat tyéntekijat. Esimiehen antama tuki kannustaa innovatii-
visuuteen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 56—67.)

Rankaistaan,

Erilainen tapa kio_s ka kystleen- Epaluottamus
ajatella ja alaistaa toisten ja muuttumat-
toimia toimintatapojen tomuus
mielekkyyden
Rohkeus |
Raccamus erilaisuuteen
Esimiehen :yuiksyt;]\an, Kannattavuus
esimerkil- c:i;:::auo ja hyvinvointi
i b . kasvaa
liyys tiivisuutta

Lisda luottamusta ja innovointia

Kuvio 8. Erilaisuus ja innovatiivisuus parantavat kannattavuutta ja motivaatiota (Kalliomaa &
Kettunen 2010, 127).

Kuvio 8 havainnollistaa luottamuksen kasvua silloin kun yrityksen tydntekijoita
kannustetaan luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Innovatiivisuus on kyky ajatella toisin,
uskallusta verrata ja esittdd kiperidkin kannanottoja toisten tekemiin ehdotuksiin.
Kalliomaa ja Kettunen korostavat, ettei paras tiimi ole suinkaan se, jossa asioista ollaan
samaa mielta. Parhaiten tiimi toimii, kun siind on erilaisia persoonia, joilla on rohkeutta

kyseenalaistaa asioita. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 126-129.)
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4.5 Luottamus ja johtaminen kannattavan liikketoiminnan mahdollistajana

Kalliomaa ja Kettunen toteavat eri Kkulttuurien esimies-alaissuhteen olevan hyvin
erilainen kuin Suomessa. Suomalaisten tyoyhteiséiden johtamistilanteissa vuoro-
vaikutus korostuu ja usein saavutetaan aito dialogi. Esimiehen tulee huomioida kulttuu-

rierot johtamisstrategiassaan (Kalliomaa & Kettunen 2010, 78.)

Kalliomaa ja Kettunen tiivistavat esimerkillisyyden ja vastavuoroisuuden luottamuksen
rakentamisen lahtokohdiksi. Organisaation toimintakyky saadaan nousemaan merkitta-
vasti kun naihin elementteihin sisallytetdan luottamus ihmiseen ja tyontekijaan. Yrityk-
sen johtoryhmaa Kallio ja Kettunen ohjeistavat antamaan selkeita tavoitteita seka
viestimaan niista eteenpain henkildstolle esimiesten valityksella. Myds kaikista muutok-
sista tulee tiedottaa mahdollisimman nopeasti sekd reagoida ja vastata henkildston
johtoryhmalle esittamiin kysymyksiin. Ehdotuksia, uusia ideoita ja kielteisiakin palau-
tetta antaville henkildille on tarkea antaa palautetta. Lisaksi johtamisty6ta tulee seurata,
valvoa ja tukea. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 143-144.)

Johtaminen on avainasemassa organisaation sisaisen luottamuksen rakentamisessa.
Kalliomaa ja Kettunen tiivistavat luottamusta rakentavat keskeiset tekijat kuvioon 9.
(Kalliomaa & Kettunen 2010, 143, 145.)
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Esimerkillisyys
"Luotettava ja palveleva malli”

Luottamus
esimiestyossa
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>

Luottamus
"Luottamus rehellisyyteen”

Luottamus

"Luottamus rehellisyyteen”

Vilittds ihmisistd

Pysyy totuudessa

Kasittelee tunteita

Pitda kiinni sopimuksista ja
lupauksista

Osallistaa padtdoksentekoon

Valtaistaa ja delegoi

Tekee asioita yhdesss

Madrittelee rajoja

Mairittelee ja seuraa
tydtehtavia

Informoi muutoksista ajoissa

Omaa itseluottamusta

Osallistaa strategisiin
keskusteluihin

Huaolehtii tietojen
oikeellisuudesta

Huolehtii tietojen
ajantasaisuudesta

Esimerkillisyys
"Luotettava ja palveleva malli”

Toimii esimerkillisena mallina

Mojaa toimintansa arvoihin

Ohjaa ja yllapitasd arvoprosessia

Ymmadrtda sisdisen asiakkuuden

Huomioi erilaisia tarpeita

Johtaa itseddn

Mydntdd omat virheet

Hyvaksyy erehtymisen

Rakentaa ja noudattaa
pelisddntaja

Toimii oikeudenmukaisesti

Antaa tilaa luovuudelle

Ymmartaa esimerkillisyyden
voiman

Arvostaa erilaisuutta ja
erimielisyytta

Ei ohita valtuutettuja
henkiloita

Vastavuoroisuus
“Luotettava vuorovaikutus”

Vastavuoroisuus
"Luotettava vuorovaikutus”

Tulkitsee ja kdyttad harkittuja
valintoja
Ratkaisee ongelmia yhdessa
Antaa tietoa muillekin
Osaa ja pystyy olla eri mieltd
Kuuntelee ja kyselee
Kannustaa ja motivoi
Tunnustaa toisten taidot
ja kyvyt
Antaa ja vastaanottaa
korjaavaa palautetta
Antaa ja vastaanottaa
my&nteistd palautetta
Kayttaytyy hyvien tapojen
mukaisesti
Viestii organisaation
edun mukaisesti
Mahdollistaa epamuodolliset
keskustelut
Viestii yhtendisesti
Arviol viestinnan ajoitusta
jaavoimuutta

Kuvio 9. Yhteenveto luottamusta rakentavan johtajuuden toimintaohjeista (Kalliomaa & Kettu-

nen 2010, 145).
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Kuvioon 9 on koostettu johtamisen kannalta keskeiset toimintaohjeet ja tekijat;
esimerkillisyys, luottamus ja vastavuoroisuus, joiden avulla luottamusta voidaan raken-
taa. Luottamus rehellisyyteen konkretisoituu ihmisista valittamisena ja rehellisyytena.
Tunteet on tarkea kasitella ja sopimuksista sek& lupauksista on pidettava kiinni.
Osallistaminen paatoksentekoon ja strategisiin keskusteluihin on olennaista yksilon
sitouttamisen kannalta. Esimerkillisyys toteutuu silloin kun esimies ymmartaa esimerkil-
lisyyden voiman ja toimii itse esimerkillisena mallina. Esimiehen on kyettava toimimaan
oikeudenmukaisesti, myontdmaan omat virheensa ja pystya arvostamaan erilaisuutta

seka erimielisyyksia.

Vastavuoroisuudella tarkoitetaan luotettavaa vuorovaikutusta. Se on mahdollista silloin
kun asioista uskalletaan olla eri mieltd ja kun ongelmia kyetdan ratkaisemaan yhdessa.
Vastavuoroisesti toimiva johtaja kuuntelee ja kyselee, kannustaa ja motivoi seka
tunnustaa toisten taidot ja kyvyt. Luotettavaan vuorovaikutukseen kuuluu myés taito

korjaavan sekéd myonteisen palautteen antamiseen.

4.6 Tyontekijoiden valinen luottamus

Tyopaikan ihmissuhteissa koettu epdluottamus vaikuttaa negatiivisesti tyétehoon ja
tyon laatuun. IThmissuhdeongelmat vievat pohjan tyon tekemisen motivaatiolta, jonka
seurauksena toita tehd&an vain vahimmaisvaatimusten mukaan (Laine 2009, 133.)

Tyontekijan luottamussuhde toisiin tyontekijdihin on merkittava tekija tydyhteison
luottamuksen rakentamisessa. Luottamusta vahvistaa se, kun jokainen kayttaytyy
luotettavasti ja tekee oman osuutensa. Jokainen tydntekijd voi osallistua tydyhteisén
johtamiseen osoittamalla oma-aloitteisuutta, esimerkiksi auttamalla kollegoita ja
antamalla positiivista ja korjaavaakin palautetta toisilleen. Ohjeistuksen ja palautteen
antaminen esimiehen kautta on osoitus vetaytymisestda, passiivisesta asenteesta ja
epaluottamuksesta. Ensimmainen haaste tydyhteisén kehittamisessa onkin ottaa
vastuuta omasta kayttaytymisestaan. Yksi tapa on sopia palautteen antamisesta vain
asianosaisten lasnd ollessa ja sallia ainoastaan positiivisen palautteen antamisesta

toisen tyontekijan selan takana. (Laine 2009, 73-74.)

Laineen mukaan tyoyhteison ihmissuhteet ovat kaikkien kriittisin asia luottamusta
tarkasteltaessa. Lupausten pitdminen ja avoin viestinta ovat avainasioita, joihin tulee

panostaa paivittain. Kun tydyhteisén luottamus on kunnossa, asiat voidaan kasitella
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avoimesti. (Laine 2009, 134-135.) Yhteiset tehtavat, luottamus ja keskinéinen kunnioi-
tus sek& arvostus paihittavat silloin talldin pintaan nousevat kielteiset tunteet ja auttavat
erimielisyyksien paihittamisessa (Lundell 2008, 125).

4.7 Epaluottamuksen muuttaminen luottamukseksi

"Luottamus lisda avoimuutta ja avoimuus kasvattaa luottamusta.”
(Lundell 2008, 125.)

Méakipeiska ja Niemeld ovat sitd mieltd, ettd luottamuksen ja epaluottamuksen piirteet
ovat tydyhteisojen todellisuutta. Ihminen on hyvén johtamisen keskipisteessa. He
korostavat ihmisten johtamista yksildina ja tiimeina, ei joukkoina. Luottamuksen raken-
tumisen ja tuloksellisen toiminnan keskeisia tekijditd on tyéhyvinvointi ja motivointi.
Vuorovaikutus, avoin tiedon kulku, mahdollisuus nakemysten vaihtamiseen, kannus-
tava ja motivoiva ilmapiiri ovat luottamusta luovan johtamisen olennaisia piirteita.
Johtajien on tarkea rooli toiminnan organisoinnissa ja kannustamisessa. (Makipeiska &
Niemela 2005, 195.)

Luottamuksen uudelleen rakentaminen on erittdin hidasta ja siihen vaikuttavat ne teki-
jat, jotka ovat aiheuttaneet luottamuksen menetyksen (Kalliomaa & Kettunen 2010, 43).
Avoin keskustelu on ensimmainen askel epaluottamuksen muuttamisessa luotta-
mukseksi. Ennakkoluuloton kuuntelemisen ja rakentavan vadittelyn kadyminen ovat
avainasemassa. Epdaluottamusta aiheuttavat tekijat on pystyttava listaamaan ja kaik-
kien tulee sitoutua niiden korjaamiseen. Tarvitaan yhdessa sovittuja toimivia
ratkaisuideoita ongelmien korjaamiseksi. Korjaavan toiminnan tulee olla vastuullista ja
konkreettisiin tuloksiin pyrkivda. My0ds valittujen toimenpiteiden jatkuva arviointi on
tarkeda. Epaluottamuksen muuttaminen luottamukseksi on mahdollista vain silloin, kun
ihmisten yhteisena tavoitteena on keskinaisten suhteiden parantaminen (Harisalo &
Miettinen 2010, 55-56.)

Tybyhteisbn ongelmat on ratkaistava yhdessa, esimies yksin ei siihen pysty. Kantelu
on esimerkki tydyhteisolle tuhoisasta kayttaytymisestd. Kun esimiehen odotetaan
hoitavan likaiset tyot, ottaa tyontekija itse passiivisen roolin. Esimieheltd saatu, muilta
kuultujen kertomusten perusteella tullut palaute koetaan epaoikeudenmukaisena.

Esimies jaa tilanteeseen yksin ja kokee sen my6s hankalana. (Laine 2009, 74.)
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On tarkeda, etta esimies vaalii itseensa kohdistuvaa luottamusta. Sen lisaksi hanen
tulee omalla kaytoksellaan ja puheellaan vahvistaa myds tyonantajaan kohdistuvaa
luottamusta. Joskus esimies voi kokea ristiriitaisena yksilon johtamisen ja organisaation
edustajana toimimisen. (Laine 2009, 29.) Kun esimies havaitsee luottamuspulaa, on
asia syytd tunnustaa viipymatta. Epaluottamus syvenee jos esimies lakaisee luotta-
muspulan maton alle. Téarke&& on tunnustaa tehdyt virheet ja esittdd tarvittaessa
anteeksipyyntd. Syvéan luottamuksen rakentuminen mahdollistuu silloin kun esimiehet

kykenevat tunnustamaan omat virheensa (Kalliomaa & Kettunen 2010, 122, 129.)

5 Tutkimusmenetelma4, toteutus ja aineiston kasittely

5.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Kvalitatiivisen tutkimuksen laht6kohtana on todellisen elaméan kuvaaminen. Todellisuus
ei ole mustavalkoinen vaan moniselitteinen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulee pyrkia
kohteen kokonaisvaltaiseen tutkimiseen ja tosiasioiden seka odottamattomien seikko-
jen léytdmiseen olemassa olevien totuusvaittamien todentamisen sijaan. Tyypillisesti
tama kasittda kokonaisvaltaisen tiedon hankinnan ja aineiston koostamisen todellisista
tilanteista. Tarkoituksenmukainen kohderyhman valinta ja teemahaastattelut ovat olen-
nainen osa laadullista tutkimusta. Haastattelun etuna on mahdollisuus muokata aihe-
alueiden jarjestysta, syventda saatuja tietoja esittdmalla tarkentavia kysymyksia ja

pyytamalla tasmennyksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 164, 205.)

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu kvalitatiivinen el
laadullinen tutkimus, johon yhdistettiin seka suljettuja ettd avoimia kysymyksia. Laadul-
linen tutkimusmenetelma valittiin, koska haluttiin ymmartaa tutkittavaa ilmiota eli luot-
tamusta ja sitd, miten se ymmarretddn monikulttuurisessa tydyhteisossa. Tavoitteena
oli muodostaa kasitys vallitsevasta luottamuksen tilasta ja |0ytda keinoja sen yllapita-
miseen tai kasvattamiseen. Tutkimuksen aineistona kaytettiin tutkimuskirjallisuutta
sekad kohdeyrityksessa toteutettua kyselya sekd haastattelujen tuloksia. Kirjallisuuden
avulla on tarkasteltu luottamukseen vaikuttavia tekijoitd seka kulttuurien valista

viestintaa.

Koska tutkija tytskenteli tutkittaviensa kanssa, opinnaytety6ésséd on myds etnografisen

tutkimusotteen piirteitd. Etnografia maaritelladn laadulliseksi tutkimukseksi. Sanalla
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etnografia viitataan kirjoitukseen vieraasta kulttuurista. Siihen kuuluu olennaisena
osana myds kenttatyo, jolloin etnografia voidaan maaritellda metodologiseksi lahesty-
mistavaksi. Talldin aineistoa keratdan esimerkiksi haastatteluilla ja havainnoilla. Koska
etnografiaa tehdaan yhdessa tutkittavien kanssa, on tutkittavien halu yhteistyohon
etnografisen tutkimuksen paras ldhtokohta. Huolellinen tutkimuksen suunnittelu,
valmistelu, kenttétyo, analyysi seké luotettavuuden arviointi ovat asioita, jota on aiheel-
lista ottaa huomioon etnografista tutkimusta tehtdessa. (Metsdmuuronen 2006,
219-220, 228, 236, 272-273.)

5.2 Kyselytutkimus

Laaditun kyselyn avulla pyrittin saamaan mahdollisimman luotettava kuva kohde-
yrityksessa vallitsevasta luottamuksen tasosta. Avoimilla kysymyksilla pyrittiin selvit-
tamaan luottamuksen vaikutusta tyomotivaatioon ja henkilokunnan mielipiteita siita,

koetaanko luottamuksen kasite samalla tavoin eri kulttuureissa.

Laineen mukaan kyselyyn tulee voida vastata rehellisesti ja anonyymisti. On tarkeaa,
ettd kyselyssa keskitytddn olennaisiin kysymyksiin ja vastaajien nakemysten esille
saamiseen avointen kysymysten avulla. Vaikka kysely kasitellaan anonyymisti, voi
haasteena olla varovaisuus palautteen antamisessa. Varsinkin esimieheen kohdistuvaa
kritiikkid saatetaan antaa varovasti siind pelossa, ettd esimies tunnistaa palautteen
antajan. Anonyymisti toteutettava kysely saattaa aiheuttaa sen, etta palautetta anne-
taan turhan jyrkasti tai kyselyssa puretaan pahaa mieltd. (Laine 2009, 135-136.) Nama
seikat huomioitiin kysymysten asettelussa sekéa tydntekijdille annettavassa ohjeistuk-

sessa silloin, kun kysely toteutettiin.

Hirsjarvi ym. pureutuvat kyselytutkimuksen etuihin ja haittoihin. Huolellisesti suunnitel-
lusta lomakkeesta saadaan aineisto kerattya nopeasti tallennettuun muotoon analysoi-
tavaksi. Kyselytutkimuksen heikkoutena on aineiston pitaminen pinnallisena ja tutki-
muksen tuloksia teoreettisesti vaatimattomina. On mahdotonta saada varmuutta siita,
ovatko vastaajat suhtautuneet tutkimukseen vakavasti ja vastanneet kyselyyn huolelli-
sesti ja rehellisesti. Ei voida my6skaan selvittdd, koettiinko annetut vastausvaihtoehdot
onnistuneiksi, kuinka tuttuja kyselyn aihealueet olivat ja valtyttinkd vaarinymmar-
ryksiltd. On olemassa myds riski, ettd kyselytutkimusten vastausmaard jaa pieneksi.
(Hirsjarvi ym. 2009, 195.)
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Metsdmuurosen mukaan hyva tutkimuskysymys on riittavan selked, yksikasitteinen ja
tuottaa informaatiota. Suljetut kysymykset, joiden vastaus on “kylld” tai "ei” ovat liian
yksinkertaisia riittavan informaation tuottamiseen. Avointen kysymysten esittdminen
muodossa mitd, milloin, miten, kenelle, mita tuottaa paljon enemméan informaatiota.
(Metsamuuronen 2006, 23.) Kananen (2010, 31) korostaa, ettd ongelma voidaan
ratkaista kun tutkimusongelma on méaritelty, tutkimuskysymykset on oikein aseteltu ja

vastaukset saatu.

Myds Kalliomaa ja Kettunen kehottavat valttamaan tutkimuksissa kylla-ei vastauksia
edellyttavien kysymysten tekemista. Esimerkiksi monet ongelmatilanteet ovat sellaisia,
joita ei kyetéa ratkaisemaan joko-tai -tyyppisesti. Vaikeissa tilanteissa asteikot toimivat
hyvin. Vastauksen selventamiseksi voidaan lisdksi pyytaa perusteluja. (Kalliomaa &
Kettunen 2010, 108.)

Tutkimuksen onnistumista pyrittiin tehostamaan laatimalla kyselylomakkeen aihealueet
selkeiksi ja suunnittelemaan kysymykset helposti tulkittaviksi. Asteikkoihin eli skaaloihin
perustuvia kysymyksia taydennettiin niiden peraan esitetyilla avoimilla kysymyksill.
Avoimilla kysymyksilla pyrittiin saamaan esiin sellaisia nakdkulmia, joita tutkija ei
osannut etukateen ajatella (Hirsjarvi ym. 2009, 199).

E-lomakkeen kayttd mahdollistaa sen, etta tutkittavat voivat tuoda vapaasti ja avoimesti
esille kokemuksiaan. Monivalintavaihtoehtoja taydentavat avoimet kysymykset pyrittiin
laatimaan mahdollisimman avoimiksi, strukturoimattomiksi mielikuvien ja kokemusten
esille saamiseksi. Metsamuuronen (2006, 170) toteaa, ettd avoimen haastattelu-
lomakkeen etu henkilokohtaisesti suoritettuun haastatteluun ndhden on se, ettei

tutkijan lasnéaolo vaikuta tutkittavan vastauksiin.

Fenomenologisen erityistieteen tavoitteena on tuoda esille tutkittavan oma kokemus.
Aineiston hankinnan edellytyksena on, ettei tutkija vaikuta tutkittavien esille tuomiin
kokemuksiin ja ettd kokemuksia on mahdollista tuoda esille vapaasti. Kysymykset
voidaan esittéaa kirjallisesti tai suullisesti ja niiden tulee olla mahdollisimman avoimia.
Kulttuurisidonnaisia kokemuksia kasiteltdessd fenomenologian vaatimuksena on

ymmartaa ne juuri sellaisina kuin ne esiintyvat. (Metsdmuuronen 2006, 170, 195.)

Tutkimus toteutettiin e-lomakkeella, jotta vastaukset voidaan antaa rehellisesti ja

anonyymisti. Vain yksi, yleisluontoinen, kaikkia kulttuureja koskeva kysymys kysyttiin.
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Demografisia ja yksityiskohtaisia kulttuurisidonnaisia kysymyksia ei kysytty, ettei
anonymiteetti hairiintynyt. Mikali kulttuurisidonnaisia kysymyksia olisi sisallytetty
mukaan, olisi niistd voitu tehda johtopaatoksia vastaajan kulttuuritaustasta. Kysely-
lomake laadittiin suomeksi ja englanniksi, silla kaikkien vastaajien suomen kielen taito
ei ole riittavalla tasolla kirjallisen tekstin tuottamiseen. Vastaajille annettiin nain mahdol-
lisuus valita itse haluamansa kieli. Kysely kasitti viisi teemaa: luottamuksen merkitys,
luottamuksen kokeminen, luottamus ja motivaatio, luottamuksen kulttuurisidonnaisuus

seka luottamuksen kasvattaminen.

Kyselylomakkeen tulee nayttaa helposti taytettavalta ja ulkoasultaan moitteettomalta.
Avoimille vastauksille tulee olla riittavasti tilaa. Lahetekirjelméssa kerrotaan kyselyn
tarkoituksesta ja tarkeydesta sekd sen merkityksesta vastaajalle. (Hirsjarvi ym. 2009,
204.) Edella mainitut seikat huomioitiin kyselylomakkeen laadinnassa. Saatteessa
kannustettiin vastaamaan kyselyyn silld, etta opinnaytetyd ja kyselyn tulokset tulevat

koko organisaation hyddyksi.

Laine nostaa myos kyselyiden hyddyntadmisen ja jatkotydstdmisen haasteeksi. Tyonte-
kijoilla on oikeus saada tietdd kyselyn pohjalta saadut tulokset. Térkein tavoite on saa-
da asiat toimimaan paremmin. On myds tarkedaéa kasitelld henkilostokyselyssa esitetyt
toiveet, joita ei voida tayttdd. Myds mahdollinen esimiehiin kohdistuva kritiikki on kasi-
teltdvd oman tiimin kanssa. Pahin virhe on tulosten hautaaminen (Laine 2009, 136—
137.) Opinnaytetyd kehitysehdotuksineen luovutetaan kohdeorganisaation kaytt6on.

6 Kyselytutkimuksen tulokset

Kysely lahetettiin kaikille Yritys X:n tydntekijoille, joita oli tutkimushetkella 27. Yrityksen
omat tyontekijat edustavat eri kansallisuuksia. Tyontekijoita on Suomesta, Vendjalta,
Keniasta ja Nepalista. Vastauksia saatiin 17 eli kyselyn vastausprosentti oli 63. Tata
voidaan pitdd hyvana vastausprosenttina. Vastaukset on liitetty suorina lainauksina.
Englanninkieliset vastaukset on kdannetty suomeksi vastaajien anonymiteetin suojaa-

miseksi.
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6.1 Luottamuksen merkitys

Luottamuksen merkitys oli kyselyn ensimmaéinen teema. Siina kartoitettiin mitd sana

luottamus tydyhteisdssa merkitsee ja mita luottamuksen syntymiseen vaaditaan.

Kysymys "mitad sana luottamus tyoyhteistssa sinulle merkitsee?” tuotti kaikilta vastaa-
jilta erilaisen vastauksen. TAma oli odotettavissa, silla luottamus on monimerkityksinen
kasite. Vastauksista voidaan tulkita, etta kaikki olivat ymmartaneet kysymyksen oikein.
Kaikki vastaajat kasittelivat luottamusta tydyhteisossa. Osa vastaajista kasitteli vas-
tauksissaan tyontekijoiden valista luottamusta kun taas osa nosti esille myds luotta-
muksen merkityksen esimies-alainen valisissd suhteissa. Peréti yhdeksan vastaajaa
mainitsi vastauksessaan kollegoiden vélisen luottamuksen tarkeyden tyén sujuvuuden

kannalta.

"Henkilbkunnan keskeinen luottamus on tarkein jokapéivéisessé tyssé”.
"Luottamus on térkedd, on vaikea tyéskennella ilman luottamusta ldhimpiin kollegoihin’.
"Luottamus merkitsee sité, ettd luotan kollegoideni tekeméaéan tyohon; ettd he tekevét

heille kuuluvat tyétehtévét ja tekevét ne yhteisesti sovituilla sdénnéilla”. ...

Viisi vastaajista korosti luottamuksen tarkeytta esimieheen.

”...Esimiehien puolelta on tédrke&é, ettd luotetaan tydntekijéihin ja voidaan antaa vas-

tuuta”...

"Minulle luottamus merkitsee sité, etté voin kdéntya esimiehen puoleen kaikissa asiois-
sa ilman ettd han lavertelee niitd eteenpain muille tydyhteis6dn kuuluville. Luottamus
kollegoiden kesken on sitd, etta tiedetdan jokaisen hoitavan oman osuutensa tyésta ja

auttavan tarvittaessa muita”.

Kysymys: "Mita luottamuksen syntymiseen vaaditaan” toi esille seuraavia mielipiteita:

e avoimuus yrityksen puolelta, esimiestaholta ja tyontekijoiden kesken
e avoin tiedottaminen ja kommunikointi

e arvostus ja kunnioitus

e yhteiset tavoitteet: visio ja yhteiset arvot

e erilaisuuden arvostaminen
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e keskinainen kunnioitus

6.2 Luottamuksen kokeminen

Kysymys "Minuun luotetaan tydyhteisdssa” tuotti ristiriitaisia vastauksia (kuvio 10). Vain
kaksi vastaajista oli taysin samaa mieltd, kymmenen vastaajaa oli jokseenkin samaa
mielta, nelja ei osannut sanoa ja kaksi oli jokseenkin eri mieltd. Osa vastaajista koki siis

olevansa luotettavia ja osa ei.

Mita mieltd olet
seuraavasta vaitteesta?:
Minuun luotetaan
tydyhteisdssa

2 = jokseenkin eri mishs
3 = en osaa sanoa

Oa= jokseenkin samaa mietd
W 5 = taysin samaa mietd

Kuvio 10. Minuun luotetaan tydyhteisdssa

Vastaajia pyydettiin perustelemaan vastauksensa. Muutama vastaaja arveli luottamuk-

sen vaihtelevan tilanteiden mukaan ja olevan kulttuurisidonnaista.

"Joskus minusta tuntuu, ettd minuun luotetaan mutta on myds asioita, jotka tehdaén

selkéni takana, joten en ole varma onko se aitoa luottamusta vai e/’
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Kyselyssd pyydettiin myos kuvailemaan vastaajan ja kollegoiden valistd luottamusta.
Kysymykseen annetut vastaukset olivat ristiriitaisia. Kymmenen vastaajista koki kolle-
goiden valisen luottamuksen yleisesti ottaen hyvaksi.

"Voin luottaa kollegoihini. Joskus minusta tuntuu etteivat kaikki anna parastaan mutta
kaikilla meilld on joskus huonoja péivia”.
“mielestani hyva yhteishenki...”

“Mielesténi hyva”.

Kymmenesta luottamusta kokevasta vastaajasta kahdeksan mainitsi luottamuksen

liittyvan tyon tekemiseen, tehtévien loppuun saattamiseen.

"Voin uskoa tehtavia ja asioita kollegoilleni ja tiedén niiden tulevan tehdyksi sovitun
mukaisesti”.

"Voin luottaa, ettd kollegani tekevét tyétehtavét kunnolla, jolloin tyé on sujuvaa”.

Kolme vastaajista koki jossain maérin epéluottamusta. He olivat sitd mielta, etta

luottamuksen taso vaihtelee henkilosta riippuen. Esimiehen toivottiin puuttuvan asiaan.

"Voin luottaa, etta kollegani tekevét tydtehtavat kunnolla, jolloin tyé on sujuvaa. Tietyis-

s& tapauksissa kuitenkin joitakin tyotehtévia jaa tekemétta, jolloin tybnteko Karsir’.

"Luottamuksen taso vaihtelee henkilbsta riippuen. Tybyhteisbsséni on henkilbita, joiden
kanssa tydskentely on miellyttavad, koska he tekevat tydnsa ammattimaisesti ja huolel-
lisesti enké joudu jatkuvasti "siivoamaan heiddn sotkujaan”. Tiimiss&mme on myds
henkildita, joihin luottamus on kaanteinen lahes 100-prosenttisesti; voin luottaa siihen,

ettd tyotehtévét EIVAT tule tehtyé tai jos ne tehdéén, ne tehdéén véérin...”

Kaksi vastaajista koki, ettei luottamusta ole: toinen ei luota kehenkaan ja toinen luottaa
vain yhteen kollegaansa. Vaikka suurin osa vastaajista kokee luottamusta kolle-

goihinsa, oli joukossa myds ristiriitaisia tuntemuksia seka epaluottamuksen kokemista.

Kyselyssa tarkasteltiin tyontekijoiden vélisen luottamuksen liséksi myds tyontekijdiden

luottamusta esimiehiin seka yrityksen johtoon.
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Kysymys: “Luotan esimieheeni” tuotti kahdeksan sisalléltdan positiivista vastausta,
joissa esimiehen koettiin olevan luottamuksen arvoinen. Esimiesta kuvailtiin ymmarta-
vaiseksi, avoimeksi, vastuuntuntoiseksi, luotettavaksi, tasapuoliseksi ja sanojensa mit-

taiseksi.

"Minulla ei ole koskaan ollut aihetta olla luottamatta.”

Kolmen vastaajan mielipiteet olivat ristiriitaisia. Yksi vastaajista kokee, ettd esimies ei
halua kuunnella hénelle annettuja kehitysehdotuksia. Luottamus on lahtenyt laskuun ja
sen myo6ta usko yritykseen seka esimiestydhdn. Kaksi vastaajaa kertoi luottavansa

esimieheensa mutta ei yrityksen johtoon.

“Tama on hankala kysymys. Jollain tasolla luotan esimieheeni, koska olen yrityksessa
yha tbissa, mutta olen taysin menettanyt uskoni siihen, etta tydntekijditd kuunneltaisiin
ja ettd me saisimme osallistua yrityksen paatdksentekoon. Joissakin palavereissa esi-
mies on yrittanyt aktivoida henkilostoa antamaan kehitysideoita, mutta esimies ei ole
vaikuttanut silta, ettd han uskoisi saavansa henkilostolta mitaan hyodyllisia ideoita.
Minulla on siis ollut sellainen olo, etta esimieheni on lukenut repliikkeja ulkomuistista
kun han on selittdnyt kokouksessa tehtavanannon ja tehtavan tavoitteet. Luottamukse-
ni kehitys on talla hetkella laskujohteinen. Olen menettanyt uskon tdhén yritykseen ja

meilla vallitsevaan esimiestydhén.”

Nelja vastaajaa ei luottanut esimieheensd. Nama vastaajat kokivat esimiehen kayttay-
tyvan epdajohdonmukaisesti, pyodrtavan puheensa, vahtivan lilkkaa ja tekevan asioita

selan takana.

"Henkilokohtaiset seka tyohon liittyvat asiat vuotavat liikkaa asioiden ulkopuolisille henki-
I6ille (kuitenkin tydyhteison sisalla oleville). Ongelmatilanteissa puheitani ei oteta tosis-
saan ja lisaksi esimies pyortdd omat puheensa, ensin sanotaan yhta ja seuraavaksi
aivan painvastaista. Eihdn sellaisesta ainakaan luottamusta synny. Esimiehen puolelta
annetaan paljon negatiivista palautetta, positiivista harvemmin. Sekaan ei lisaa luotta-
musta vaan mahdollisesti etddnnyttad esimiehen ja rivitydntekijat toisistaan vield kau-

emmaksi.”
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1 =téysin eri mictd 2 = jokseenkin eri miettd 3 =en osaa sanoa 4 = jok=zeenkin samaa
mieta

Mitd mieltd olet seuraavasta vditteestd?: Luotan yrityksen johtoon

Kuvio 11. Luotan yrityksen johtoon

Kysymys: "Luotan yrityksen johtoon” tuotti myds ristiriitaisia vastauksia. Nelja vastaajaa
oli vaitteesta taysin eri mieltd, kuusi oli jokseenkin eri mieltd, viisi vastaajaa ei ottanut

kantaa ja vain kaksi vastaajaa koki olevansa vaitteesta jokseenkin samaa mielta.

Vastaajia pyydettiin tarkentamaan vastauksiaan. Niissa nousi erityisesti esille asioiden

salailu ja puutteellinen tiedon kulku.

“Tuntuu silta, ettad kaikki salataan meiltéd mita tulee yrityksen johtoon Ruotsin puoleen.

”

Yrityksen missio, visio, arvot ja strategia, onko kukaan niista kuullutkaan?...

*Johto tuntuu salailevan paljon asioita. Puhuvat toiselle toista ja toista. He eivat puhu

asioista avoimesti.”

“Johto ei ole ansainnut luottamustani. Asioita salaillaan, tyontekijoille ei kerrota mitaan
tulevaisuuden suunnitelmia ja aiemmin tehdyt suunnitelmat ja lupaukset eivat ole pita-
neet. Liikaa irtisanomisia, johto kuvittelee asioiden hoituvan itsestaan ilman tyontekijoi-
ta eika tyontekijoista valiteta. Valittamisté ja luottamusta ei ole esitetty oikeastaan mil-
laan tavalla, lupaukset on kaikki rikottu eikéd mitaan ylimaaraista tai positiivista sanaa
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juurikaan tule ylemmalta johdolta. Aina vain karsitaan saamatta mitddn vastineeksi,
luottamus on vaikeaa. Johto olettaa ettd palkkakuitti on luottamuksen merkki ja riittaa
tyontekijalle.”

"Henkilokunta saa yllattden potkuja, eika tieto kulje eteenpain. Tuntuu, etta useat isot
paatokset ovat tehty hatikoidysti ja impulsiivisesti.”

Positiivisten vastausten antajat kommentoivat asiaa melko neutraalisti:

"Yrityksen johtoa ei néy jokapéivéisessé tyossé mutta luotan siihen, ettd he tekevét
tyonsa hyvin. Joskus tiedottaminen johdolta henkildkunnalle voisi olla tehokkaam-

b

paa...
"Vélilld he tiedottavat siitd, mité tapahtuu vaikkakaan esimiehet eivét informoi meita”.

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd tydntekijoiden valinen luottamus koettiin
vahvemmaksi kuin luottamus esimiehiin ja johtoon, joiden ei voida todeta nauttivan

kovin suurta luottamusta. Eri tutkimusten mukaan on yleista, etta kollegoiden vélinen

luottamus koetaan yleensd vahvemmaksi.

6.3 Luottamus ja motivaatio

Kysymys: "Miten luottamus vaikuttaa tyémotivaatioosi?”

Perati kolmetoista vastaajaa totesi vastauksessaan seuraavaa: kun luottamus kasvaa,

my06s motivaatio nousee, kun luottamus vahenee, myds motivaatio laskee.

"Luottamuksen puute laskee motivaatiota paljon. Luottamuksen osoittaminen puoles-

taan kasvattaa tydmotivaatiota.”

’Kun luottamusta on ja kaikki toimii, se vaikuttaa positiivisesti ja lisaa omaa tyomoti-

vaatiota. Vastaavasti luottamuspula laskee motivaatiota.”

Luottamuksella koettiin olevan suuri vaikutus motivaatioon. Oman tyon arvostus ja
me-henki koettiin tarkeiksi tekijoiksi. Yrityksen ylimman johdon toimintaa kritisoitiin ja

sen koettiin vaikuttavan negatiivisesti motivaatioon.
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6.4 Luottamuksen kulttuurisidonnaisuus

Kyselyn neljannessa osiossa kasiteltiin luottamuksen kulttuurisidonnaisuutta. Kysymys:
"Onko mielestasi kaikissa kulttuureissa sama kasitys siita, mita luottamus on?”. Vastaa-

jia pyydettiin perustelemaan annettu vastaus.

Kolmetoista vastaajaa koki, ettd eri kulttuureissa kasitys luottamuksesta ei ole sama tai

ettd kasitykset poikkeavat toisistaan.

"Eri kulttuureissa luottamus nédhdéén mielesténi eri tavalla. Esimerkiksi ajanhallinta ja
tyonjalki vaikuttavat mielestani siihen, etté luotanko kollegaani. Eri kulttuureista tulevat

kollegat eivét vélttamétta koe tehneensé "virhettd" kyseisissé asioissa.”

"Ei ole. Mielesténi luottamus on yksildllistd. Joissain kulttuureissa luottamus esimie-
heen syntyy kaverilisemman suhteen kautta, kun taas toisissa luottamusta herattaa

autoritdarisyys ja lujuus.”

“Kylla ja ei. Eri kulttuurien valinen luottamus vaikuttaa olevan vaikeaa. Tarkoitan, etta
samaa kulttuuria edustavat esimiehet ja tydntekijat ovat paremmassa tilanteessa

luottamuksen suhteen.”

Vain kaksi vastaajaa oli sitéd mieltd, etta eri kulttuureissa luottamus kasitetddn samalla

tavoin. Yksi jatti vastaamatta kysymykseen.
“Minun nékemykseni mukaan kylld. Piddn tydskentelemisesté eri kulttuureista tulevien
ihmisten kanssa ja kunnioitan heita sellaisina kuin he ovat. Myds minua kollegani ovat

kohdelleet hyvin.”

"Kyllé kaikissa kulttuureissa arvostetaan sité etta tyét tehdééan eikéa jateta toisille.”

6.5 Luottamuksen kasvattaminen

Kyselyn viimeisessa osiossa pyrkimyksena oli saada vastaajilta ehdotuksia luottamuk-
sen kasvattamiseen. Kahdeksan vastaajaa korosti vastauksessaan tiedottamisen tar-

keytta. Kuusi vastaajaa toivoi lisdd avoimuutta tai avointa kommunikointia.
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Ehdotuksia tuli paljon:

e yhteen hiileen puhaltaminen

e yhteiset palaverit

¢ tiedottaminen, ei pelkastaan paatoksista vain myods suunnitelmista

¢ informaation jakaminen

e vuorovaikutuksen lisd&dminen

¢ salailun lopettaminen

e avoimuus, avoimuuteen kannustaminen

e kateellisuuden minimoiminen

e juoruilun lopettaminen

¢ yhteishengen kehittaminen

e toisiin tutustuminen

e avoin kommunikointi

e avoin keskustelu kasvotusten sahkdpostiviestien sijaan

e ongelmien kohtaaminen

e toisten huomioon ottaminen

e henkilokunnan mielipiteiden kuunteleminen

o tyOntekijoiden tasavertainen kohtelu, niin hyvassa kuin pahassa

e palautteen saaminen seka negatiivisista etta positiivisista asioista ilman selan
takana puhumista

o rehellisyys

e henkilokunnan palkitseminen

e tOiden hyvin tekeminen

o ystavallisyys

e konkreettiset toimenpiteet asioiden parantamiseksi

o |apinakyvyys

7 Teemahaastattelujen tulokset

Kyselyn lisaksi toteutettiin teemahaastattelut eri kulttuurien edustajille. Haastattelut
tehtiin kyselyn tueksi, silla ne soveltuvat tutkimusongelman tarkentamiseen ja kyselysta
saatujen vastausten selventamiseen. Haastattelut perustuivat kyselysta saatuihin vas-

tauksiin.
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7.1 Aineiston kasittely

Kyselyaineistot kasiteltiin Excel -ohjelman avulla. Vastauksista etsittiin tarkoin vastaus-
ten yhtalaisyyksia ja poikkeavuuksia, joita kaytettiin hyoddyksi haastattelukysymysten
laadinnassa. Haastattelukysymykset suunniteltiin alun perin kattamaan aiemmin toteu-
tetun kyselyn mukaiset teemat. Naita keinoja apuna kayttaen haluttiin varmistaa tutkit-

tavan aihealueen ymmarryksen syventaminen ja aiotussa viitekehyksessa pysyminen.

Kyselyn vastauksissa nousi vahvasti esille seuraavaa: kun luottamus vahenee,
motivaatio laskee ja kun luottamus nousee, motivaatio kasvaa. Tasta johtuen haluttiin
lisatietoja motivaatiotason muuttumisen seurauksista. Lisaksi tarvittiin lisatietoja luot-
tamuksen kulttuurisidonnaisuudesta: haastateltavien kokemuksesta eri kulttuurien

kanssa tyoskentelystéd ja omalle kulttuurille tyypillisista tavoista kasvattaa luottamusta.

7.2 Haastattelujen suunnittelu ja teemoittelu

Edella mainituista syistd johtuen teemahaastattelun aihealueet paatettin muotoilla

seuraavasti:
1. luottamuksen kokeminen
2. luottamuksen merkitys ja motivaatio
3. luottamuksen kasvattaminen
4. luottamuksen kulttuurisidonnaisuus

Myds yrityksen omistajaa haastateltiin, silla hanen antamansa johdon nékokulma seka
antropologian ja etnografian koulutustausta koettiin merkityksellisiksi seikoiksi tutki-
muksen kannalta. Yrityksen omistajalle suunnatuissa kysymyksissa huomioitiin l&hes
samat aihealueet: luottamuksen ké&site, luottamuksen kulttuurisidonnaisuus, luottamuk-
sen merkitys tyoyhteistlle ja luottamuksen kasvattaminen. Koska tiedonkulku nousi
esille kehityskohteena yrityksen henkildstolle suunnatussa kyselyssa, paatettiin se lisa-
ta yhdeksi osa-alueeksi. Tutkimuskysymykset, haastattelukysymykset ja teemat ovat

taman raportin liitteina (Liitteet 1-5).

Haastattelut toteutettiin vuoden 2015 marraskuun ja joulukuun aikana. Haastattelu-
paikoiksi valittiin rauhalliset ymparistot, joissa oli mahdollista keskustella kahden

kesken ilman hairidtekijoitd. Haastattelukielind oli suomi sek& englanti, huomioiden
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vastaajan kielitaito. Haastatteluihin valmistauduttiin huolellisesti. Teemojen liséksi tutki-
ja pohti etukateen haastattelujen mahdollista etenemista ja laati kysymykset seka
miellekartan tuekseen haastatteluihin. Hyvan suunnittelun ja miellekartan kaytén avulla
haluttiin varmistaa, etta haastattelut etenivét loogisesti ja etté kaikki ennalta suunnitellut
osa-alueet onnistuttiin kattamaan. Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin kohderyhman
ulkopuoliselle henkildlle koehaastattelu, jonka avulla haastattelurungon ja kysymysten

sisallon ymmartaminen testattiin.

Haastattelut etenivat sujuvasti. Jokainen haastattelu oli kestoltaan alle puolen tunnin
mittainen. Huolellisesta suunnittelusta ja miellekartasta oli apua. Haastateltavat olivat
motivoituneita vastaamaan kysymyksiin. Haastattelut taltioitiin haastateltavien luvalla
digitaaliselle aanitallentimelle. Koko taltioitu aineisto litteroitiin eli kirjoitettiin sanasta
sanaan puhtaaksi. Koska haastatteluilla oli selkeat teemat, myds vastaukset jaoteltiin ja
analysoitiin teemoittain. Teemojen mukaan valittu varikoodittelu oli apuna aineiston
kasittelyssa ja sen avulla varmistettiin, ettd kaikki olennaiset lausunnot I6ydettiin haas-

tatteluista.

Aineisto luettiin huolellisesti useaan kertaan. Vastausten analysoinnissa kiinnitettiin
huomiota vastaajien nakemyseroihin, poikkeaviin ja yhteneviin mielipiteisiin. Vastauksia
pohdittiin ja niiden perusteella tehtiin tulkintoja, peilaten vastauksia kirjallisuuteen.
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 229) mukaan tutkimus ei paaty tulosten
analysointiin vaan niita tulee selittdé ja tulkita. Haastattelut k&sitella&n suomenkielella

vastaajien anonymiteetin suojaamiseksi.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan haastattelu on kvalitatiivisen tutkimuksen
kaytetyin menetelma. Sen valinta tiedonkeruumenetelmaksi tulee olla perusteltua.
Haastattelun suurimpana etuna on joustavuus ainestoa kerattdessa. Huolellinen suun-
nittelu ja valmistautuminen on tarkeaa. Haastattelu valitaan menetelméksi usein silloin,
kun tutkittava ei kovin hyvin tunne tutkittavaa aihetta ja kun halutaan syventaa saatavia

vastauksia seka tietoja. (Hirsjarvi ym. 2009, 205-206.)

Hirsjarven ja Hurmeen mukaan teemahaastattelu voidaan méaaritella puolistruktu-
roiduksi menetelméksi siita syysta, ettd haastattelun aihe-alueet tai teemat ovat tiedos-
sa. Kysymysten tarkka muoto voi kuitenkin puuttua. Suunnittelussa keskeistd on
tavoitteiden ja tutkimuksen tarkoituksen maarittely. On syyta paattaa millaista informaa-

tiota on saatava, jotta tarkoitus saavutetaan. Haastattelulomakkeen rungon tulee kattaa
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nama tarkat tavoitteet. Tarkeinta suunnitteluvaiheessa onkin haastattelurungon ja
haastatteluteemojen suunnittelu. Teema-alueet voivat olla véljid. Kysymysten paalinjo-
jen hahmottelu riittdd, yleensa tarkkaa ennakkokonstruointia ei tehdd. Haastattelutilan-
teessa voidaan harkita mit& kaikkea kasitellaan. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 36, 40—42.)

Myds Kananen on sitd mieltd, ettd teemahaastattelun kysymykset tulee jakaa aihe-
alueisiin teemoittain. Kaikille esitetdan samat kysymykset. Niiden jarjestys voi vaihdella
ja haastateltavilla tulee olla vapaus vastata kysymyksiin omin sanoin. Johdattelevat
kysymykset ovat epéeettisid. (Kananen 2010, 53, 57.) Hirsjarven ja Hurmeen mukaan
kaikkien kysymysten on syyta olla avoimia ja ne on aiheellista jaotella kahteen
ryhmaan, tosiasiakysymyksiin ja mielipidekysymyksiin. Haastattelurunko on hyva

testata ennen varsinaisia haastatteluja. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 41, 44, 57.)

7.3 Tyontekijoiden haastattelut

Kolme tyontekija& haastateltiin. Haastateltavat on merkitty aakkosin a, b ja c. Englan-

ninkieliset vastaukset on kdannetty suomeksi anonymiteetin suojaamiseksi.

7.3.1 Luottamuksen kokeminen

Haastatteluiden ensimmainen teema kasitteli luottamuksen kokemista.

Kysymys 1: Koetko, etta tydyhteisdssa vallitsee luottamus?

LI ]

Vastaaja "a” ei osannut sanoa onko kollegoiden valilla keskinaista luottamusta, mutta

henkilokohtaisesti han ei luottanut kollegoihinsa. Vastaajat "b” ja "c” eivat kokeneet

luottamusta.

a) “No, tydsséa se on itse asiassa vaikea sanoa, silld se riippuu esimerkiksi johdos-
ta, esimiehista ja kollegoista. Kollegoiden keskindinen luottamus on mielestani
vaikea asia, en voi sanoa onko luottamusta. Henkilokohtaisesti en luota kolle-
goihini ja se on valitettavaa.”

b) "Mé& uskon, ettd se luottamus on sellainen... ettéd a luottaa b:hen ja c:hen ja
6:hén. Et niin kuin varmasti meilléd on niin kuin.... kaikki meista luottaa tiettyihin

henkildihin omien kokemuksiensa perusteella. Mutta ei todellakaan ole minkaan
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nakoista luottamusta, ei mink&énlaista yhteishenked. Hyvin, hyvin hajanainen
omiin bunkkereihinsa hajautunut tyoyhteisd. Edes osastokohdittain ei olla yksi
osasto yhdesséa vaan osastoillakin on, osastojen sisalla on omia niin sanottuja
bunkkereita.”

c) 'Koska en itse ensisifaisesti koe luottamusta ja toisekseen oon ndhnyt et mui-
den tyokavereiden niin kun kaytoksesta, ettei heillakdan ole hirmu paljoo sita

luottamusta.”

Yksi haastateltava toivoi asioista keskustelua sen sijaan, etta ohjeistuksia lahetetdén
sahkopostitse. Esimiehen ja tydntekijdiden vélinen keskustelu osoittaisi luottamusta
kun taas sadhkopostien lahettaminen ilman keskustelua tuntuu pakottamiselta. Avointa
keskustelua, vuorovaikutusta ja palautteen saamista toivottiin. Yhdessa keskustellut
asiat hyvaksytdan helpommin kuin yksipuolisesti annetut maaraykset tai ohjeistukset.
Myds tasapuolista kohtelua toivottiin tydvuorosuunnittelussa. Vastauksista siirryttiin

luontevasti seuraavaan teemaan, luottamuksen merkitykseen ja motivaatioon.

7.3.2 Luottamuksen merkitys ja motivaatio

Kyselyn vastauksista ilmeni seuraavaa: kun luottamus vahenee, motivaatio laskee ja
kun luottamus nousee, motivaatio kasvaa. Taméan vuoksi haastatteluissa pyrittiin selvit-

tamaan mita muuta luottamuksen puute aiheuttaa kuin motivaation laskua.

Haastateltavien vastauksista tuli esille luottamuksen ja motivaation laskun myota
syntyva epavarmuuden tunne, tydviihtyvyyden vaheneminen, uupumista, kyynisyytta,
negatiivinen vaikutus asiakaspalveluun ja asiakkaan kokonaiskokemukseen majoittu-

misesta, asennemuutos tydta ja toihin tulemista kohtaan.

b) "Mun mielesté luottamuksen védheneminen johtaa tyéviihtyvyyden véhenemi-
seen. Mun mielesta se on niin, ettd kun luottamus vahenee niin sitten vahenee
viihtyvyys, mika johtaa siihen, etta se motivaatio laskee. Ja se johtaa esimerkik-
si henkilokohtaisesti mulla siihen, ettéd jos ma en koe, ettd ma voin luottaa mun
kollegoihin, niin mulle tulee sellainen olo.... vaikka mé faktuaalisesti tiedén, etta
ma en tee meidan kaikkia yrityksen toitd mutta tulee sellainen olo, etté yksinko
ma kannan tatda saatanan taakkaa. Ja se uuvuttaa, kyynistyttaa ja alkaa tulla
sellainen olo, et miksi min& teen kun ei kukaan muukaan. Ja erityisesti kun esi-

miestasolta ei vaadita. Niin tulee sellainen, et méahan oon idiootti kun mé pyrin
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tekemaan kaiken mahdollisimman hyvin ja asiakasta aina ajatellen. Ja yritan
tehda niin, ettd mun jalkia ei tarvitsisi korjata. Jos on jokin asia, mink& ma voin
tehd& nyt niin miksi min& en sita nyt tekisi vaikka nyt ei ole viimeinen takaraja
sen asian tekemiselle. Miks jattaéa se asia viimeiseen takarajaan jos mé voin

hoitaa sen nyt.”

Luottamuksen kasvattaminen

Haastattelun kolmannessa osiossa kysyttiin haastateltavien ndkemyksia siihen, miten

luottamusta voidaan kasvattaa. Heiltd tiedusteltiin millaisia asioita jokainen tyéntekija

voi osaltaan tehda, etta luottamus tydyhteisdssa lisaantyisi. Kaksi haastateltavaa mai-

nitsi yhteisten pelisdantéjen merkityksen.

c)

b)

"No etta kaikilla olisi samat pelisaannét. Etta jos joku pyytaa sua jotain teke-
ma&an niin sa teet sen.”

"Se lahtee esimiestasolta, johtoportaasta niin ettd rakennetaan yhteiset peli-
saannot. Kaikille on alusta lahtien selvaa, mitka ne pelisdannot on, mika on
meidan tavoite, mitd meiltd vaaditaan, milla tasolla t6itd tehdaan. Ja sita tark-
kaillaan, sitd on tarkkailtava jatkuvasti, ettd olemmeko me oikeassa kurssissa,
menossa oikeaan suuntaan, teemmekd oikealla tavalla, jos ei, miksi ja mit&
voimme tehda korjataksemme. Ja jos koemme, etta toiminta on talla hetkella
menestyksekastd, onnistunutta, mitkd ovat ne syyt siihen, koska sekin pitaa
tunnistaa ettd jos menee hyvin, niin mitk& ovat syyt siihen, ettd menee hyvin,
jotta niihin asioihin voidaan sitten palata joskus jos menndankin sitten vaaraan
suuntaan joskus. Eli se lahtee esimiestasolta ja johtotasolta, silla tavalla ettd se
on se homma saatava kirkkaaksi kaikille, ettd mita kohti ollaan menossa, miksi,
milla tavalla. Ja sita pitda kontrolloida. Ei riitd, ettéa sanotaan, etta tee noin vaan
asioita pitdd kontrolloida. Ja sitten jos jokin asia ei mene sovitulla tavalla, niihin

pitdd puuttua ja tuoda esille onnistumisia.”...

Yksi vastaaja oli sitéd mieltd, ettéa esimiesten toiminnan tulee olla lapindkyvaa. Esimie-

hen tulee omalla esimerkilladn osoittaa luottamusta.

a)

"Sen pitdisi lahted esimiestasolta. Esimiehen tulisi olla avoin ja lapinakyva kai-
kessa toiminnassaan. Esimerkiksi mita tulee tyétunteihin ja jopa tyévuorosuun-

nitteluun.”. ..
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Haastateltavia kannustettiin pohtimaan vastauksiaan vielda tarkemmin. Esille tuotiin
yrityksen johdon sek& esimiesten toiminta, mutta heita pyydettiin viela miettimaan mita
jokainen tyontekija voisi osaltaan tehda luottamuksen kasvattamiseksi.

Vastaaja "a” pohti asiaa laajasti. Han toivoi jokaiselta tyontekijalta vastuullisuutta, rehel-
lisyytta ja toiden loppuun saattamisen merkitysté. Tarkeaksi koettiin se, etta jokainen
yrittdd parhaansa. Kun jokainen toimii vastuullisesti ja tekee tybnsa loppuun, voi

vapaapaiviltd palata tdihin rauhallisin mielin. Se kasvattaa luottamusta.

Han summasi asiansa vastuullisuuteen, rehellisyyteen ja mahdollisuuteen luottaa

kollegoihin. Han lisasi viela:

a) “..ja esimiehen toiminnan lapindkyvyys. Ja mybs esimiehen tulee olla rehelli-

nen, esimerkiksi jos hdn kokee, etté jokin asia on véérin, niin se pitda sanoa.”

Vastaaja b) kertoi katsovansa ty6tdan kokonaisuutena ja hoitavansa tyttehtavat siten,
etteivat asiat jA& roikkumaan. Han korosti vastaajan a) tavoin tydtehtavien loppuun
saattamisen tarkeytta. Lisaksi han arveli tydhon sitoutumisen ja keskindisen kunnioi-

tuksen olevan luottamusta lisdavia tekijoita.

b) "Se vaatisi sitoutumista ja ihmiselta sellaista ajatusta, kunnioitusta omia kolle-
goita kohtaan. Mun mielesta se on osa kunnioituksen osoitusta, ettd ma en jata
sotkujani toisten siivottavaksi. Mun mielesta se on kunnioituksen puutetta, jos
ma koen, ettd ma voin tulla téihin pitdmaan seinid pystyssa ja jattaa sotkut jal-

keeni.”

Vastaaja c) korosti luottamuksen kollegoihin olevan yksildllista, toisten tytskentelyyn

voi luottaa kun taas toisten ei.

c) ’'No tas se varmaan riippuu siitd, et miten kukinkin kokee itse sanan luottamus.
Et niin kuin.. onko se sit jollekin sitd, etta jos joku sanoo et se tekee jonkun asi-

an, niin sa voit luottaa siihen, et se tekee sen....

Vastauksessaan han viittasi tilanteisiin, jossa kollegan tulee saattaa tyévuoron paatty-

essa tehtavat loppuun.



53

c) ”Et sa voit luottaa siihen, ettd toinen sit hoitaa loppuun sen, mitd ma oon aloit-

tanut.”

Vastaajalta pyydettiin viela ehdotusta siihen, miten tallainen tilanne saavutettaisiin. Han
ehdotti samoja pelisdéntoja kaikille.

7.3.4 Luottamuksen kulttuurisidonnaisuus

Haastattelujen viimeisessa osiossa kasiteltiin luottamuksen kulttuurisidonnaisuutta.
Kulttuurisidonnaisia vastauksia kasitellaén tassa kontekstissa yleisella tasolla ja varoen
haastateltavien anonymiteetin suojaamisen vuoksi. Haastateltavilta tiedusteltiin heidan
aiempaa kokemustaan tytskentelemisesta eri kulttuureista tulevien tyontekijéiden
kanssa. Kysymyksella haluttiin saada tarkempaa tietoa siitd, perustuuko osa kyselyiden
vastauksista laajempaan kokemukseen ja kanssakdaymiseen eri kulttuurien parissa

seka saamaan vahvistusta luetulle teorialle.

Yksi haastateltavista kertoi, ettei hdnelld ole aiempaa kokemusta eri kulttuuria edusta-
vien tyontekijoiden kanssa tydskentelemisestd. Toisella haastateltavalla oli aiempaa
kokemusta ruotsalaisesta tytyhteisostd ja kolmas oli tyoskennellyt suomalaisessa
yrityksessa, jonka partnerit edustivat eri kulttuureita.

Haastateltavia pyydettiin kertomaan mitk& ovat vastaajan omassa kulttuurissa tyypillisia
tapoja kasvattaa luottamusta. Yksi haastateltava mainitsi edustavansa matalan
kommunikaation kulttuuria. Kaksi muuta kertoivat, etta heidan kulttuureissaan epaluot-
tamus on tyypillista. Ihmisiin on yleisesti ottaen vaikea luottaa. Yksi haastateltavista oli
sitd mieltd, ettd emootioiden nayttaminen verbaalisessa tai non-verbaalisessa viestin-
nassa helpottaa ihmisten tulkitsemista. Luottamuksen koettiin olevan henkilésidonnais-
ta kulttuurista rijppumatta. Suomalaista kulttuuria kuvailtiin korkean luottamuksen kult-

tuuriksi. Yksi vastaaja toi esille eriavat kulttuurihierarkiat.

b) "Ehka sellainen, etta jos ajattelee hierarkiaa. Toisessa kulttuurissa hierarkia on
korkeampi ja toisessa matalampi. Matalan hierarkian kulttuureissa tyontekija ei
valttamatta kaipaa sellaista vahvaa esimiesta voidakseen tuntea olonsa turval-
liseksi tyOpaikassa. Mutta korkean hierarkian kulttuurissa tyontekija tuntee
olonsa turvattomaksi jos esimies antaa liikkaa vapautta eli tarvitsee sellaista nis-

kaan honkimista, etta tulee sellainen luotettava olo.”



54

7.4  Yrityksen omistajan haastattelu

Yrityksen omistajaa haastateltiin englanniksi. Hénen vastaustensa autenttisuuden
sdilyttamisen vuoksi ne sisallytetaan tydhon alkuperaisina. Yrityksen omistajaa pyydet-
tiin antamaan hanen omiin mielipiteisiinsa ja kokemuksiinsa perustuvia vastauksia.
Hanen kanssaan keskusteltiin luottamuksen kasitteestad ja sen kulttuurisidonnaisuu-
desta. Liséksi keskusteltiin luottamuksen merkityksesta tydyhteisolle seka keinoista

kasvattaa luottamusta.

7.4.1 Luottamuksen kasite

Aluksi yrityksen omistajaa pyydettiin maaritteleméaén luottamuksen kasite. Vastaukses-
saan han korosti vuorovaikutuksen merkitysta ja sita, etta kasitys luottamuksesta vaih-
telee kulttuureittain, sosiaalisen taustan ja kieliryhman mukaan. Eri kielissa luottamus
maaritellaan eri tavoin. Han summasi luottamuksen olevan sita, ettd vastapuoli tekee

sita, mita odotetaan, sen mukaan mita etukateen on sovittu.

“First of all, trust is a matter of communication because your ideas of trust are not the
same as my ideas because you come from the different environment. You come from a
different culture, you come from a different social setting and you come from a different
language group. So different languages define trust in different ways... Trust is to rely
on somebody, to rely that somebody is doing what you expect, according to what you

have agreed before, that is trust.”...

Luottamuksen kasitettad pohdittiin viela tarkemminkin. Hanen mukaansa afrikkalaisessa
kylassa sanalla luottamus on monta eri sanaa ja se voi olla myds yksi pieni sana.
Lansimaissa ja englannin kielessa sana luottamus on pieni sana mutta se kasittaa

monia eri asioita ja silla on monta eri merkitysta.

“This is semantic, also. The word is a word, you know, trust is... | think it is probably
very difficult to translate it. In the African village, the word trust would be equal to
several words to explain what is trust. And then it could also be one little word. For us
the word trust is a small word, but it includes a lot of things. It is not only | trust on you, |

rely on you, but | also trust that you will do anything to help me.”...



55

7.4.2 Luottamuksen kulttuurisidonnaisuus

Haastateltava teki 12 vuoden ajan antropologista tutkimusta kenialaisessa kylassa.
Han matkusti 25 vuoden ajan ympari maailmaa tydskennellessédén ruotsalaisen laiva-
varustamon palveluksessa pr-paallikkond, erityisesti Kaukoidassa ja Lahi-idassa.
Lehdistburansa lopulla han matkusti noin 200 paivaa vuodessa, (Yritys X 2015.)
Taman vuoksi hdnen nakemyksensa luottamuksen kulttuurisidonnaisuudesta oli tutki-

muksen kannalta kiinnostavaa.

Hanen ndkemyksensd mukaan luottamus on kulttuurisidonnaista: afrikkalaisen heimon
kylassa ihmiset maéarittelevat luottamuksen eri tavoin ja maaseudulla se tarkoittaa eri
asiaa kuin kaupunkiymparistossa, eli mitd on luottamus afrikkalaisen kylan asukkaalle

ja mita on luottamus New Yorkin asukkaalle.

“Now as we say that trust in many different cultures is different. In the African tribe, in
the village, people define the trust in a different way and in rural setting it is different
than in an urban setting so what is trust for the villager in Africa and what is trust for the

man in New York.”

“If you are not trustworthy in the African village, you will be either Killed... because they
rely on you for their lives and their livelihood. Then you will be killed or you will be out-
sourced. You will be told to leave the tribe if you don’t follow the rules. And rules are

the same as the trust.”

7.4.3 Luottamuksen merkitys tydyhteisolle

Yrityksen omistajan kanssa keskusteltin myds luottamuksen merkityksesta tydyhteisol-
le. Esille nousi luottamuksen vaikutus tyotyytyvaisyyteen ja tyon tulokseen sitoutumi-
seen. Han korosti, ettd luottamusta kokeva tyontekija kokee myds tyytyvaisyytta. Jos
tyontekija ei koe luottamuksen tunnetta, ei han koe myoskaan tyytyvaisyytta.

“Trust in the workplace mean that if you are trusted, you have satisfaction or you will
have satisfaction. If you are not satisfied, sorry... if you are not trusted or if you don't
feel trusted, you don't feel satisfied of course. Satisfaction is one thing, what else...
Result from work is less. Trust is the same as performance in a sense. | don’t know

what else.”
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Haastateltavalta tiedusteltiin lisaksi mita luottamuksen syntymiseen vaaditaan. Hanen

mukaansa tarvitaan erityisesti ymmarrysté ja asianmukaista viestintaa.

“Understanding, proper communication... and of course understanding.”

7.4.4 Luottamuksen kasvattaminen

Aluksi keskusteltiin luottamuksen kasvattamisesta yleisesti, eri organisaatioissa. Haas-
tateltava korosti kommunikaation merkitysta ja mukavan, yhteisen ajan viettamista.

Han arveli ndiden elementtien vakiinnuttavan luottamusta.

“Number one is communication and to also include an element of enjoyment to have
fun that brings more trust. Because if you have fun together, life is nicer and then you

trust each other better because that solidifies the togetherness, | think.”

Myds kohdeyrityksen luottamuksen kasvattamista kasiteltiin. Haastateltavalta kysyttiin
hanen ndkemystaan luottamuksen kasvattamiseen. Han tiedosti yrityksessa liikkuvan
juoruja ja niiden muuttuvan juorujen levitessd. Hanen mukaansa tarkeaa on luotta-
muksen kasvattaminen ja tydntekoon panostaminen. Han arveli lisdksi korkeamman
koulutuksen korreloivan suoraan luottamuksen tasoon: korkeamman koulutuksen
omaavilla luottamuksen tasokin on oletettavasti korkeampi. Aihetta voisi analysoida
enemmankin. Han tiivisti luottamuksen kasvavan koulutuksen, keskustelun ja kommu-

nikaation myota.

“This workplace is an interesting place full of gossip and gossip is not always truth.
Gossip is not truth because when it is spread from one person to another, it will
change. You know the circle. You start in one place and say some little story and when
you are in the other end of the circle, the result, the words or the story that people tell
you is a totally different story than the real, true story. So number one, to increase the
trust and increase the working in this place is to take away the gossip that goes

around.”

“You have to put people in school to see and to make them to understand why gossip
is hurting and brings distrust. It is education and also again that is part of the trust

which is important education. So somebody with a higher education can probably have
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higher trust than a person with less education. | know that is a strong statement but

that is probably a question to analyze. That is a question to analyze.”

Lopuksi keskusteltiin viela yrityksen tiedonkulusta. Yrityksen omistaja totesi, ettei ha-
nen antamansa tieto kulje kaikkien paallikdiden kautta yhtenevalla tavalla. Hanen mu-
kaansa Suomessa ei ole yhteista tiedotuskaytantoa ja han sanoikin sen olevan puute.
Han kertoi saavansa Suomen tilannetietoja johtoryhman kokouksissa ja toivoi enem-

man paivittaista tiedonkulkua henkiléstdltd suoraan hanelle.

8 Johtopaatokset

8.1 Tyon tavoite

Opinnaytetyoni tavoitteena oli selvittdd kuinka luottamus ymmarretddn monikulttuuri-
sessa tydyhteistssd ja tutkia vallitseeko kohdeyrityksessa luottamuksen ilmapiiri.
Tarkoituksena oli l16ytaa keinoja siihen, miten luottamusta voidaan yllapitaa ja kasvat-

taa.

Tyon viitekehyksessa kasittelin luottamuspéadomaa, kulttuurieroja ja sitd, miten nama
seikat tulee huomioida monikulttuurisessa tydyhteisdssa. Richard D. Lewisin teorian
valinta auttoi kasittelemaan eri kulttuurityyppeja seka niille ominaisia kayttaytymismalle-

ja. Teoria toimi tukena tiedon analysoimisessa ja kehitysehdotusten tekemisessa.

Yrityksen tydntekijdille suunnatun kyselyn avulla sain ymmarrysta siita, mita luottamus
heille merkitsee, miten luottamus koetaan henkiloston kesken, suhteessa esimiehiin ja
yrityksen johtoon. Sain myds selvyytta siihen, miten luottamus vaikuttaa tyémotivaati-
oon. Kyselyn ja haastattelujen avulla sain selville sekd henkiloston etta yritysjohdon

nakemyksia luottamuksen yllapitdmiseen ja kasvattamiseen.

8.2 Luottamus tydyhteisdssa

Kyselyn vastaukset osoittavat, etté luottamus tytyhteistssé koettiin yksilollisesti. Tama
oli odotettavissa, silla luottamus on henkilokohtainen kokemus (Blomqvist 2002, 157).
Osa vastaajista koki olevansa luotettuja ja osa ei. Muutama vastaaja arveli luottamuk-

sen olevan tilanne- ja kulttuurisidonnaista. T&ma antaa viiteita siita, ettei tydyhteistssa
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osata tulkita riittavan hyvin eri kulttuureille ominaisia toimintatapoja, ilme- ja elekielta el
sanatonta viestintéd&. Kulttuurien luokitteleminen on téarkeda eri kulttuurien tyypillisen

kayttaytymisen ymmartadmisen vuoksi (Lewis 2006, 26).

Vaikka vastaajat arvioivat yleisesti ottaen kollegoiden vélisen yhteishengen ja luotta-
muksen olevan hyvalla tasolla, koki osa luottamuksen vaihtelevan henkilosta riippuen.
Kaksi vastaajaa ei kokenut luottavansa kehenkaan. Tama viittaa yleiseen epaluotta-
mukseen (Harisalo & Miettinen 2010, 46). Vastauksista ei voida tehda johtopaatdksia
vastaajien kulttuuritaustoista. Luottamuksen kulttuurisidonnaisuutta koskevan kysy-
myksen vastaukset vahvistavat sen, etta eri kasitys luottamuksesta koettiin kulttuuri-
sidonnaiseksi. Osa koki, ettd samaa kulttuuria edustavat esimiehet ja tyontekijat ovat
paremmassa asemassa luottamuksen suhteen. Ristiriitaiset vastaukset voivat selittya
osittain vastaajien eri kulttuuritaustoista johtuvalla luottamuksen tasolla tai luottavai-
suuden yksil6llisilla eroilla (Laine 2009, 26). Koska osa koki kulttuuritaustasta johtuvaa
eriarvoisuutta, voidaan olettaa, etteivat esimiehet ole riittavasti huomioineet kulttuu-
rieroja esimies-alaistydskentelysséa (Kalliomaa & Kettunen 2010, 78). Vastausten taus-
talla voi olla liséksi tapahtumia, jotka eivat ole tutkijan tiedossa.

Vaikka kyselyn vastaajista yli puolet koki kollegoiden valisesta luottamuksen hyvéksi,
tuli esille myds ristiriitaisia vastauksia ja epaluottamusta. Vastaajat korostivat kollegoi-
den vélisen luottamuksen tarkeytta tyon sujuvuuden kannalta. Esille nousi kollegoiden
keskinainen kritisointi. Kyselyssa ja haastatteluissa kerrottiin, etteivat kaikki tyontekijat
saata loppuun heille osoitettuja tyotehtavia. Taustalla voi olla sanojen ja tekojen valista
ristiriitaa. Esimiehen toivottiin puuttuvan asiaan, joka antaa viitteita siitd, ettei epakoh-

taan ole tartuttu.

Kyselysta ei kay ilmi annetaanko kollegoiden valistd palautetta suoraan. Kyselyn
vastauksista ja haastatteluista nousi esille tydntekijoiden epéilyksia selan takana pu-
humisesta. Kantelu on Laineen mukaan esimerkki tydyhteisolle tuhoisasta kayttaytymi-
sestd. Palautetta on hyva antaa vain asianosaisten lasna ollessa ja sallia ainoastaan
positiivisen palautteen antamisesta toisen tyontekijan selan takana. (Laine 2009, 74.)

Jokaisen esimiehen ja tydntekijan tulee ottaa vastuuta kayttaytymisestaan.

Luottamuksen tarkeyttd esimieheen korostettiin. Suurin osa vastaajista koki luotta-
vansa esimieheensd, mutta kysymys toi esille myds eriavia mielipiteitd. Tama viittaa

esimiehen ja johdettavan véliseen LMX-suhdeteoriaan (Leader-Member exchange
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theory), jonka mukaan esimies-alaissuhde on yksil6llinen vuorovaikutussuhde. Teorian
mukaan osa esimies-alaissuhteista voi olla heikkoja ja osa hyvinkin vahvoja. (Hodgin-
son & Ford 2010, 38.)

Vaikka osa vastaajista koki luottavansa esimieheensé, osoittavat kyselyn ja haastatte-
lujen ristiriitaiset tulokset sen, ettd osa henkilostostd kokee olevansa eriarvoisessa
asemassa kollegoihinsa nahden. Esille tuotiin myds sisapiirien olemassaolo, jonka voi-
daan todeta olevan esteend oikeudenmukaisuuden toteutumisessa (Laine 2009, 93).
Laine toteaakin, etta tyGilmapiirin ja moraalin sdilyttamiseksi organisaatiossa tulee

pyrkia samanarvoisuuteen (2009, 93).

Osa vastaajista koki esimiehen olevan ymmartavainen, avoin, vastuuntuntoinen, luotet-
tava, tasapuolinen ja sanojensa mittainen kun osa koki esimiehen pyortavan puheensa,
vahtivan liikaa ja tekevan asioita seldn takana. Ristiriitaisten vastausten voisi olettaa
johtuvan siita, ettéa esimies-alaissuhde koetaan yksil6llisesti ja osittain myos siita, ettei
kyselyssa arvioitavia esimiehia yksiloity. Vastauksissa todetaan kuitenkin esimiehen
kaytoksen olevan epgajohdonmukaista. Esille tuli toiveet esimiehen kaytoksen avoimuu-
desta, lapinakyvyydesta seké johdonmukaisuudesta. Vastauksista ilmeni, etta tyonteki-
jat kaipaavat keskustelua, tukea, motivointia ja tavoitteiden selkiyttamistd. Nama ovat-
kin Laineen mukaan (2009, 24) tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen kohtelun liséksi

oleellisia seikkoja esimiehen ja alaisten valisen luottamuksen rakentamisessa.

Kyselysta ja haastatteluista nousi selvasti esille luottamuksen ja motivaation valinen
yhteys: kun luottamus kasvaa, myds motivaatio nousee, kun luottamus vahenee, myds
motivaatio laskee. Tulos on yhteneva tutkijoiden havaintojen kanssa. Luottamuksen
puute luo epaluottamuksen kehan (Laine 2009, 82). Luottamuksen ja motivaation las-
kun liséksi vastaajat kertoivat epavarmuuden tunteen, tydviihtyvyyden vahenemisen,
uupumisen sekad kyynisyyden aiheuttavan asennemuutoksen ty6ta ja toihin tulemista
kohtaan. Annetut vastaukset viittaavat tyotyytyvaisyyden katoamiseen. Aiemmin havai-
tun epaoikeudenmukaisuuden kokemisen voidaan paatella olevan yhtena tekijana
heikentyneen tydmotivaation taustalla (Kalliomaa & Kettunen 2010, 112). Malnik (2002,

125) on vahvasti sita mieltd, ettei motivaatiota voi olla ilman luottamusta.

Yritysjohto sai kyselytutkimuksessa eniten kritiikkid. Vahvimmin esille nousi asioiden
salailu ja se, ettei yrityksen missiota, visiota, arvoja ja strategiaa ole viestitty. Esille

nostettiin lisdksi puutteellinen tiedon kulku. Kyselyn vastauksista ilmenee, etté yrityksen
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johtoon ei luoteta. Tdma viittaa siihen, ettei luottamusta ole ymmarretty johtamisen
tarkeimpana periaatteena (Malnik 2002, 12) ja ettei luottamuspaaoman rakentamisessa
olla onnistuttu (Harisalo & Miettinen 2010, 41).

Kyselyn tulokset osoittavat, ettéd yrityksen johdon on tarkasteltava toimintatapojaan,
jotta edellytykset luottamuksen rakentumiselle vahvistuvat. Tama tukee Blomqvistin
kasitysta siita, ettei henkiloston keskindiseen luottamukseen panostaminen ole riitta-
vaa. Yhtéa tarkeaa on henkiléston luottamus organisaatioon ja johdon luottamus tyon-
tekijoihin. (Blomgvist 1995, 26.) Kohdeyrityksessa olisi syytd pohtia miten organisaa-
tiokulttuuria voitaisiin muokata yhteisty6ta ja yhteisollisyytta edistavaksi (Karkkdinen
2005, 33).

Yrityksen omistaja maaritteli luottamuksen kasitetta kattavasti ja toi esille luottamuksen
kulttuurisidonnaisuuden. Han korosti luottamuksen kasvattamisen tarkeyttd asian-
mukaisen viestinnan ja vuorovaikutuksen avulla. Vastaukset osoittavat, ettd han
ymmartaa luottamuksen merkityksen ja viestinnan seké vuorovaikutuksen merkityksen
organisaatiossa. Han tiedostaa myos luottamuksen vaikutuksen tyotyytyvaisyyteen ja
tyon tulokseen. Haastattelusta ilmeni lisaksi, ettd han oli tietoinen organisaatiossa
likkuvien juorujen olemassaolosta. Henkiloéstd puolestaan toi kyselytutkimuksen
vastauksissa vahvasti esille sen, ettd yritysjohdon koetaan salailevan asioita. Tasta
voidaan paatelld, ettei viestintdd johdolta tyontekijbille ole riittdvasti. Avoimen viestin-
nan avulla voitaisiin estaa huhujen syntyminen (Kalliomaa & Kettunen 2010, 55).

Kyselysta ilmeni tarve kommunikoinnin kehittdmiseen. Tutkimuksesta ei selvia, onko
tutkittavassa tyoyhteistssa jo kehitetty kulttuurien valista vuorovaikusta seké viestintaa
edistavia kaytantdja. Luottamuksen syntymisen edellytyksina tuotiin esille johdon,
esimiestahon ja tyontekijdéiden avoin kommunikointi ja tiedottaminen, arvostus ja
kunnioitus, yhteiset tavoitteet, visio ja arvot, erilaisuuden arvostaminen seka keskinai-

nen kunnioitus. Samoja elementteja nousee esille kirjallisuudesta.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta tydyhteistssa luottamusta on rajallisesti mutta ei
riittdvasti. Luottamuksen tasossa on vahvistettavaa kaikilla tutkituilla osa-alueilla.
Eniten kritiikkia sai yrityksen johto. Vaarana on, ettd johtajan esimerkkid seurataan,
jolloin epéluottamus voi syrjayttaa luottamuksen kokonaan. Ellei korjaaviin toimen-

piteisiin ryhdytd, tilanteen korjaaminen tulee viemaan kauemmin.
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8.3 Edellytyksia kohdeorganisaation luottamuksen kasvattamiselle

On tarkeaa, ettei missaan tyoyhteisdssa ajateltaisi siten, etta luottamusta joko on tai ei.
Vaikka luottamusta voidaan luoda ja tuhota, on kuitenkin luottamuksen rakentaminen ja

kasvattaminen mahdollista.

Vaikka kohdeyrityksen luottamustason ei voida todeta olevan hyva, edellytyksia
luottamuksen kasvulle on. Yrityksen johto ei nauti tyOntekijoiden luottamusta, eika
luottamuksen rakentaminen onnistu, ellei yritysjohto ole valmis tarkastelemaan toimin-
tatapojaan. Luottamuksen ilmapiirin luomiseen tarvitaan johdon sitoutumista. Posi-
tilvista on tyontekijéiden valisen yhteenkuuluvuuden kokeminen annetusta kritiikista

huolimatta. T&ma antaa pohjaa tydyhteison luottamuksen rakentamiseen.

Tutkimuksesta tuli esille yhteisten peliséantéjen puuttuminen, joita tulisi rakentaa johto-
portaan aloitteesta. Yhdessa maaritellyt, tasapuolisesti kaikkia koskevat normit

lisdisivat luottamusta ja turvallisuuden tunnetta yhteistssa.

Kulttuurisen moninaisuuden tuomat vahvuudet ja monipuolinen Kielitaito tulisi nahda
rikkautena tiimitydskentelylle. Eri kulttuureille ominaiset kommunikointi- ja toimintatavat
olisi syytd tunnistaa. Tyobyhteisd® todennadkoisesti hyodtyisi kulttuurien valiseen
viestintddn keskittyvasta koulutuksesta tai omaehtoisesta eri kulttuureihin tutustu-
misesta. Tavoitteena voisi olla oppia, kuinka yhteista ndkemysta olisi mahdollista

rakentaa.

Epéaluottamusta aiheuttavat tekijat saatiin esille kyselytutkimuksen ja haastattelujen
avulla. Luottamuksen uudelleen rakentaminen tulee vaatimaan aikaa ja yhteisia
ponnisteluja paamaaran saavuttamiseksi. Luottamuksen rakentuminen léhtee johtami-
sesta, mutta yhta lailla jokainen tydntekijd on vastuussa organisaation luottamuksen
kasvattamisesta. On tarke&d, etta kaikki sitoutuvat korjaaviin toimenpiteisiin. Yritysjohto
voisi yhdessa henkildston kanssa sopia yhteisten toimenpiteiden toteuttamisesta ja

niiden sdannollisesta arvioimisesta.



62

8.4 Kehitysehdotukset

Kuvioon 12 on koottu tutkimuksen perusteella laaditut konkreettiset kehitysehdotukset.

Esimiesty6

- yhteisten saantdjen luomiseen
osallistuminen

-eri kulttuureihin ja tapoihin tutustuminen

Yritysjohto

- strategian, tavoitteiden ja arvojen
selkiyttdminen

- [apinékyvyys, avoimuus, rehellisyys
- avoin tiedottaminen ja kommunikointi
- yhdessa laaditut saannét ja kaytannot

- erilaisuuden arvostaminen ja
Kulttuuritaustojen huomioiminen
esimiestydssa

- korjaavista toimenpiteista sopiminen
yhdessa henkiloston kanssa

- sovittujen toimenpiteiden arviointi yhdesséa
henkiloston kanssa

- palautteen antaminen tyontekijoille,
arvostuksen osoittaminen

- avoin, lapindkyva ja johdonmukainen
kayttaytyminen

- tasa-arvoisuuteen ja oikeudenmukaisuuten
panostaminen

- tavoitteiden selkiyttdminen

- palautteen antaminen tydntekijoille,
motivointi

Luottamus

Tyontekijat Paivittainen tyoskentely
- yhteisten s&antéjen luomiseen - avoimuus (yritysjohto, esimiehet ja
osallistuminen tyontekijat)

- toiminta yhteisten tavoitteiden mukaisesti, - sitoutuminen sovittuihin kaytantaihin
yhteisiin toimintatapoihin sitoutuminen - keskinainen kunnioitus

- tyétehtavien loppuun saattaminen - positiivisen palautteen antaminen

- palautteen antaminen kollegoille ja - sanattoman vuorovaikutuksen merkityksen
esimiehille huomioiminen

\ 4

Kuvio 12. Kehitysehdotukset

Kuvio havainnollistaa keskeisimmat kehitysehdotukset. Kuvion keskitssa on luottamus,
jonka tulisi olla kohdeorganisaation yhdessé laatima kasite luottamuksesta.

Johtamiselta edellytetddn avointa, lapinakyvaa ja johdonmukaista kayttaytymista seka
suoraa ja rehellista viestintdd. Avoimuutta voidaan lisata viestinnan avulla ja estda
my6s huhujen syntyminen. Tiedottamiskaytantd olisi syyta laatia ja noudattaa sita.
Yhdessa laaditut, kaikkia koskevat saannoét lisdavat luottamuksen ja turvallisuuden
tunnetta. On syyta huomioida, etté avoin ja rehellinen johtaja toimii esimerkkind muille.
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Esimiestyon keskitssd on tyontekijdiden tasa-arvoinen kohtelu seké avoin, l&pinakyva
ja johdonmukainen kayttaytyminen. Tyontekijoiden samanarvoinen kohtelu auttaa
tasavertaisuuden kokemisessa. TyoOntekijoiden motivointiin olisi syyta kiinnittaa

huomiota ja positiivistakin palautetta antaa useammin muun palautteen liséksi.

Tyontekijoiden tulisi aktiivisesti osallistua yhteisten saanttjen luomiseen ja sitoutua
yhdessa sovittujen kaytantdjen noudattamiseen. Henkilostdn tulisi myds sitoutua anta-
maan vain positiivista palautta toisen tyontekijan selan takana. On syytd myés huomi-
oida, ettd luottamus vahvistuu kun jokainen kayttaytyy luotettavasti ja tekee sovitusti

oman osuutensa.

8.5 Vaikutukset

Kuvioon 13 on koottu toimintatapojen muutosten todennakoéiset vaikutukset yritystoi-
minnalle. Kuvioon on yhdistetty luottamuksen viisi aaltoa (Covey & Merrill 2008, 33-35,
43, 244) seka Lahden (2014, 131) ehdotus kolmesta toistensa varaan rakentuvasta
toimintasuunnitelman tasosta: yksildtason suunnitelmasta seké yksikktason ja organi-
saatiotason toimintasuunnitelmista. Kuviossa on syytd huomioida, ettd luottamus orga-
nisaatioon ja esimieheen ovat eri asioita (Laine 2009, 28 vrt. Blomqvist 1995, 26). Ne
voivat vaihdella ja olla myds ristiriidassa (Laine 2009, 28).

Kuvioon yhdistettiin myods Blomqvistin (2002, 154) tekemat havainnot siitd, etté luotta-
mus lisdd merkittavasti organisaation ja yksildiden tehokkuutta. Liséksi on huomioitu
Kalliomaan ja Kettusen (2010, 127) tekemat havainnot luottamuksen, innovatiivisuuden

ja tuloksen yhteydesta.
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%

Epéluulojen ja kyynisyyden
ennaltaehkaisy, arvon tuottaminen

Yritysmielikuvan vahvistuminen:
myynnin kasvu

Luottamus johtajiin:
yhdessa maaritellyt arvot

Yksikkotason
" luottamus

Luottamussuhteiden syntyminen: —
johdonmukainen kayttaytyminen

luottamus, innovatiivisuus, tehokkuus, tulos

Itseluottamus: yksilon rehellisyys, Yksilotason
: 5 luottamus
aikomukset, kyvyt ja tulokset

Kuvio 13. Luottamuksen rakentaminen yrityksessa

Kuvion 13 ensimmaéinen, yksilétason luottamusta kuvaava taso havainnollistaa yksilon
luottamusta itseensé ja mahdollisuuksiinsa menestya: yksilon rehellisyytta, aikomuksia,
kykyja seka tuloksia uskottavuuden rakentumisessa. Toinen, yksikkotason luottamus
kuvastaa luottamussuhteiden syntymistd, joiden edellytyksend on johdonmukainen
kayttaytyminen. Kolmas, organisatorinen luottamus havainnollistaa kuinka johtajat
voivat aikaansaada luottamusta. Neljas, markkinaluottamuksen taso kuvaa yritysmieli-
kuvaa vahvistumista ja siitd seuraavaa myynnin kasvua. Markkinaluottamuksen vahvis-
tuminen kannustaa ostamaan lisaé yrityksen tuotteita sek&@ palveluita. Viides,
yhteiskunnallisen luottamus kuvastaa laajempaa kokonaisuutta, arvon luomista yhteis-
kunnalle. Yhteinen panostusta tarvitaan ennaltaehkaistiesséa epdaluuloa ja kyynisyytta.
Ylospéin suuntautuva nuoli havainnollistaa yksildiden ja organisaation luottamuksen,

innovatiivisuuden, tehokkuuden ja tuloksen kasvua.
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8.6 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta, sita, etta muut tut-
kijat voivat toistaa tutkimuksen ja saada samankaltaiset tulokset (Blomqvist 2002, 27).
Reliabiliteetin sisaltd viittaakin tutkimuksen toistettavuuteen. Jos vastaukset eri mit-
tauskerroilla ovat melko samanlaisia, mittari on reliaabeli. (Metsamuuronen 2006, 56;
Kananen 2010, 69.) Reliabiliteetti pystytaan toteamaan usein eri tavoin. Jos kahdella
eri tutkimuskerralla saadaan sama tulos, voidaan tulokset todeta reliaabeleiksi. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 231).

Validiteetilla tarkoitetaan sitd, mita on tarkoitus mitata ja kuinka luotettava tulos on
(Metsamuuronen 2005, 56; Hirsjarvi ym. 2009, 231). Validiteetissa onkin kyse
tutkimuksen pétevyydesta ja perusteellisuudesta. Patevyys laadullisessa tutkimukses-
sa voidaan ymmartdd myds uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Kananen toteaa, etteivat kvantitatiivisen tutkimuksen
reliabiliteetti- ja validiteettikdsitteet ole sellaisinaan sovellettavissa kvalitatiivisen tutki-
mukseen, vaan molemmat kasitteet sisaltdvat myods alakasitteitd. Tutkimustulosten

yleistettavyys eli ulkoinen validiteetti on naista tarkein. (Kananen 2010, 69.)

Kaiken tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulee arvioida. Tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen toteuttamisen vaiheista kohentaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta.
Aineiston keraamiseen liittyvista olosuhteista ja paikoista, haastatteluihin kaytetysta
ajasta, hairiotekijoistd, haastattelujen virhetulkinnoista sekd haastattelun itsearvioin-

nista on aiheellista kertoa selvasti ja totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 232.)

Blomaquvistin vaitoskirjasta kavi ilmi, ettei vastaajilta kysytty suoraan luottamussuhteista.
Nain toimimalla valtettiin se, etteivat vastaajat antaneet vastauksia, jotka he olettaisivat
olevan "oikeita” tutkimuksen kannalta. Blomqvist kalasteli aiheesta tietoja relevanteilla
kysymyksilla (esim. luottamuksen osatekijat) ja lahestyi luottamusteemaa avoimemmin
vasta haastattelun lopussa. Saadessaan negatiivista tai kyseenalaista tietoa han teki

lisdhaastatteluja ja peilasi saamiaan vastauksia kirjallisuuteen. (Blomgvist 2002, 24.)

Opinnaytety6ta kirjoittaessani ja kyselytutkimusta laatiessani huomasin saman kuin
Blomquvist: yhdella osa-alueella lisdantynyt tietdmys johti toisten osa-alueiden parem-
paan ymmarrykseen (Blomqvist 2002, 25). Ajatusty6td tarvittin paljon, jotta koko-

naisuus alkoi muodostua loogiseksi.
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Kanasen mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuusarvion tekeminen on haasteel-
lisempaa kuin kvantitatiivisen tutkimuksen. Hanen mielestdén dokumentaatio on yksi
tarkeimmista tekijoista tuomaan tydlle uskottavuutta. Kaikki tehdyt valinnat niin tiedon-
keruun, analysoinnin kuin tulkintamenetelmien osalta on syyta perustella. Haastatteluja
on syyta tehda niin kauan kunnes vastaukset alkavat muistuttaa toisiaan. Laadullisella
tutkimuksella ei pyrita yleistettavyyteen, mutta oman tyon luotettavuutta on syyta
pohtia. Han summaa laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereiksi dokumentaation,
tulkintojen ristiriidattomuuden, tutkimuksen luotettavuuden ja saturaation. (Kananen
2010, 68-71.)

Teemahaastattelut auttoivat syventdmaan kyselystd saatuja tuloksia ja parantavat
reliabiliteettia. Seka tydntekijoiden ettd johdon nakemysten yhdistdminen auttoivat kehi-
tysehdotusten tekemisessa. Tutkimuksen toteuttamisen tarkalla vaiheiden kuvauksella

onnistuttiin parantamaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta.

8.7 Tavoitteiden ja opinnadytetydprosessin arviointi

Koin opinnaytetyon aiheen kiinnostavaksi ja mukaansa tempaavaksi. Luottamuksen
moniselitteisyys ja aiheen laajuus toivat haasteita tyon rajaamiselle. Kirjoitusprosessi
eteni sykleittdin ja tyon valmistuminen siirtyi suunnitellusta aikataulusta ennalta arvaa-
mattomien tekijoiden johdosta. TAma toi haasteita tyon jatkamiselle, silla tydn sisaltéon
perehtyminen vaati aikaa. Loogisesti etenevan teoriakokonaisuuden tydstdminen vei
eniten aikaa. Luottamusta seka monikulttuurisuutta kasittelevaa Kkirjallisuutta seka
teoreettisia malleja 16ytyi paljon. Koin Richard D. Lewisin LMR-mallin tyon tarkoitusta
parhaiten palvelevaksi, silla se tarjoaa kaytannén apua eri kulttuurien ymmarrykseen ja

kommunikointitapoihin. Lewisin malli patee myds johtamistyyleihin.

Opinnaytetytn viitekehys toimi apuna kyselytutkimuksen ja haastattelujen analysoimi-
sessa sekd kehitysehdotusten tekemisessd. Kohdeorganisaation tyontekijat olivat
motivoituneita vastaamaan kyselyyn. Tyontekijoiden ja yrityksen omistajan haastattelu-
jen avulla pystyttiin syventamaan kyselyn tuloksia ja saatiin esille molempien osapuol-
ten nakokulmaa. Pyrin kattavan kirjallisuuteen perehtymisen avulla ymmartamaan syita
kyselyn ja haastattelujen pohjalta saatuihin vastauksiin sekd asiayhteyksia yksildllisiin
kokemuksiin. Johtopaatosten ja kehitysehdotuksien tekeminen oli mielestani opinnayte-
tyoprosessin mielekkain osuus. Lopputuloksena saatiin aikaan konkreettisia kehitys-

ehdotuksia.



67

Opinnaytetydprosessin haasteista huolimatta koen, ettd tyon tavoitteet toteutuivat.
Tutkimus oli mielestani onnistunut, mutta ehk& hieman liian laaja. Opinnaytety6hon
valittu teoriaosuus seka lainaukset kyselyn ja haastattelujen vastauksista olivat kuiten-
kin tarkoin harkitut.

Koska organisaatiossa ei vastaavaa tutkimusta ole aiemmin tehty, ei tutkimustuloksia
ole mahdollista verrata aiempiin tutkimuksiin. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla uusi
kysely, jossa kartoitetaan onko annetuista kehitysehdotuksista ollut hyotya ja kuinka
laajasti niitd on otettu kayttéon. Toinen mielenkiintoinen vaihtoehto voisi olla motivaa-
tiotason mittaaminen ennen kehitysehdotusten toimeenpanoa ja esimerkiksi puolen

vuoden kuluttua korjaavien toimenpiteiden tekemisesta.
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Kyselylomake (suomenkielinen)

Luottamus monikulttuurisessa tyoyhteisossa

Metropolia

Kyselyn avulla tutkitaan miten luottamus kasitetaan ja koetaan monikulttuurisessa ty6-
yhteisdssa. Kyselyssa kartoitetaan myds kuinka luottamus vaikuttaa henkildstén moti-
vaatioon. Tavoitteena on loytaé keinoja luottamuksen kasvattamiseksi.

Luottamuksen merkitys
Mitd sana luottamus tydyhteisdssa sinulle merkitsee?

5

=]
| 2

Mitd luottamuksen syntymiseen mielestési vaaditaan?

5

£
] | 2

Luottamuksen kokeminen

Mita mielta olet seuraavasta vaitteesta?
.

i

5 = tdysin samaa mielta

4 = jokseenkin samaa mielta
Minuun luotetaan tyéyhteistssa 3 = en 0saa sanoa
.

i

2 = jokseenkin eri mielta

1 = taysin eri mielta

5

£
<] | 2

Perustele vastauksesi.




Mik& on mielestasi paras tapa osoittaa, ettd sinuun luotetaan?

il
g o

Kuvaile luottamusta sinun ja kollegojesi valilla.

=]
] | 2

Mitd mielta olet seuraavasta vaitteesta?
.

.

5 = taysin samaa mielta

4 = jokseenkin samaa mielta
Luotan esimieheeni 3 = en 0saa sanoa
.

i

2 = jokseenkin eri mielta

1 = taysin eri mielta

il

=]
< | i

Mitd mielta olet seuraavasta vaitteesta?
-

i

Perustele vastauksesi.

5 = tdysin samaa mielta

4 = jokseenkin samaa mielta
Luotan yrityksen johtoon ' 3 _ o 0saa sanoa
-

i

2 = jokseenkin eri mielta

1 = taysin eri mielta

il
0 of

Perustele vastauksesi.
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Luottamus ja motivaatio

Miten luottamus vaikuttaa tyémotivaatioosi?

il

=]
| i

Luottamuksen kulttuurisidonnaisuus

Onko mielestasi kaikissa kulttuureissa sama kasitys siitd, mita luottamus on? Perustele

vastauksesi.

=]
| 2

Luottamuksen kasvattaminen

Mita pitaisi mielestasi tehda, etta luottamus tydyhteisdssa sailyisi tai lisdantyisi?

=]
| i
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Kyselylomake (englanninkielinen)

Survey of trust in a multicultural workplace

Metropolia

The survey studies how trust is understood and experienced in a multicultural work-
place. The survey also studies how trust influences the motivation of employees. The
aim is to find ways to increase trust.

The meaning of trust
What does the word trust mean to you in the workplace?

gt

|

According to your opinion, what is needed to create trust?

L]

=]
| i

The experience of trust

What is your opinion of the following claim?

Fully agree

Agree
| am trusted in the workplace © No opinion

Disagree

Totally disagree

il

=]
| i

Please specify your answer.




According to your opinion, what is the best way to show that you are trusted?

il
o Ny

Describe trust between you and your colleagues.

=]
[« | 2

What is your opinion of the following claim?
(“

.

Fully agree

Agree
| trust my supervisor & g opinion
i

i

Disagree

Totally disagree
Please specify your answer.

£
<] | 2

What is your opinion of the following claim?

Fully agree
Agree
| trust the company’s management No opinion
Disagree

Totally disagree

5

£
| i

Please specify your answer.

Liite 2
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Trust and motivation

How does trust influence your work motivation?

il

=]
| i

The cultural context of trust

According to your opinion, do people in different cultures understand the concept of
trust in the same way? Please specify your answer.

=]
<] | 2

Increasing trust

According to your opinion, what should be done to sustain or increase the level of in
the organization.

£
| i
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Haastattelukysymykset tydntekijoille (suomenkielinen)

Haastattelukysymykset perustuvat tehtyyn kyselytutkimukseen ja siitad saatuihin vastauksiin.

LUOTTAMUKSEN KOKEMINEN
Koetko, etta tyoyhteisossa vallitsee luottamus (yleisesti)

CE 5

Jos, niin miksi? LUOTTAMUKSEN MERKITYS JA
MOTIVAATIO
Miksi ei? Mita aiheuttaa?
Kyselyn vastauksissa nousi esille
seuraavaa: kun luottamus vahenee,
motivaatio laskee, kun luottamus
nousee, motivaatio kasvaa.

Mitd muuta?
LUOTTAMUKSEN KASVATTAMINEN
Miten luottamusta voidaan kasvattaa/kehittaa?
Millaisia asioita jokainen tyontekija Kerro mita tarkoitat

voi osaltaan tehd3, etta
luottamus tydyhteisossa lisadntyisi?

Miten luottamus voidaan saavuttaa tyoyhteisossa?
Millaisia asioita jokainen tyontekija voi osaltaan tehdd, ettd
luottamus tyoyhteisossa lisdantyisi?

Miten sitad voidaan kasvattaa?

LUOTTAMUKSEN KULTTUURISIDONNAISUUS
Oletko tyoskennellyt aiemmin eri kulttuurien kanssa?

Ca >

Missa eri maissa olet tyoskennellyt? Miten sinun kulttuurissasi kasvate-
Mista kansalaisuuksista sinulla on kokemusta? taan luottamusta? Mika on tyypil-
Mita kokemuksia sinulla on siita, lista?

miten luottamus vaihtelee eri kulttuureissa?

Miten sinun kulttuurissasi kasvatetaan luottamusta?
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Haastattelukysymykset tydntekijoille (englanninkielinen)
Interview questions are based on the survey and the replies received.

THE EXPERIENCE OF TRUST
Do you feel there is trust at the workplace (in general)?

If yes, why? MEANING OF TRUST AND
MOTIVATION
Why not? What does it cause?
The survey replies showed that
when trust decreases, motivation
decreases. When trust increases,
motivation increases.
What else?

INCREASING TRUST

How could trust be increased/developed?

What could each employee do to increase the Please specify what you mean
level of trust at the workplace?

How could trust be achieved at the workplace?
What could each employee do to increase the level of trust at
the workplace? How trust could be raised?

THE CULTURAL CONTEXT OF TRUST
Have you worked with different cultures before starting to work for Company X?

In which countries you have worked? How can trust be increased in your culture?
How about nationalities, of which How does trust vary in different cultures?
nationalities you have experience of?

What experience do you have about trust:

how does trust vary in different cultures?

How can trust be increased in your culture?
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Haastattelukysymykset yrityksen omistajalle

Interview questions for the owner of the company

1. Could you tell me briefly about your background?

2. Could you tell me something about Company X?

3. In your opinion, what does trust mean?
(How would you define trust?)

4. In your opinion, how does trust differ in different cultures?

5. Based on your experience, what is needed to create trust?

6. What does trust mean in the workplace?

7. How about trust within this workplace: how could it be sustained or increased?

8. How is information being delivered from management to employees within this
company?

9. How about the other way around, from employees to you: how is information

being delivered in this direction?



