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1 Johdanto 

1.1 Työn tausta 

 

Luottamuksen rooli organisaatioiden pääomana on muuttunut vuosikymmenien saa-

tossa merkittävästi. Autoritäärinen, päämäärää tärkeämpänä pitävä johtamistyyli on saa-

nut siirtyä ihmisläheisemmän johtamisen tieltä. (Lehtinen 2014.) Samaan aikaan organi-

saatioiden on täytynyt arvioida uudelleen henkilöstöjohtamisen strategiaansa, jotta ne 

mukautuvat näiden muutosten tuomiin haasteisiin.  

Jotta voidaan ymmärtää luottamuksen merkitystä organisaatiossa, tulee ensin lähteä 

avaamaan organisaatiokulttuurin tekijöitä, jotka muodostavat pohjan organisaation sosi-

aaliselle pääomalle. Sosiaalinen pääoma nähdään voimavarana ja on tarpeellinen, kun 

puhutaan strategisten tavoitteiden saavuttamisesta. Robert Putnam (1993) määritteli so-

siaalisen pääoman ulottuvuuksiksi moraaliset velvoitteet, normit, arvot ja verkostot (Sii-

siäinen 2000). Luottamus kuvaa tapaa vuorovaikuttaa muiden työyhteisön jäsenien 

kanssa, miten tehdä työtä, miten sitoutunut on organisaatioon ja sen tavoitteisiin ja miten 

arvokkaaksi kokee itsensä työyhteisön jäsenenä. 

Tässä opinnäytetyössä avataan organisaatiokulttuurin syvärakennetta, joka toimii perus-

tana sosiaaliselle pääomalle. Paljon on myös keskitytty luottamuksen merkitykseen, sen 

alueisiin ja siihen, miten luottamus näkyy organisaation toiminnassa. 

1.2 Opinnäytetyön tavoitteet 

 

Google tutki viiden vuoden ajan yli 180 tiimiä. Yhteistä parhaimmin toimivilla tiimeillä oli 

psykologinen turvallisuus. ”Psykologinen turvallisuudentunne syntyy luottamuksesta”, 

kirjoittaa valmentaja Jari Saarenpää (2012). Psykologisella turvallisuudella viitataan sii-

hen, että riskienotto tiimissä on turvallista ja virheiden tekeminen on opettavaa eikä niitä 

tarvitsisi stressata. Riskienotto lisää innovatiivisuutta ja antaa tilaa luoville ratkaisuille. 

Itsensä toteuttaminen antaa mahdollisuuden työntekijöille oppia uutta ja kehittää hen-

kistä pääomaansa. Se auttaa sitouttamaan ja vähentää henkilöstön vaihtuvuutta. (Psy-

kologipalvelu Poiju ja Oikotie 2017.) Organisaatioiden tavoitteena olisi luoda 

työympäristö, jossa psykologinen turvallisuus on taattu. Se toimii optimaalisena ympä-

ristönä työntekijälle kasvattaa ja kehittää omaa osaamistaan, sillä henkilöstön osaami-

nen tulisi olla organisaation tärkein pääoma. (Syrjänen 2018.) 
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Tämä opinnäytetyö käsittelee luottamusta ja sen muodostumiseen vaikuttavia taustate-

kijöitä. Luottamus on tärkeää sosiaalista pääomaa organisaation menestymisen kan-

nalta. Luottamuksen rakentuminen on hidasta, ja luottamus käsitteenä hyvin moniulot-

teinen. Työelämä 2020 -hanke nosti luottamuksen tärkeimmäksi päätavoitteeksi vuosiksi 

2018–2019 (Työelämä 2020, 2018). Luottamuksen merkitys sosiaalisena pääomana ja 

menestyksen tekijänä on ymmärretty, sillä luottamuksen taakse päätavoitteena jäivät 

jopa työhyvinvointi sekä osaamisen ja tuottavuuden edistäminen. Hyvin toteutettuna 

nämä kolme muuta tavoitetta toimivat luottamuksen rakentajina. 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena on avata ja esitellä luottamuksen syntymiseen vaikut-

tavia taustatekijöitä ja kertoa, miten luottamuksen ja epäluottamuksen ilmapiiri vaikutta-

vat organisaation toimintaan. Tässä opinnäytetyössä esitellään luottamussuhteen synty-

miseen vaikuttavia asioita: Millainen rooli arvoilla ja normeilla on? Mitä esimies voi tehdä 

luottamussuhteen syntymisen eteen? Miten organisaation johto voi huomioida luotta-

muksen rakentumisen? 

1.3 Työn viitekehys 

 

Viitekehyksen tarkoituksena on tuoda esille käsitteistöä, jolla autetaan ymmärtämään 

tutkittavaa kohdetta paremmin. (Ruonavaara 2011). Opinnäytetyön kannalta tärkeintä on 

ymmärtää, millä tavalla luottamusta rakennetaan organisaatioissa ja mitä asioita tulisi 

ottaa huomioon luottamussuhteen muodostumisessa.  

Francis Fukuyaman (1995) käsitys luottamuspääomasta painottaa yhteistyötä, teho-

kasta informaation välitystä työyhteisössä sekä yhteisiä normeja ja arvopohjaa. Organi-

saatioissa on korostettu viime vuosina yhä enemmän ihmisläheisempää johtamismene-

telmää. Johtamisen haasteet liittyvätkin hyvin läheisesti tähän. Suurimpia haasteita joh-

tamisessa ovat tuottaneet organisaatiokulttuurin kehitys, miten innostaa ihmisiä ja miten 

johtaa muutosta (Tikkanen 2018).  

Mäkipeskan ja Niemelän teoria luottamuksesta mukailee hyvin paljon Fukuyaman näke-

mystä luottamuksesta. Luottamuksen perustana toimii avoimeen vuorovaikutukseen ja 

siihen, että työyhteisöllä on yhteinen tavoite (Mäkipeska & Niemelä 2005, 32). 

Jones ja George (1998) kuvaavat, että luottamuksen rakentumisen taustalla ovat yh-

dessä tärkeäksi koetut arvot, asenteet, mieliala ja tunteet. 
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1.4 Opinnäytetyön menetelmät 

 

Opinnäytetyön tutkimusmenetelmänä on kvalitatiivinen tutkimus ja tiedonkeruumenetel-

mänä puolistrukturoitu haastattelu. Ottaen huomioon opinnäytetyön aihe ja sen tavoitteet 

puolistrukturoitu haastattelu sopi kaikista parhaiten vastaamaan näitä tarpeita. 

Kvalitatiivinen eli laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmärtää jotain tiettyä ilmiötä 

subjektin näkökulmasta (Järvenpää 2006). Kvalitatiivinen menetelmä keskipisteenä toi-

mii henkilöiden kokemukset, tai kun tarkoituksena on ymmärtää ilmiöitä, josta ei ole pal-

joa tietoa saatavilla (Räsänen 2007). 

Syventävien puolistrukturoitujen haastatteluiden tulokset antavat tietoa siitä, miten luot-

tamus koetaan organisaatioissa, sekä tukevat työn tavoitteiden saavuttamista. Haastat-

teluiden vastaukset liitetään osaksi luottamuksen teoreettista viitekehystä.  

Tutkimuksen tarkoituksena oli muun muassa selvittää haastateltavien näkemystä luotta-

muksen tärkeydestä työntekijän ja työnantajan välillä, luottamuksen merkitystä työelä-

män eri tilanteissa sekä tuoda esille ajatuksia siitä, miten organisaatio yrittää rakentaa ja 

säilyttää luottamusta. 

2 Sosiaalinen pääoma 
 

2.1 Yleistä sosiaalisesta pääomasta 

 

Sosiaalinen pääoma nähdään joko yksilön tai yhteisön resurssina (Melin 2010). Yleensä 

sosiaalisella pääomalla viitataan sosiaalisen toimintaympäristön tiettyihin ulottuvuuksiin, 

kuten sosiaalisiin verkostoihin, normeihin ja luottamukseen, jotka edistävät verkoston jä-

senten välistä sosiaalista vuorovaikutusta (Ruuskanen 2003, 57). Putnam, Leonardi ja 

Nanetti (1993, 67) määrittelevät sosiaalisen pääoman sosiaalisen organisaation ominai-

suuksiksi, kuten luottamukseksi, normeiksi ja verkostoiksi, jotka lisäävät yhteiskunnan 

tehokkuutta edesauttamalla yhteistoimintaa. 
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2.2 Organisaatiokulttuurin syvärakenne 

 

Organisaatiokulttuurin syvärakennetta pidetään sosiaalisen pääoman perustana, johon 

kiteytyy työyhteisön jäsenten tavat toimia (Kurvinen 2015, 16). Organisaatiokulttuurin sy-

värakenne on yleensä muodostunut vuosien varrella, omaksuen erilaiset ideat, arvot ja 

toimintapiirteet. Kohdatut asiakkaat, toimintaympäristö ja kehityskohteet ovat omalla ta-

vallaan muokanneet syvärakennetta. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 61.) 

 

Kulttuurin sanotaan yleisellä tasolla edustavan yhteisiä arvoja, käyttäytymismalleja ja 

kieltä. Se auttaa ymmärtämään tapahtumia ja viestejä, joita esiintyy nimenomaan tietyn 

organisaation sisällä. (Fairholm 1994, 79.) 

 

2.2.1 Organisaatiokulttuurin osatekijät 

 

Mäkipeska ja Niemelä (2005) mukailevat hyvin paljon Edgar Scheinen (1987) mallia or-

ganisaatiokulttuurin tasoista (Kuvio 1). Kuvion ulkoinen kehä (1) kuvastaa ulkoista ima-

goa, johon kuuluvat organisaation imago, asiakassuhteet, toimintatavat sekä asema 

markkinoilla. Ne lasketaan osaksi sosiaalista pääomaa.  

 

 

Kuvio 1. Organisaatiokulttuurin rakenne kuvattuna. Ulkoinen imago (1), organisaatiotaso (2), työyhteisötaso 

(3) sekä syvärakenne (4) yhdessä muodostavat organisaatiokulttuurin. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 62.) 
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Parhaimmat tavat edistää näitä ovat tehokas markkinointi, mainonta sekä verkostojen 

vahvistaminen. Kun puhutaan ulkoisesta imagosta, tärkeintä on miettiä, millainen asia-

kaskokemus yrityksessä on. Mainonnan luomaa kuvaa arvioidaan asiakkaiden taholta 

jatkuvasti, joten tärkeää on luoda kuva, joka on tasapainossa sisäisen ja ulkoisen orga-

nisaatiokuvan kanssa. Asiakkaiden luottamus on yrityksen sosiaalisen pääoman ydin. 

Kun laatu ja kehitys vastaavat asiakkaiden odotuksia, se luo sosiaalisen pääoman lisäksi 

taloudellista pääomaa organisaatiolle. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 63).  

 

Hyvä esimerkkinä toimii Miltton Groupin ja Taloustutkimuksen yhteishankkeena toteu-

tettu luottamustutkimus. Se osoitti, että suomalaiset luottavat helpommin yrityksiin, jotka 

ovat viestinnässään ja asiakaskontakteissaan mahdollisimman oma-aloitteisia ja avoi-

mia, myös negatiivisten asioiden suhteen. Vastaavasti luottamusta murentaa olennai-

sesti se, että koetaan yrityksen jättävän asioita kertomatta tai että tiedot yrityksestä ja 

sen tuotteista ja palveluista eivät ole helposti ja näkyvästi saatavilla. (Miltton Group 

2012.) 

 

Kuvion toiseksi ulommainen kehä (2) kuvaa organisaatiotasoa, johon sisältyvät organi-

saatiorakenne, johtamisjärjestelmät sekä organisaatiossa vallitsevat normit (Mäkipeska 

& Niemelä 2005, 64). Näiden tekijöiden tarkoitus on ohjata organisaation toimintaa ja 

auttaa ylläpitämään sitä koossa. Kun tavoitellaan toimintakulttuurin kehitystä, liikkeelle 

kannattaa lähteä organisaatiotasolta. Se sisältää paljon kulttuuria koskevia puitteita ja 

auttaa sosiaalisen ympäristön luomisessa. 

 

Työyhteisötasoon (3), toisin sanoen toiminnallisiin arvoihin, kiteytyy ihmisten välinen 

kommunikointi ja sosiaalinen järjestelmä. Näitä ovat tiedon kulku, vuorovaikutus ja sen 

määrä sekä, yhteistyömuodot kuten tiimityö, yhteiset foorumit ja verkostot sekä ihmisten 

väliset suhteet. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 65.) 

 

Schein (2001) nimesi organisaatiokulttuurin kolme ensimmäistä tasoa artefakteiksi. Hä-

nen mukaansa nämä tasot ovat tietoisesti aikaansaatuja luomuksia, joiden tulkinta on 

haastavaa, vaikka ne ovatkin helposti havaittavissa. Esimerkkinä hän pitää johtamisjär-

jestelmää, joka käytännön toiminnassa ei olekaan yhtä looginen kuin alun perin ajateltiin, 

kun sitä suunniteltiin kirjallisena. 

 

Organisaatiokulttuurin keskipisteenä toimii syvärakenne (4), jonka sanotaan toimivan so-

siaalisen pääoman niin sanottuna alkulähteenä. (Schein 1987; Mäkipeska & Niemelä 
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2005, 63.) Kun organisaation ongelmia pyritään ymmärtämään ja ratkaisemaan, syy 

saattaa löytyä nimenomaan syvärakenteesta.  

 

Syvärakenteeseen kuuluu muun muassa toimintaa ohjaavat arvot ja arvostukset. Jotkin 

arvot on voitu säilyttää osana organisaation kulttuuria menneisyyden pohjalta. Tietyt ar-

vot ovat voineet siirtyä osaksi organisaatiokulttuuria muutosten mukana. Työyhteisöillä 

on tarve arvioida ja kartoittaa näitä arvoja ja niiden tarpeellisuutta organisaation toimin-

nan kannalta. Tämä myös auttaa ristiriitaisten arvojen poistamisessa, jotka muuten saat-

taisivat aiheuttaa jännitteitä ja hämmennystä. Kaikki arvot eivät vaikuta tietoisella tasolla, 

joten niiden käsittelyyn ja ymmärtämiseen vaaditaan erilaista lähestymistapaa. (Mäki-

peska & Niemelä 2005, 66.) 

 

2.2.2 Syväkulttuurin yhteisöllisyys 

 

Työyhteisö on kollektiivinen kokonaisuus, jolla on yhteinen tietoisuus, yhteiset toiminta-

tavat sekä yhteinen alitajunta (Mäkipeska & Niemelä 2015, 75). Työyhteisön kautta yk-

silöt ovat saattaneet omaksua toimintatapoja yhteisten kokemusten kautta. 

 

Ghosh ja Srivastava (2014) kirjoittavat tutkimuksessaan, että eri organisaatiokulttuurien 

yhteisinä tekijöinä toimivat jaetut uskomukset, olettamukset, arvot, normit, asenteet, 

käyttäytymismallit ja käytännöt. 

 

Edgar Scheinin (2001) tutkimukset organisaatiokulttuurin syvärakenteista osoittaa, että  

itsestään selvät käyttäytymismallit ja oletukset perustuvat siihen, että ne ovat aikaisem-

min luoneet menestystä organisaatiolle. Organisaatio ei näe tarpeellisena muuttaa näitä 

oletuksia, koska riskinä on tappio. Muutosvastarinta on erityisen ilmeistä muutostilan-

teissa, kuten toimialajärjestelyissä tai vaikka kun uusi tietojärjestelmä otetaan käyttöön. 

(Mäkipeska & Niemelä 2005, 77.) 

 

Työyhteisöille muodostuu usein yhteinen kieli ja terminologia, jotka viestivät työyhteisön 

omaksumia arvoja ja merkityksiä. Yhteinen kieli ja terminologia ovat sosiaalista pää-

omaa, mutta ne eivät suoraan muunnu organisaation sosiaaliseksi pääomaksi, sillä yh-

teisössä tulisi olla yhteisymmärrys käsitteiden merkityksestä (Mäkipeska & Niemelä 

2005, 78). Yhteiset merkitykset yhdistävät ja auttaa luomaan identiteettiä työyhteisölle. 
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Käsitteiden merkitys voi vaihdella työyhteisöjen välillä hyvinkin merkittävästi. Ongelmat 

vuorovaikutuksessa saattavat usein johtua siitä, että työyhteisön jäsenillä on erilainen 

käsitys terminologian merkityksistä.  

 

Yksilön tunteet ja tarpeet toimivat motivaation perustana. Niitä pidetään myös osana or-

ganisaatiokulttuurin syvärakennetta, samalla tavalla kuin kollektiivista eli yhteisöllistä 

kieltä. Tunteita on usein pidetty haitallisina työelämässä, sillä ne voivat aiheuttaa impul-

siivista toimintaa yksilöissä, joka on koettu haitallisena organisaation rationaaliselle toi-

minnalle. (Mäkipeska & Niemelä 2005.)  

 

Nykypäivänä on kuitenkin ymmärretty, että tunteet auttavat ja ohjaavat ihmisiä tuloksen 

tekemisessä. (University of Minnesota Libraries Publishing Organisation 2010.) Tehtä-

väksi jää tunnistaa, että millaisia tarpeita ja tunteita organisaation työyhteisöissä vallit-

see, jotka haittaavat tuloksellista toimintaa. Tunteet voivat viestiä organisaation sisäisistä 

ongelmista, joihin esimiesten tulisi puuttua ja pohtia ratkaisuja. Esimerkiksi kateuden ta-

kana voi olla eriarvoisuus tai yksilöiden väliset, epäterveet kilpailutilanteet. Kilpailu voi 

olla tervettä, jos se tapahtuu henkilökohtaisella tasolla. 

3 Luottamus – sosiaalisen pääoman ydin 
 

3.1 Luottamuksen eri näkökulmat 

 

Yksilön luottamuksen peruskokemus syntyy jo vauvana vauvan ja vanhemman välisen 

vuorovaikutuksen avulla. Tämä vauvan ja vanhemman välinen vuorovaikutus luo perus-

turvallisuuden ja luottamuksen peruskokemuksen, joka heijastuu lapsen myöhempiinkin 

ihmissuhteisiin ja luo pohjaa hyvälle itsetunnolle, minäkuvalle ja kehittää empatiakykyä 

(MLL 2018).  

Barneyn ja Hansenin (1994, 176; Kärkäs 2012, 13) mukaan luottamus on sitä, etteivät 

osapuolet hyväksi toistensa heikkouksia. 

Francis Fukuyaman (1995) määrittely luottamukselle on hyvin arvoperustainen. Organi-

saation luottamukset rakentuvat parhaiten työyhteisöissä, jossa moraaliset arvot ajavat 

käyttäytymismalleja ja odotuksia. Moraaliin perustuva luottamus tarkoittaa, että luo-

tamme siihen, etteivät muut yritä hyötyä meistä. Se on antautumista epävarmuuteen hy-

vässä uskossa. 
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Yamigishi ja Yamigishi (1994; Uslaner 2001, 1-3) esittävät tietoon ja kokemukseen pe-

rustuvan luottamuksen. Ihmisen aikaisemmat tulokset kertovat, onko hän luottamuksen 

arvoinen. Tähän perustuva luottamuksen rakentaminen vie aikaa, jos osapuolet eivät 

ennestään tiedä toisiaan. Luottamuksen yhteydessä annamme vapaaehtoisesti oman 

osaamisemme muiden (tässä yhteydessä organisaation) käyttöön. 

 

Gilbert ja Tang (1998, 322) listaavat viisi tärkeintä tekijää, kun puhutaan luottamussuh-

teen syntymisestä organisaation ja työntekijän välillä. Nämä olivat avoin kommunikointi 

ja kriittisen tiedon jakaminen, työntekijöiden mahdollisuus osallistua päätöksentekoon, 

tunteiden ja näkemysten jakaminen sekä sen, ettei muiden heikkouksia tai puutteita käy-

tettäisiin oman edun edistämiseen. 

 

3.2 Luottamusrakenne organisaatiossa 
 

Organisaatiomaailmassa luottamuksen syntyminen ei perustu vain ihmisten väliseen 

vuorovaikutukseen tai sosiaalisiin suhteisiin, vaan myös organisaation rakenteet ja pro-

sessit, järjestelmät, toimintatavat ja sisäinen organisaatiokulttuuri vaikuttavat sen muo-

dostumiseen (Enlund-Nousiainen 2013, 36). 

 

Sädevirta (2004, 28) kertoo kolmenlaisesta suhteesta, joita työntekijän ja työnantajan 

välille syntyy. Näitä Sädevirta kutsuu käyttäytymisrelevanteiksi suhteiksi. Ensimmäisenä 

on aineellinen suhde, jossa työntekijä rahapalkkaa vastaan antaa osaamisensa työnan-

tajan käyttöön. Toinen on oikeudellinen, toisin sanoen juridinen puoli, jota työsopimus 

edustaa. Kolmantena on psykologinen sopimus. Ne ovat sanattomia ja kirjoittamattomia 

sopimuksia, jotka eivät liity niinkään itse työhön vaan enemmän osapuolen keskinäisiin 

oikeuksiin ja velvollisuuksiin. Ne ovat odotuksia, joista molemmat hyötyvät. Odotuksia ei 

yleensä kirjoiteta työsopimuksiin, mutta ne ovat merkittäviä käyttäytymistä ohjaavia teki-

jöitä (Koivumäki 2008, 128). 

 

Vastavuoroisuuden periaate on ominaista luottamukselle. Työntekijä suorittaa hänelle 

annetut tehtävät rahapalkkaa vastaan valvonnan alaisena. Työntekijä ja työnantaja si-

toutuvat yhdessä ajamaan organisaation tavoitteita. Tämän suhteen tuloksena syntyy 

molemminpuolista kunnioitusta ja arvostusta, kun pystytään luottamaan siihen, että tois-

ten osapuolten toiminta on hyödyllistä organisaation toiminnalle. (Mäkipeska & Niemelä 

2005, 34-35.) 
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Luottamuksen taso organisaatiossa vaikuttaa siihen, miten työyhteisö reagoi muutoksiin. 

Mattila (2008, 15) listaa työpaikalla ilmenevälle luottamukselle kolme eri perustaa, joita 

ovat kunnioitus, tieto ja samaistuminen. Luottamuksen rakentuminen perustuu hyvin 

vahvasti vuorovaikutukseen työyhteisöjen jäsenten kesken. Terve luottamus usein viittaa 

siihen, että työpaikan pysyvyys on hyvä ja työnantaja arvostaa yksilön työpanosta. (Mat-

tila 2008, 15.) 

 

Onnistunut vastavuoroisuuden periaate auttaa ongelmatilanteissa, sillä apua on hel-

pompi pyytää, tiedonjako ja vuorovaikutus ovat avoimempaa ja koska tavoitteet ovat yh-

teisiä, se luo halua auttaa muita edistymään. Johto pystyy vaikuttamaan hyvän vasta-

vuoroisuuden syntymiseen, sillä heidän vastuulle jää työntekijöiden henkisen pääoman 

kehittäminen sekä huolehtia, että työtehtävillä on merkitystä organisaation toiminnan 

kannalta. (Mäkipeska & Niemelä. 2005, 36.)  

 

Luottamus ei ole vain ihmissuhteiden tai ominaisuuksien varassa. Se liittyy läheisesti 

organisaation johtamisjärjestelmään, kulttuuriin, rakenteisiin ja prosesseihin. (Mäkipeska 

& Niemelä 2000, 28.) 

 

Terve luottamus huokuu asiakkaille, jotka yleistävät luottamuksen ilmapiirin koko orga-

nisaatioon. Voidaan sanoa, että nyt luottamuksesta on muodostunut osa organisaation 

sosiaalista pääomaa. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 28.) Tietojohtamisen professori Kir-

simarja Blomqvist kirjoittaa artikkelissaan, että ”yritystä, sen strategiaa, johtoa, henki-

löstä, kyvykkyyttä, tuotteita ja palveluita kohtaan koetulla luottamuksella voi olla osansa 

myös yrityksen markkina-arvon muodostumisessa.” (Blomqvist 2008, 5). 

4 Työyhteisön normit ja arvot 
 

4.1 Normit 

 

Millaista oli liikenne ilman pelisääntöjä? Yhteisten pelisääntöjen laatimiseen tulisi sisäl-

lyttää kaikki. Se auttaa määrittelemään toimintamalleja, jotka eivät loukkaa muita ja mah-

dollistavat toimivan yhteistyön (Helin 2006, 170). 

Normit ja arvot ovat merkittävä osa organisaation sosiaalista pääomaa. Sisäisillä nor-

meilla on samat tavoitteet kuin yhteisillä arvoilla, normit ovat astetta konkreettisempia. 

Normien tarkoituksena on korostaa niitä hyväksyttyjä käyttäytymismalleja, joiden avulla 
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motivoidaan työntekijöitä, pyritään parantamaan ilmapiiriä sekä edistetään työyhteisön 

onnistumista ja asiakastyytyväisyyttä. Sherifin (1936, 85 - 86; Foster 2013) tutkimustu-

loksista voidaan päätellä, että jotta ryhmänsisäisten normien toimivuus voitaisiin taata, 

äärimmäisten käyttäytymismallien tulisi vähentyä, sillä ne tekevät ryhmänormien ole-

massa olosta merkityksettömän. Työyhteisössä nämä voivat olla käyttäytymismalleja, 

joiden pääasiallinen tarkoitus on häiritä muiden työnsuoritusta, laskea työmotivaatiota, 

toimivat yhteisesti sovittujen arvojen vastaisesti ja jotka eivät edesauta organisaation ta-

voitteiden toteutumista. 

Normit eivät kuitenkaan vain kerro, millaiset käyttäytymismallit ovat hyväksyttyjä. Ne hel-

pottavat ennakoimaan ja tulkitsemaan työyhteisön muiden jäsenten käyttäytymismalleja. 

(Nurmilaakso 2013, 14.) 

4.2 Arvot 

 

Normeista poiketen arvot nähdään henkilökohtaisena pääomana. Ne ovat subjektiivisia 

motivaattoreita, jotka toimivat myös moraalipohjana toiminnallemme. Työntekijän on 

usein vaikea sitoutua toimintaan, joka ei tue hänen omaa arvomaailmaansa. Organisaa-

tiossa tavoitteena olisi luoda yhteinen arvopohja työyhteisölle. Työyhteisön on vaikea 

sitoutua, jos päämäärille ja tavoitteiden toteuttamiselle ei löydy yhteistä arvopohjaa. (Mä-

kipeska & Niemelä 2005, 67.) Työyhteisön kanssa luotu arvopohja on organisaation so-

siaalista pääomaa, ja se auttaa motivoimaan työntekijöitä merkitykselliseen toimintaan 

(Helin 2006). 

Arvoja koskevat keskustelut ovat hyvä tapa työyhteisöille jakaa kokemuksia ja luoda yh-

teinen arvopohja. Yhteinen arvopohja tukee uudistumista ja hyvän työilmapiirin synty-

mistä. (Helin 2006, 83.) On tärkeää, että yhteiset arvot nähdään toimivina ja tarpeellisina, 

jotta niihin pystytään henkisesti sitoutumaan. Näin ne muodostuvat osaksi toimintakult-

tuuria ja organisaation sosiaalista pääomaa. Professori Blomqvistin mukaan yrityksen 

arvot ja kulttuuri voidaan sisällyttää yrityksen prosesseihin ja rakenteisiin. Hän kirjoittaa, 

että ”johdonmukainen ja läpinäkyvä toiminta tiettyjen arvojen ja normien eli yhteisesti 

hyväksyttyjen toimintatapojen mukaisesti voi rakentaa luottamusta.” (Blomqvist 2008, 4.) 

 

Johdon ja omistajien arvot edustavat usein taloudellisia tai strategisia arvoja, jotka liitty-

vät toimintaan ja tavoiteasetantaan. Hyvin tyypillisiä arvoja, joita organisaatioiden sivuilla 
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näkyy ovat asiakastyytyväisyys, ympäristöystävällisyys tai vaikkapa taloudellisen tulok-

sen parantuminen. (Helin 2006, 90.)  

5 Johtosuhteet ja johtamisjärjestelmät 
 

5.1 Johtamismallin merkitys luottamusta rakentaessa 

 

Johtamisen keskipisteenä tulisi olla ihminen (Mäkipeska & Niemelä 2005, 195). Sen ta-

kia nykypäivän organisaatioissa ihmisten johtaminen yhtenä isona joukkona ei enää 

toimi. Nykyajan organisaation työryhmät muodostuvat eri alojen asiantuntijoista, joilla 

kaikilla on uniikki rooli organisaation toiminnassa. Sen takia johtamisessa tulisi korostaa 

yksilöjohtamista tai pienempien työryhmien johtamista. Työyhteisössä vallitsema luotta-

mus määrää sen, kuinka paljon ihmiset antavat omaa kapasiteettiaan organisaation 

käyttöön. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 211.) 

 

Ennen organisaatioissa vallitsi autoritäärinen johtamismalli, jossa korostettiin erityisesti 

työn valvontaa ja työntekijöiden kontrollointia. Tämä johtamismalli on väistymässä, sillä 

sen kyky hyödyntää organisaation osaamista ideoita on heikko. (Helin 2006, 156.)  Joh-

tamishaasteet nykypäivänä korostavat työntekijöiden itseohjautuvuutta, jossa luotetaan 

ihmiseen ja hänen haluunsa tehdä asiat hyvin. Kontrollin tarve organisaatioissa ei ole 

niin merkittävää, sillä lähtökohtana on työntekijöiden vahva autonomisuus ja vapaus 

tehdä isojakin päätöksiä lupia kyselemättä. (Martela 2017.) 

 

Johtamisen ideaalimalli on hyvin ihmisläheinen, jossa keskitytään yksilön suoritusky-

kyyn, osaamisen kehittämiseen, kannustavan ilmapiirin rakentamiseen ja yhteistyön toi-

mivuuteen. Johtamisroolissa toimiva henkilö nähdään enemmän valmentajana, joka on 

valmis motivoimaan ja pitää huolen, että ryhmässä kaikki saavat mahdollisuuden par-

haimpaan suoritukseensa. Tämä johtamismalli vastaa parhaiten työntekijöiden mieliku-

via johtamisesta, joka on toteutettu hyvin. Hyvä johtaja kasvattaa työntekijöiden amma-

tillista itsetuntoa, osaamista ja edesauttaa hyvän organisaatiokulttuurin syntymistä. Yh-

tenäinen käsitys ja kuva johtajuudesta työyhteisössä luo luottamusta organisaation to-

dellisuuteen ja tulevaisuudenkuvaan. (Lehtinen 2012; Mäkipeska & Niemelä 2005, 44, 

195, 212-213.) 
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5.2 Johtamisen merkitys luottamuksen rakentamisessa 

 

Luottamusta johdon toimintaan, johtamiseen ja organisaation menestymiseen edistävät 

se, että toiminnalla on selkeä visio, strategia ja tavoitteet. Tavoitteiden merkitys omalle 

työlle tai työryhmälle on selkeä, sekä työntekijä on tietoinen omasta roolistaan ja tehtä-

västään organisaation toiminnan kokonaisuudessa. Hyvä johtaminen pitää huolen siitä, 

että työyhteisö on valmis reagoimaan uusiin haasteisiin ja tavoitteisiin. Selkeä ja ymmär-

rettävä organisaatiorakenne luo turvallisuutta tulevaisuudesta, joka vastaavasti näyttäy-

tyy luottamuksena organisaatiota kohtaan. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 218.) 

 

Usein organisaation henkilöstö ei tunne strategiaa, puhumattakaan siitä, että he olisivat 

osallistuneet sen laadintaan. Strategia nähdään vain johdon tehtävänä, sillä vain johdolla 

uskotaan olevan riittävä asiantuntemus ja kokonaisnäkemys. (Mäkipeska & Niemelä 

2005.) Osallistamisen ideana kuitenkin on, että organisaation monipuoliset asiantunti-

janäkökulmat ja osaaminen saataisiin siirrettyä kaikkien käyttöön. Osallistamisen vähät-

tely heikentää sitouttamisen ja luottamussuhteen syntymistä asetettuihin tavoitteisiin. 

(Helin 2006.)  

 

Monissa organisaatioissa ongelma on johtajuuden vähäisyys tai kokonaisvaltainen puut-

tuminen. Uudenlaisien haasteiden ja tarpeiden ilmetessä johtajat kokevat helpommaksi 

ratkaisuksi vetäytyä johtamisen roolista kuin se, että yrittäisi kehittää omaa johtamis-

otetta vastaamaan näitä uusia tarpeita. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 195.) Johtajalla ja 

johtamisella tärkeä ja selkeä rooli suunnan näyttäjänä, toiminnan organisoijana ja kan-

nustajina. 

 

Organisaation sisälläkin voi vallita erilaisia johtajatyyppejä. Olemassa on ainakin ihmis- 

ja asiajohtajia, jotka ovat keskenään hyvin erilaisia. Psyconin tutkimusjohtaja Mikael Ne-

derström (2016) kuvaa eri johtajatyyppejä seuraavanlaisesti: ”Ihmiskeskeinen johtaja 

keskittyy ihmisten motivoimiseen, kun taas asiajohtaja on omimmillaan operatiivisten 

haasteiden ja prosessien parissa.” 

 

Strategian ensisijainen tehtävä on ennakoida muutoksia ja valmistella organisaatiota nii-

den kohtaamiseen. Luottamussuhteen syntymisen kannalta tärkeintä on koota strategian 

valmistelua varten tietoa organisaation muilta tasoilta ja vastuualueilta. (Mäkipeska & 

Niemelä 2005, 200.) Näin työntekijät pääsevät osoittamaan asiantuntijuuttaan ja koke-

vat, että heitä ja heidän osaamistaan arvostetaan. 
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Asiat, osaaminen ja ideat ovat ihmisen pään sisällä. Sen takia painotus tulisi olla ihmisten 

johtamisessa. Johtamisen haasteina onkin inhimillisen käyttäytymisen tuntemus ja sen 

ymmärtäminen, ja sellaisten johtamiskäytäntöjen kehittäminen, jotka huomioivat ihmisen 

psykososiaalisena kokonaisuutena (Mäkipeska & Niemelä 2005, 211). 

 

Luottamuksen syntymiseen vaikuttaa, että miten paljon työntekijät kokevat pääsevänsä 

toteuttamaan omaa osaamistaan ja kehittämään sitä. Organisaation tulisi pohtia tapoja, 

miten ylläpitää työntekijöiden osaamista siten, että organisaation kilpailukyky varmistuisi 

tulevaisuudessa. 

 

Osaaminen on jatkuva voimavara, jos organisaatio jaksaa huolehtia sen kehittämisestä. 

Strategiatyön yhteydessä tulisi miettiä, millaista osaamista uudet tavoitteet vaatisivat. 

Työntekijät kokevat olevansa arvostettuja, ja näin luottavat siihen, että heidän työkykyä 

ja inhimillistä pääomaa ylläpidetään. Tässä syntyy vastavuoroisuutta, jossa molempien 

osapuolten edut kohtaavat toisensa. Osaamista voidaan kartoittaa tavoite- ja kehityskes-

kusteluiden yhteydessä. Tämä tilanne antaa mahdollisuuden arvioida kapasiteettia ja 

potentiaalia. Tämä vuorovaikutus lisää ja vahvistaa molemminpuolista luottamusta. (Mä-

kipeska & Niemelä 2005, 212.) 

 

5.3 Esimiehen rooli luottamussuhteessa 

 

Luottamussuhteen luomisen tärkein elementti oli kuunteleminen ja kuulluksi tulemisen 

tunne (Ikonen 2015, 140). Säännöllinen, pitkään jatkuva vuorovaikutus alaisen ja esimie-

hen välillä kasvattaa luottamusta ja auttaa ennakoimaan käyttämistä, joka vastaavasti 

vähentää epäluottamuksen määrää (Kukkola 2013, 24). 

 

Esimies toimii suunnannäyttäjänä: hänen tehtävänä on motivoida ja opastaa työntekijöitä 

työyhteisön normien mukaisesti. Luottavan ja luotettavan esimiehen ei tarvitse valvoa ja 

kontrolloida alaisiaan voimakkaasti, ja näillä kahdella tekijällä on vahva yhteys. (Sillan-

vuo 2010, 41.) 

 

Keskeinen osa esimiehen ja alaisen välistä vuorovaikutusta on palautteen antaminen. 

Palautteen tarkoituksena on motivoida ja auttaa työntekijöitä kokemaan arvostusta. Ra-

kentava palaute on myös osaamisen kehittämistä. Esimiehen tavoitteena on innostaa 

työntekijää, jotta hänen osaamisen tasosta voidaan huolehtia. (Sillanvuo 2010, 56.) 
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Esimiehen tehtävän on viestiä organisaation toiminnasta alaisilleen. Organisaation toi-

minnan kannalta tärkeän informaation salailu muilta organisaation jäseniltä aiheuttaa 

väärinymmärryksiä. Selkeä johtamisjärjestelmä auttaa luottamussuhteen muodostumi-

sessa esimiehen ja alaisen välillä. Mäkipeska ja Niemelä (2005, 196) kertovat, että hy-

vässä johtamisjärjestelmässä työntekijöiden perustehtävät ovat selkeitä ja kaikilla on yh-

teinen käsitys siitä. Työnjaon ja roolien merkitys ja selkeys ovat erittäin tärkeitä, jotta 

työntekijät kokevat olevansa osa jotain ryhmää ja tuntevat, että heidän työpanoksella on 

merkitystä. Yhteiset normit vaikuttavat siihen, miten työyhteisössä vuorovaikutus työyh-

teisössä tapahtuu, ja miten se takaa tärkeän informaatiokulun työntekijöiden välillä. Or-

ganisaation johdon puolesta on myös tärkeää, että työntekijöillä on mahdollisuutta kehit-

tää omaa osaamistaan, jotta sen kilpailukyky säilyisi myös tulevaisuudessa. (Mäkipeska 

& Niemelä 2005, 213.) 

 

Irtisanomiset ja saneeraukset ovat kriisitilanteita organisaatioissa, joissa usein vähätel-

lään sitä, miten ne vaikuttavat henkilöihin, jotka ”säästyivät” ja jäävät organisaation jat-

kamaan töitä. Organisaatiokonsultti Pirkko Hurme kirjoittaa, että irtisanomistilanteista 

viestiminen on johdon tehtävä, ja oleellinen osa johtamistyötä (Hurme 2012). Työyhtei-

sön, jossa vallitsee vahva luottamus, ei välttämättä tarvitse tietää, että miksi organisaa-

tiossa päädyttiin tiettyihin tilanteisiin. 

6 Epäluottamus 

 

6.1 Epäluottamuksen määrittelyä 

 

Keskeinen tekijä epäluottamuksen syntymisessä ovat toteutumattomat odotukset (Kra-

mer 1999). Toisten kontrollointi ja valvonta ovat myös olleet epäluottamuksen taustalla 

(Piccoli & Ives, 2003). 

 

Luottamus yleisesti on uskomusta, jossa luottamuksen kohteena oleva henkilö toimii par-

haimmalla mahdollisella tavalla toisen henkilön vuoksi (Marsh & Dibben 2005, 18). 

Marsh ja Dibben (2005, 18) argumentoivat, että epäluottamuksella on kolmea eri ulottu-

vuutta: mistrust, distrust ja untrust: 

 

• Mistrust: Puhutaan tilanteesta, jossa positiivisin mielin luotamme henkilöön. Hen-

kilö kuitenkaan ei pysty pitämään lupauksiaan, ja näin ollen aiheuttaa epäluotta-

muksen tunnetilan, mutta ei välttämättä tahallaan. Lupauksen rikkoutuminen voi 
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johtua hänestä riippumattomista tekijöistä, ja hänen aikeensa olivat hyviä kai-

kesta huolimatta. 

 

• Untrust: Puhutaan hyvin vähäisestä luottamuksesta henkilöä kohtaan, joka vai-

keuttaa yhteistyötä. Meillä on hyvin vähän luottamusta siihen, että kyseinen hen-

kilö yrittää tietyissä tilanteissa tehdä kaikkensa meidän parhaaksemme. 

 

• Distrust: Tätä ilmenee tilanteissa, joissa uskotaan, että henkilö tekee kaikkensa, 

ettei toinen osapuoli hyödy millään tavalla. 

 

Luottamus organisaatiossa ilmenee helpoiten silloin kun se puuttuu tai vahingoittuu. 

Epäluotettavan organisaation tunnusmerkkejä voivat olla suuri vaihtuvuus henkilöstössä, 

henkilöstön välisinä konflikteina ja yleisen työtyytyväisyyden alentumisena. (Mattila 

2008, 17.) 

 

6.2 Epäluottamuksen ilmeneminen 

 

Epäluottamuksen on todettu heikentävän työntekijän työpanosta, joka näkyy työsuorituk-

sissa ja läsnäoloissa (Dirks & Ferrin 2000, 9). Työnantajalla on vaikeuksia sitouttaa työn-

tekijöitä ja vaihtuvuus voi olla korkealla, sekä vastaavasti ylennykset ovat vähäisiä 

(Rousseau & McLean Parks 1993). Työyhteisön sisäiset konfliktit yleistyvät ja kommuni-

koinnista tulee tehotonta, jolloin tärkeää informaatiota ruvetaan panttaamaan (Muench 

1960; Lumineau, Guo & Lewicki 2015, 11). Työyhteisön jäsenten välille syntyy haitallista 

kilpailua. Taustalla on usein olla esimiehen arvostuksen puute ja eriarvoisuus muihin 

nähden. Pirstaloitunut organisaatio ja eriytyneet toiminnot aiheuttavat sen, että oman 

työn ja roolin merkitys organisaatiossa jää vähäiseksi. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 55.) 

 

Sitkin ja Roth (1993) kuvaavat luottamusta sitten, että se perustuu organisaation odotuk-

selle siitä, että työntekijä suorittaa hänelle annetut tehtävät luotettavasti. Epäluottamus 

(distrust) vastaavasti on Sitkinin ja Rothin (1993, 371) kuvaamana sitä, kun työntekijä tai 

työyhteisö eivät jaa organisaation tärkeimpiä kulttuurisia arvoja.   

 

Epäluottamus on uskomus siitä, että organisaatio saattaa rikkoa eettisiä, moraalisia ja 

laillisia toimintatapoja edistääkseen taloudellisia tavoitteitaan. Epäluottamuksen ilmapii-

rissä odotuksemme siitä, että organisaatio noudattaisi hyviä, normien mukaisia toiminta-

tapoja ja -periaatteita saavat väistyä, jos ne jossain muodossa haittaavat taloudellisten 

tavoitteiden saavuttamista (Adams 2008, 11). 
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Työyhteisöissä vältellään tiedon jakamista ja välittämistä, jotka haittaavat tehokkaan 

työn syntymistä. Tarkoituksena on vältellä mahdollisista virheistä syntyvää vastuunkan-

toa sekä syyllisyyttä (Mäkipeska & Niemelä 2005, 47). Työyhteisön sisällä voi syntyä 

pieniä ryhmiä, joiden välillä voi ilmetä työpaikkakiusaamisen eri muotoja, kuten tietojen 

vääristelyä ja selän takana puhumista. Kiusaaminen on usein oire työyhteisön pahoin-

voinnista. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 47.) 

 

Epäluottamuksen seurauksena työilmapiiri muuttuu kylmäksi, sekä energiaa kuluu muu-

hun kuin perustyön tekemiseen. Vastuuta ruvetaan välttelemään, sillä se on kannatta-

vampaa kuin vastuun kanto. Ristiriitoihin ei pystytä löytämään kaikkia miellyttäviä ratkai-

suja. (Harisalo 2017.) 

 

Epäluottamuksen ilmapiiristä johtuva henkinen pahoinvointi vahingoittaa yritystä ja sen 

henkilöstöä. Epätasainen työtaakka tai epäselvät roolit, työn kasaantuminen ja vähäiset 

resurssit vaikuttavat heikentävästi työn tulokseen. Tämä synnyttää pettymystä omaan 

suoritukseen sekä epäluottamusta esimiestä ja johtoa kohtaan. Esimiehen valta näissä 

tilanteissa on vähäistä, sillä ohjeistus saadaan johdolta. Hyvin tunnevaltaisessa työyh-

teisössä pettymys usein kohdistuu esimiehen, joka heikentää luottamussuhdetta. Esi-

mies on usein henkilö, jonka odotetaan antavana vastauksia ja tarjoavan ratkaisuja työ-

yhteisön ongelmiin. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 49-51.) Pitkään jatkunut epäluottamus 

tulehduttaa organisaation henkilösuhteita ja luo huonoa yhteishenkeä. Työntekijät saat-

tavat kyseenalaistaa oman arvonsa organisaatiolle. Ovatko heidän tarpeensa tärkeitä, 

arvostetaanko heidän osaamista tai kohdellaanko heitä oikeudenmukaisesti? (Mäki-

peska & Niemelä 2005, 232.) 

7 Tutkimusmenetelmät, tutkimuksen toteutus ja tutkimusaineiston käsit-
tely 

 

7.1 Tutkimusmenetelmä 

 

Kvalitatiivinen eli laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmärtää jotain tiettyä ilmiötä 

subjektin näkökulmasta (Järvenpää 2006). Kvalitatiivinen menetelmä keskipisteenä toi-

mii henkilöiden kokemukset, tai kun tarkoituksena on ymmärtää ilmiöitä, josta ei ole pal-

joa tietoa saatavilla (Räsänen 2007). 
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Opinnäytetyön tutkimusmenetelmänä toimii kvalitatiivinen tutkimus ja tiedonkeruumene-

telmänä puolistrukturoitu haastattelu. Ottaen huomioon opinnäytetyön aihe ja sen tavoit-

teet, puolistrukturoitu haastattelu sopi kaikista parhaiten vastaamaan näitä tarpeita. Puo-

listrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat ennalta laadittuja ja samoja kaikille 

haastateltaville. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Myös kysymysten esitysjär-

jestys on kaikille sama. Haastateltaville esitetyt kysymykset olivat avoimia, eli valmiita 

vastausvaihtoehtoja ei ollut. Näin keskipisteenä toimivat haastateltavien mielipiteet ja 

kokemukset. 

 

Haastattelututkimukseen valittiin osittain satunnaisesti kuusi henkilöä, joista viisi vastasi. 

Heihin otettiin yhteyttä sähköpostitse tai puhelimitse. Kysymyspohja saatekirjeineen toi-

mitettiin kaikille osallistuville sähköpostitse. Minkäänlaista aikarajaa vastaajilla ei ollut, ja 

kaikki vastaukset yhtä lukuun ottamatta palautettiin viikon sisään. 

 

7.2 Haastattelututkimus 

 

Haastatteluiden tarkoituksena oli saada opinnäytetyön tavoitteita tukevaa tietoa siitä, mi-

ten haastateltavat määrittelevät luottamussuhdetta ja sen tärkeyttä. Haastatteluissa si-

vuttiin myös epäluottamuksen ilmapiiriä, kun haastateltavat kertoivat kokemuksiaan ja 

ajatuksiaan luottamuksen horjumisesta. Tutkimuskohteena ei ole yhtä organisaatiota, 

vaan kaikki haastateltavat tulevat eri organisaatioista. Monipuolisempi tausta takaa sen, 

että tutkimuksen vastausten avulla saadaan laajempi käsitys luottamussuhteen laadusta 

ja tilasta eri alojen organisaatioissa. 

Haastateltavien joukossa oli niin entisiä kuin myös nykyisiä esimiehiä sekä tavallisia ri-

vityöntekijöitä. Opinnäytetyön tavoitteiden kannalta sillä ei ollut merkitystä, millaisessa 

roolissa haastateltava työskentelee organisaatiossaan. Esimieskokemusta omaavat 

henkilöt antoivat yksityiskohtaisempia vastauksia muihin verrattuna. 

Haastattelututkimuksen aiheen vuoksi osallistujien nimet ja organisaatio on pidetty ano-

nyymeinä. Vastausten lopussa haastateltavien nimet ovat eroteltu nimimerkein H1, H2, 

H3, H4 ja H5. 
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8 Haastatteluiden tulokset 
 

8.1 Luottamuksen merkitys ja rakentaminen 

Ensimmäisessä kysymyksessä kysyttiin, onko luottamuksen luominen työnantajan ja 

työntekijän välille tärkeää ja miksi se on tai ei ole tärkeää.  

Vastaukset olivat hyvin yksimielisiä. Kaikkien haastateltavien mielestä luottamussuhde 

on tärkeää. Vastaukset olivat myös hyvin monipuolisia, ja tarjosivat hyviä näkökulmia. 

Luottamussuhdetta pidetään tärkeänä hyvinvoinnin kannalta, ja vastauksissa korostettiin 

esimiehen roolia luottamuksen kohteena. Terve luottamus myös vähentää valvontaa ja 

esimiehen kontrollia, mikä vastaavasti lisää työntekijän itsenäisyyden tunnetta. Luotetta-

van esimiehen tärkeyttä korostivat kaikki. Roolien ja vastuunjaon selkeyttäminen, yh-

teisien pelisääntöjen luonti ja niiden jalkautus ja avoimen vuorovaikutuksen ilmapiirin 

kannustaminen ovat esimiehen tehtäviä, jotka auttavat luottamussuhteen muodostumi-

sessa. 

On erittäin tärkeää esimerkiksi henkisen hyvinvoinnin kannalta. Jos esimerkiksi tu-
lee kiusaamista työpaikalla tai henkisesti rasittunut, uskaltaa työntekijä olla yhtey-
dessä esimieheensä. - H3 
 
Kyllä. Työstä riippumatta olisi ensiarvoisen tärkeää, että molemmat osapuolet ky-
kenevät luottamaan ainakin toistensa ammattitaitoon. Alasta riippuen myös henki-
lökohtainen luottamus voi olla tärkeää. - - Minimissään työntekijän pitäisi kyetä 
luottamaan esimiehen tekemiin ratkaisuihin. Esimiehen taas pitäisi pystyä luotta-
maan, että työntekijä tekee työnsä sovitulla tavalla. - H5 
 
On tärkeää, sillä sen poissaolo näkyy työkulttuurissa, toimintatavoissa ja työpro-
sesseissa heijastuen myös asiakaspalvelun ja työn laatuun. - H4 
 
Hyvä luottamus vähentää kontrollin tarvetta ja turhia konflikteja. Työnantajan tulee 
pystyä luottamaan, että työntekijä noudattaa sille annettuja ohjeita ja suorittaa an-
netut työtehtävät ja on töissä etukäteen sovittuna aikana. Työntekijän tulee taasen 
pystyä luottamaan siihen, että työnantaja noudattaa tarvittavia työhön liittyviä la-
keja ja säännöksiä. Lisäksi työnantaja käsittelee tai saa tietoonsa paljon työnteki-
jän henkilökohtaisia tietoja koskien mm. terveyttä sekä raha-asioita. - H2 
 
Kyllä, ehdottoman tärkeää. Luottamus luo hyvinvointia ja tunnetta, että on tarpeel-
linen, joka taas mielestäni motivoi tekemään työtä paremmin. Lisäksi monessa 
työtehtävässä käsitellään nykyisin luottamuksellista materiaalia, joten myös työn-
antajan täytyy luottaa työntekijään, jotta hän ymmärtää vastuunsa. - H1 
 

 
Haastattelututkimuksen toisessa kysymyksessä haastateltavat saivat kertoa, mitkä teki-

jät ovat tärkeimpiä, kun luottamussuhdetta pyritään rakentamaan oman työnantajan ja 

työntekijän välille. 

 



19 

 

Merkittävästi ylitse muiden nousi avoin kommunikointi organisaatiossa tapahtuvista asi-

oista, myös niistä, jotka saattaisivat merkittävästi vaikuttaa työyhteisön toimintaan. Esi-

miehen tulisi säännöllisin ajoin varata aikaa alaisien kanssa keskusteluun, jossa käy-

dään läpi esimerkiksi uusia tavoitteita, kehitysmahdollisuuksia sekä annetaan molemmin 

puolista palautetta työsuorituksista. Tärkeänä pidetään myös yhteisien normien ja arvo-

pohjan noudattamista. 

Työnantajan on hyvä luoda paikka keskustelulle. Työntekijät voivat tuoda tätä 
kautta esille työnyhteisöön liittyviä ongelmia ja tarjota niihin ratkaisuja, tai paran-
nuksia. - H5 
 
Esimiehen pitää osata antaa hyvää, oikeanaikaista palautetta kun työtehtävät on 
hyvin hoidettu. Myös rakentava kritiikki on tärkeää, oikein annettuna.  Kun työteh-
täväni muuttuivat, jäin vähän kuin yksin, enkä vieläkään oikein tunne kuuluvani 
mihinkään eli olenko edes tarpeellinen? Pitäisikö minun ymmärtää jotakin, jos esi-
miehelläni ei tunnu olevan aikaa minulle? - H1 
 
 

Kolmas kysymys käsitteli työelämän konfliktitilanteita. Haastateltavat saivat halutessaan 

kertoa henkilökohtaisia kokemuksia siitä, miten tietyt tilanteet olisi pystytty ratkaisemaan, 

jos luottamusta osapuolten välillä olisi ollut. Usein epäluottamuksen ilmapiiri viestii itses-

tään työpaikkakiusaamisen muodossa. Moni vastaajista kertoi kokemuksistaan työpaik-

kakiusaamisen kohteena, ja ainut tapa päästä siitä eroon oli lopulta työpaikan vaihto. 

Kyllä, jouduin itse entisessä työpaikassani työpaikkakiusaamisen kohteeksi ja 
tässä tapauksessa myöskään esimies ei uskonut minua, vaan luotti pidempiaikai-
seen työntekijän mielipiteeseen ja klikkien myötä myös muut työntekijät olivat läh-
teneet kehittämään yhteisiä mielipiteitä minusta. Loppuen lopuksi vyyhdin selvit-
tyä, esimies kyllä pahoitteli tilannetta mutta se ei siitä koskaan enää korjautunut 
ennalleen. - H4 
 
Työpaikkakiusaaminen. Ei ollut mitään luottoa, että asia hoituisi, eikä se loppujen 
lopuksi hoitunutkaan, kun työpaikkaa vaihtamalla. - H3 
 
Kyseessä on lähinnä ollut jo valmiiksi "tulehtunut" työyhteisö, jossa työntekijän ja 
esimiehen välillä ei ole ollut oikeastaan minkäänlaista kommunikaatiota. Kriisitilan-
teissa ei ole käytetty aikaa yhteisen "oljen korren" löytämiseen, vaan esimies on 
tuonut ilmi ainoastaan päätöksen, ei siihen johtanutta ajatusketjua, jonka työnteki-
jät ovat sitten käsittäneet omalla tavallaan. Tällaiset tilanteet poikivat mielestäni 
usein väärinymmärryksiä, jotka horjuttavat molemminpuolista luottamusta. Kun 
selvittämätön tilanne jatkuu tarpeeksi kauan, niin osapuolien välillä on niin paljon 
"kitkaa", että yhteistä kantaa ei edes haluta löytää. - H5 
 
Kyllä, kun aikoinani jouduin jäämään sairaslomalle, silloinen esimieheni ei ollut oi-
keassa roolissa (sovelias esimiestyöhön) ja kuultuani sairaslomasta, hän ilmoitti 
minulle, että olen aiemmin ollut luotettava työntekijä, mutta jos sairaslomani jat-
kuisi, voisin olla varma siitä, että kun seuraavaksi työntekijöitä vähennetään, olisin 
yksi heistä. Sama esimies kiroili ja heitteli myös mappeja. En jatkossa tuntenut 
minkäänlaista luottamusta. - H1 
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Neljännessä kysymyksessä käsiteltiin asioita, joita työnantaja tulisi tehdä luottamuksen 

säilyttämiseksi. Osalle vastaajista selkeä, realistinen strategia oli tärkeä luottamussuh-

teen säilyttäjä. Samassa yhteydessä mainittiin (henkilökohtaisten) tavoitteiden merkitys 

ja painotettiin työhyvinvoinnin merkitystä. Yhteiset arvot ja normit olivat yleisiä valintoja 

luottamuksen säilyttämiselle. 

 

Olemalla mahdollisimman selkeä ja johdonmukainen. Luoda realistisia suunnitel-
mia ottaen resurssit huomioon. Selkeä missio, visio sekä arvot. - H4 
 
Kehityskeskusteluita työntekijöiden kanssa, seurata työtyytyväisyyttä. Määritellä 
selkeät tavoitteet ja strategia. Kaikilla sama suunta ja hyvä yhteishenki. - H3 
 
Työnantajan pitää huolehtia siitä, että jokaista kohdellaan tasa-arvoisesti, jokai-
sella olla oikeus mielipiteeseen, mutta minkäänlaista huonoa käytöstä ei suvaita - 
keneltäkään. Myös työpaikkakiusaamiselle on oltava ehdoton 0-raja. Myös työtii-
mien tiimihengen vahvistaminen mielestäni lisää työviihtyvyyttä ja sen myötä li-
sääntyy myös luottamus. Myös erilaiset terveyteen ja vapaa-aikaan suuntautuvat 
panostuksen työnantajan toimesta lisää hyvinvointia, hyvää oloa ja sen myötä luot-
tamusta. Avoin kommunikaatio esimiehen, alaisen sekä työtovereiden kesken. Se, 
että voit huoletta kertoa mielipiteesi ja se että sinulla on tunne, että sinua kuunnel-
laan. - H1 
 
 

Osalle oli tärkeää, että esimies osoittaa luottamusta alaisiaan kohtaan antamalla vapau-

den itsenäiseen työskentelyyn ja vähentämällä valvontaa. 

Liiallisen kontrollin välttämisellä työnantaja antaa työntekijälle mahdollisuuden 
näyttää olevansa luottamuksen arvoinen. - H2 
 
 

Eräs vastaaja kertoi, että luottamuksen kannalta tärkeää olisi jatkuva, avoin vuorovaiku-

tus organisaatiossa tapahtuvista asioista. Esimiehen läsnäolo on koettu tärkeäksi luotta-

muksen rakentamista ja säilyttämistä. 

Tarvittaessa työnantajan pitää pystyä selittämään työntekijöille mitä tulee tapahtu-
maan ja miksi. Epätietoisuus luo väärinymmärryksiä ja väärinymmärrykset ongel-
mia. Työnantajan pitää kyetä luomaan työyhteisöön jonkinlainen paikka keskus-
tella. Oli se sitten kahvitupa, tai internet foorumi. Pelkkä luominen ei tietenkään 
riitä, vaan työntekijällä pitää olla myös sellainen tunne, että esimies lukee annetun 
palautteen. Vaikka esimies ei päätoimisesti olisikaan työpaikalla, olisi mielestäni 
hyvä ele käydä välillä paikan päällä. Nimi ja naama assosiaatio on mielestäni olen-
nainen osa henkilökohtaisen luottamuksen rakentumista. - H5 

 
Haastattelututkimuksen viimeisenä, eli kymmenentenä kysymyksenä oli nimetä asioita, 

joita organisaatio voi tehdä osoittaakseen, että luottamussuhteen olemassaolo on arvo-

kasta ja organisaatiolle tärkeä voimavara. Haastateltavat nimesivät seuraavia asioita: 
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▪ Organisaation luoma yhteinen paikka kommunikoinnille, esimerkkeinä viikoittai-

set tapaamiset ja yhteiset internet foorumit. 

▪ Lähiesimiesten tulisi olla helposti tavattavissa. 

▪ Kommunikointi ja kuunteleminen. 

▪ Osaava esimies, joka on luotettava, osaa antaa ja vastaanottaa palautetta, on 

alaistensa tukena ja turvana. 

▪ Esimies, joka ottaa aidosti vastuuta alaisistaan sekä kuuntelee heitä. 

▪ Hyvä yhteishenki, jossa on avoin ja rehellinen ilmapiiri, työntekijät auttavat ja tu-

kevat toisiaan sekä sopivat yhdessä heille tärkeistä asioista. 

▪ Toimiva konsepti, johon kuuluu resurssien ja saatavilla olevan työmäärän koh-

taaminen, asioista tiedotus sekä avoin päätösten teko. 

▪ Organisaatio noudattaa työlakeja sekä työntekoon liittyviä säännöksiä, joista on 

selkeästi informaatiota saatavilla esimerkiksi työpaikan Intrassa. 

▪ Organisaatio viestii avoimesti työntekijöille mahdollisista organisaatiomuutok-

sista jo suunnitteluvaiheessa. 

▪ Annetaan työntekijöille mahdollisuus vaikuttaa muutoksiin organisaatiossa otta-

malla vastaan muutos- tai ideaehdotuksia avoimesti. 

▪ Organisaatio panostaa työhyvinvointiin sekä motivoi työntekijöitä koulutusten ja 

toimivien palkitsemisjärjestelmien kautta. 

 

8.2 Epäluottamus ja luottamuksen menetys 

Haastattelututkimuksen toinen osio käsitteli epäluottamusta ja luottamuksen menetystä. 

Haastattelututkimuksen viidennen kysymyksen tarkoituksena oli asettaa vastaaja het-

keksi esimiehen rooliin, ja pohtia syitä sille, miksi tietyn henkilön halu olla vuorovaikutuk-

sessa muiden työyhteisön jäsenien kanssa on vähäistä. Vastaukset olivat hyvin saman-

tyyppisiä, jossa painotettiin keskustelua työntekijän kanssa. Sen avulla päästään pohti-

maan taustalla vaikuttavia tekijöitä.  

Keskustelussa olisi hyvä saada tieto siitä, että onko vuorovaikutuksen puutteen 
syynä esimerkiksi kiusaaminen, tai muu eristäytymistä aiheuttava tekijä, vai onko 
kyseessä esimerkiksi työntekijän oma preferenssi. Jos tilanteen taustalla ei ole mi-
tään varsinaista kriisitekijää, niin on hyvä miettiä, vaatiiko työ vuorovaikutusta mui-
den kanssa, etenkään työhön liittyvien asioiden ulkopuolella. Jos tilanne ei kes-
kustelemalla muutu, niin voisi miettiä olisiko alaista mahdollista siirtää toisenlaisiin 
työtehtäviin, jossa vuorovaikutus muiden kanssa ei ole niin tärkeää. - H5 
 
Ensin lähtisin keskustelemaan tilanteesta kyseisen alaisen kanssa. - - Jos emme 
edelleenkään pääsisi työntekijän kanssa hyvään vuorovaikutustilanteeseen, meillä 
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on hyvät työkalut työterveyshuollon puolella ja luulen että heiltä saisin sitten HR:n 
avustuksella tarvittavaa tukea ja resursseja ratkaista tilanne ja tarvittaessa ohjata 
alainen saamaan myös itselleen tarvittavaa tukea ja apua. - H1 

 

Kuudes kysymys käsitteli tekijöitä, jotka työpaikalla aiheuttavat luottamuksen horjumista 

esimieheen tai organisaatioon. Epäluottamusta lisäävät muun muassa 

 

▪ esimiehen heikko tai olematon päätöksentekokyky 

▪ esimies, joka ei ole koskaan paikalla tai läsnä työyhteisössä 

▪ esimies, jolla ei ole aikaa alaisille 

▪ esimies, joka ei ole tietoinen alaisten vastuualueista tai rooleista 

▪ alaisten jättäminen ulkopuolelle päätöksistä, jotka vaikuttavat heihin 

▪ jatkuvat konfliktit, joihin ei löydetä ratkaisuja tai ne jätetään huomioimatta 

▪ epäjohdonmukainen johtaminen, esimerkkinä työntekijöiden eriarvoisuuden ko-

rostaminen ja tyhjät lupaukset 

▪ valvontaa ja tarkkailua korostava johtaminen 

▪ työntekijän toistuvat virheet ja turhat poissaolot 

▪ työtehtävien hoitaminen toisin kuin yhdessä sovitulla tavalla. 

 
Seitsemäs kysymys käsitteli sitä, miten epäluottamuksen ilmapiiri tai luottamuksen väli-

aikainen heikentyminen näkyisi organisaatiossa ja jokapäiväisessä työssä. Eräällä vas-

taajalla luottamuksen puute vaikuttaisi motivaatioon ja ammattiylpeyteen. Esille nostettiin 

se, että epäluottamuksen myötä esimies joutuisi lisäämään valvontaa.  

Motivaatioon tehdä työtä, “puhaltaa yhteen hiileen”, työilmapiiriin, siihen että on 
kiva tulla töihin ja olet ylpeä siitä mitä teet ja missä olet töissä.  Ja lopulta se vai-
kuttaa ihan rahallisestikin yrityksen tulokseen. - H1 
 
Työntekijän kiinnostus työntekoon saattaa heikentyä. Se luo epävarmuutta omiin 
toimiin ja siten muuttaa tapaa hoitaa työtehtäviä. Esimies joutuu tehostamaan 
työntekijän valvomista. - H2 

 

Muiden mielestä luottamuksen puute näkyisi vahvasti työyhteisössä, ja aiheuttaisi säröjä 

vuorovaikutuksessa muiden työyhteisön jäsenien kanssa. 

 

Työilmapiiriin, työtyytyväisyyteen ja johtamiseen. Se lisää ristiriitoja työyhteisössä 
ja vähentää työntekijöiden suoritustasoa huonon ilmapiirin kautta. - H4 
 
Mahdollisesti työilmapiiriin ja sen kautta työnlaatuun. Mitä vähemmän luottamusta 
yhteisössä on, sitä vaikeammaksi kriisitilanteet tulevat. Keskinäisen luottamuksen 
ja kommunikoinnin puutos voi luoda myös "tyhjiä ongelmia". Eli asioita, joista teh-
dään ongelmia. - H5 
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Kun luottamussuhde on menetetty, täytyy molempien osapuolten tehdä parhaansa sen 

palauttamiseksi. Haastattelututkimuksen kahdeksannessa kysymyksessä haastateltavat 

saivat kertoa, miten itse lähtisivät rakentamaan menetettyä luottamussuhdetta. 

Eräs haastateltava lähtisi liikkeelle hyvin ihmisläheisestä johtamisesta, joka nykypäivän 

organisaatiossa on ensiarvoisen tärkeää. 

Esimiehen täytyy olla kiinnostunut työntekijöiden mielipiteistä, näkemyksistä ja ot-
taa huomioon työntekijöiden hyvinvointi esim. työvuorosuunnittelussa. Tasapuoli-
sessa ja hyvinvoivassa työyhteisössä korjaavaa palautetta saadaan säännöllisesti 
puolin ja toisin. Työntekijälle pitää luoda mahdollisuus olla oma itsensä työyhtei-
sössä ja toteuttaa itseään omalla tavallaan yrityksen toimintaperiaatteiden mukai-
sesti. - H4 

 

Haastatteluissa nousi esille se, miten tärkeää avoin keskustelu esimiehen ja alaisen vä-

lillä on. Kommunikointi auttaa käsittelemään luottamuksen menetykseen johtaneita teki-

jöitä. 

Ensimmäinen asia kaikkeen on mielestäni kommunikaatio. Mitä tapahtui, miksi ja 
mitä seuraavaksi. - - Virheen myöntämisen jälkeen voidaan keskittyä miettimään, 
miten tilanne voidaan korjata, vai onko järkevämpää vain myöntää tappio ja kes-
kittyä seuraavaan asiaan ja tehdä se paremmin. Usein tulokset puhuvat puoles-
taan. - H5 
  
Avoimella keskustelulla esimiesten ja alaisten kesken. Annetaan alaisille mahdol-
lisuus näyttää olevansa luottamuksen arvoisia. - H2 
 
 

Epäluottamuksen ollessa hyvinkin vakava ongelma, jolle ei välttämättä osata löytää rat-

kaisua, osan haastateltavien mielestä myös vaihdokset henkilöstössä voisivat olla luot-

tamuksen rakentamiselle tervettä. 

 

Ottamalla ongelmat esille ja mahdollisesti vaihtamalla työnkuvia ja/tai esimiestä. -
H3 
 
Henkilövaihdoksilla esim. esimiestasolla tai jos osastolla on ongelmia, mahdolli-
silla töiden tai osastojen muutoksilla. Asioilla, tapahtumilla tai panostuksella, jolla 
voit parantaa henkilöiden töissä viihtymistä, tiimien yhteistyötä sekä koko henki-
löstön yhteistä hyvinvointia ns. me-henkeä. - H1 

 

Vastauksissa myös korostettiin sitä, ettei luottamuksen menetys ole aina täysin esimie-

hen tai organisaation syy, vaan välillä on myös hyvä pohtia omia käyttäytymismalleja 

työyhteisössä. 

 

Mielestäni se vaatii myös meiltä jokaiselta hiukan itsetutkiskelua ja peilin katso-
mista, ajattelua että, mitä minä voisin tehdä toisin, voisiko omassa käytöksessä 
olla jotakin parannettavaa. Pienellä muutoksellakin on väliä. - H1 
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Kun aiheena oli menetetyn luottamuksen palauttaminen, oli myös hyvä samalla tutkia 

enemmän yleisesti sitä, miten täysin uutta luottamussuhdetta lähdetään rakentamaan. 

Normaaleja työelämän tilanteita voisivat olla uusi työntekijä tai uusi esimies, jonka 

kanssa luottamussuhdetta tulisi lähteä rakentamaan. Haastattelututkimuksen yhdeksän-

nessä kysymyksessä kartoitettiin, mistä asioista olisi hyödyllisintä lähteä liikkeelle. Lähes 

jokainen vastaaja aloittaisi istumalla alaisin toisen osapuolen kanssa ja pyrkisivät luo-

maan avoimen vuorovaikutuksen keskenään. 

 

Esimiehenä tapaisin henkilökohtaisesti uudet työntekijät ja mikäli yrityksellä on jon-
kinlainen sisäinen kommunikaatio foorumi, niin toisin sen ilmi. Työntekijöiden ei 
tarvitse jäädä yksin askarruttavissa tilanteissa, vaan minuun voi ottaa yhteyttä. 
Luottamus on asia, joka tulee ajan kanssa, eikä sen muodostumista voi olettaa 
illassa, tai kahdessa. Ylipäänsä avoimuus ja hyvä kommunikointi vie mielestäni 
pitkälle. - H5 
 
Pyrkisin saamaan aikaiseksi molempien puolisen avoimuuden, jolloin vaikeammis-
takin asioista on helppo keskustella. - H2 

 

Vastauksissa korostui myös se, että avain luottamuksen rakentamiseen hänen mielestä 

on pitkälti esimiehen vastuulla ja itse esimiestyössä. 

 

Olemalla avoin ja johdonmukainen esimies, pyrin myös olemaan mahdollisimman 
tasapuolinen ja oikeudenmukainen kaikkia työntekijöitä kohtaan. Luottamuksen 
perustana toimii lupaukset ja niiden pitäminen niin esimiehen kuin työntekijänkin 
roolissa. - H4 

Hyvin huomioon otettiin työntekijän näkökulma, ja hänen vastuunsa luottamuksen raken-

tajana. 

Työntekijänä olennaisin on mielestäni yleinen vastuu työstä, jota teet. Teen sen 
mikä minulta pyydetään. Tarvittaessa tuon ongelmia ilmi, joihin voidaan etsiä rat-
kaisuja yhdessä yhteisön kanssa. - H5 

 

Luottamussuhteen uudelleenrakentaminen voi olla hidasta ja työlästä. Tämä kysymys toi 

esille näkökulmia siihen, miten esimiehenä voisi lähteä selvittämään luottamuspulan 

taustoja ja ratkaisuja sen poistamiseksi. 

Esimiehenä varaisin ensin riittävästi aikaa, perehtyisin hänen töihinsä ja varaisin 
rauhallisen ympäristön, jossa voisimme aluksi keskustella vapaasti ilman häiriöitä, 
kahden kesken. Yrittäisin selvittää mistä, luottamuspula johtuu, onko jotakin mitä 
minä voisin asialle tehdä, toivoisiko hän esim. toisenlaisia, työtehtäviä työviihty-
vyyden parantamiseksi, kokeeko hän olevansa arvostettu, tarvitseeko hän koulu-
tusta. Onko kaikki kotona hyvin ja mitä hänelle ihan oikeasti kuuluu. Luulen, että 
näillä pääsisi aika hyvin alkuun. - H1 
 
Purkamalla ongelmakohdat esiin ja selvittämällä ne osapuolten kanssa sekä sopia 
mahdollisista jatkotoimista ja pahimmassa tapauksessa vaihtaa esimiestä. - H3 
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9 Johtopäätökset 
 

9.1 Haastattelututkimuksen tavoitteiden toteutuminen 

Opinnäytetyön tavoitteina oli avata ja esitellä luottamuksen syntymiseen vaikuttavia 

taustatekijöitä ja kertoa, miten luottamuksen ja epäluottamuksen ilmapiiri vaikuttavat or-

ganisaation toimintaan. 

 

Opinnäytetyön alussa työn viitekehykseksi valittiin Francis Fukuyaman (1995) käsitys 

luottamuspääomasta, jossa painotetaan yhteistyötä, kommunikointia sekä yhteisiä nor-

meja ja arvopohjaa. Organisaatioissa on korostettu viime vuosina yhä enemmän ihmis-

läheisempää johtamismenetelmää. Mäkipeskan ja Niemelän teoria luottamuksesta mu-

kailee hyvin paljon Fukuyaman näkemystä luottamuksesta. Luottamuksen perustana toi-

mii avoimeen vuorovaikutukseen ja siihen, että työyhteisöllä on yhteinen tavoite (Mäki-

peska & Niemelä 2005, 32). 

 

Opinnäytetyön haastattelututkimus onnistui hyvin täyttämään sille asetetut tavoitteet. 

Haastattelututkimuksen tulokset olivat myös hyvin samantyyppisiä opinnäytetyölle ase-

tetun viitekehyksen kanssa. Vastauksissa korostui ammattitaitoinen esimiestyö, kommu-

nikointi esimiehen ja johdon kanssa organisaatiossa tapahtuvista asioista, yhteiset arvot 

ja normit, oikeudenmukaisuus sekä luottamusta herättävä strategia ja tavoite organisaa-

tiolle. 

 

9.2 Luottamussuhteen merkitys ja luonti 

Ensimmäisenä kysymyksenä opinnäytetyön tutkimushaastattelussa oli pohtia, onko luot-

tamussuhteen luominen tärkeää työnantajan ja työntekijän välille. Tämän osion kysy-

mykset tukivat opinnäytetyön tavoitetta, jossa haluttiin selvittää luottamussuhteen synty-

miseen vaikuttavia tekijöitä ja sen merkitystä. 

 

Vastauksissa oltiin hyvin yksimielisiä: luottamussuhde ja sen luonti on tärkeää. Luotta-

muksen poissaolo vaikuttaa työpaikan kulttuuriin, toimintatapoihin ja työprosesseihin, 

joka vastaavasti näkyy työn laadussa. Luottamussuhdetta pidetään tärkeänä pelkästään 
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hyvinvoinnin kannalta. Vastaajien mukaan terve luottamus vähentää valvontaa ja esi-

miehen kontrollia, mikä lisää työntekijän autonomiaa. Molemminpuolinen luottamus vä-

hentää kynnystä kommunikoida vaikeista asioista työpaikalla. 

 

Kysymys kaksi käsitteli luottamussuhteen rakentamista ja siihen liittyviä tekijöitä. Vas-

taajat saivat kertoa omia näkemyksiään siitä, mitä asioita he pitävät tärkeimpinä, kun 

kyse on luottamuksen muodostumisesta. 

 

Lähes jokainen vastaaja sanoi tärkeimmäksi asiaksi kommunikaation. Työnantajan on 

luotava oikeanlainen paikka keskusteluille, joissa voidaan käydä läpi organisaation toi-

mintaan liittyviä asioita, niin positiivisia kuin myös negatiivisia. 

 

Esille nousi myös esimiestyön tärkeys, kuten säännölliset kahdenkeskiset keskustelut 

esimiehen ja alaisen välillä, palautteen anto ja työtehtävien selkeyttäminen. 

 

Esa Lehtinen (2016) kuvasi luottamussuhdetta seuraavanlaisesti: ”Ihmisten välisessä 

luottamuksessa on kuitenkin tärkeää muistaa, että siinä ei riitä pelkästään luottamuksen 

syntyminen, vaan sitä on myös vaalittava syntymisen jälkeen jatkuvasti.” Kun luottamus-

suhde on luotu, sitä tulee myös jatkuvasti ylläpitää. Tutkimushaastattelun neljäs kysymys 

käsitteli sitä, että mitä askeleita työnantaja voisi tehdä ylläpitääkseen alaisten kanssa 

luotua luottamussuhdetta. 

 

Riittävä kommunikointi organisaatiossa tapahtuvista asioista sekä selkeä ja realistinen 

strategia olivat tärkeimpiä luottamussuhteen säilyttäjiä. Tarkasti mietitty missio ja visio 

luovat luottamusta organisaation tulevaisuuteen. Samassa yhteydessä mainittiin (henki-

lökohtaisten) tavoitteiden merkitys. Työhyvinvointiin panostaminen, kuten terveyteen ja 

vapaa-aikaan liittyvien aktiviteettien lisäys, edistää niin organisaation kuin myös työnte-

kijän hyvinvointia. Tämä viestii työntekijöille siitä, että työnantaja välittää alaisten henki-

sestä ja fyysisestä hyvinvoinnista.  Yhteiset arvot ja normit olivat yleisiä valintoja luotta-

muksen säilyttämiselle. Tärkeänä pidetään myös tasa-arvoista kohtelua, parempia työ-

kaluja konfliktitilanteiden ratkaisemiseen, itsenäisyyden lisääminen. 

Kysymyksessä yhdeksän käsiteltiin sitä, miten vastaajat rakentaisivat luottamussuhdetta 

työntekijän tai esimiehen kanssa. Kysymyksessä ei tarkennettu, onko kyseessä täysin 

uusi luottamussuhde esimerkiksi uuden työntekijän ja esimiehen välillä, vai onko ky-

seessä rikkoutuneen luottamussuhteen korjaaminen. 
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Esimiestyölle annettiin paljon vastuuta luottamussuhteen rakentamisessa, eli esimiehen 

vastuulla olisi tehdä ensimmäiset askeleet. Avoin kommunikointi, arvojen ja normien 

noudatus sekä perehtymällä alaisten työtehtäviin ovat ohjeita, joita vastaajat lähtisivät 

itse noudattamaan. Esille nousi se, ettei luottamus rakennu päivässä, vaan siihen tulee 

jatkuvasti käyttää resursseja ja aikaa molempien osapuolten taholta. 

Eräs haastattelututkimukseen vastaaja otti näkökulmakseen tilanteen, jossa luottamus 

on menetetty, ja pohti sitä, miten itse toimisi sellaisessa tilanteessa. Tärkeintä on nostaa 

esille syy, josta luottamuspula johtuu ja mitä asioita henkilö toivoisi esimiehen tai johdon 

tehtävän. Jos luottamuspulan syy on työyhteisössä, olisiko työtehtävien vaihdosta apua, 

tai jos kyseessä on ammattitaidosta johtuva epäluottamus, minkälaista koulutusta työn-

tekijälle voitaisiin tarjota. Erittäin vakavissa luottamuspulatilanteissa tulee tarvittaessa 

harkita esimiehen tai työntekijän irtisanomista. 

9.3 Epäluottamus  

Yksi opinnäytetyön tavoitteista oli perehtyä epäluottamuksen ilmapiiriin, ja siihen, mitä 

vaikutuksia sillä on organisaatioissa ja ihmisten välisissä vuorovaikutussuhteissa. Luot-

tamus voi olla hyvinkin henkilökohtainen asia ja sen puuttuminen voi organisaatioissa 

johtaa tilanteisiin, joista työntekijät eivät välttämättä halua puhua. Usein epäluottamuk-

sen ilmapiiri johtaa tulehtuneisiin ihmissuhteisiin, joiden seurauksena syntyy esimerkiksi 

työpaikkakiusaamista. Myös huonosti hoidetut irtisanomiset tai organisaatioon liittyvien 

kriittisten tietojen informoimatta jättäminen horjuttavat työntekijöiden luottamusta organi-

saatioon (Mäkipeska & Niemelä 2005, 59). Työelämä 2020 -hankkeen tuloksista selviää, 

että ilmaistu luottamus on vähentynyt työnantajaa ja esimiehiä kohtaan. 36% vastaajista 

koki, että oma esimies ei kommunikoi tarpeeksi omaan työhön tai organisaatioon liitty-

vistä asioista. Työntekijöiden mielestä työpaikoilla on selkeitä puutteita käytäntöjen ja 

työtapojen suhteen, sillä 40% vastaajista koki tarvetta puuttua työpaikan asioihin, jotta 

ne menisivät oikein. Näiden ohella 30% vastaajista oli sitä mieltä, että työntekijöitä vah-

ditaan liikaa ja että uusien ideoiden ja ehdotusten esitys julkisesti on ahdistavaa tai epä-

miellyttävää. (Petäinen 2018.)  

Työpaikkakiusaaminen on hyvin yleinen ilmiö, joka johtuu epävarmoista työoloista. Tyy-

pillisiä kiusaamisen muotoja ovat piikittely, valvonnan lisäys, kateellisuus, pienryhmien 

muodostuminen työyhteisössä ja työntekijöiden keskinäinen kilpailu. (Suikki ja Ignatius 

2016, Työterveyslaitos). Haastattelututkimusten vastauksissa nousi esille esimiestyön 
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tärkeys luottamussuhteen rakentamisessa ja ylläpidossa. Kaikissa tilanteissa esimies ei 

itse ole kiusaaja, vaan hänen johtamistyyli ja toimintatavat vaikuttavat kiusaamisen esiin-

tymiseen (Suikki 2015).  

Kysymys 6 käsitteli tekijöitä, jotka toistuvina asioina heikentävät pysyvästi luottamussuh-

detta esimiehen ja alaisen välillä. Moni vastauksista käsitteli virheitä, joita esimiehet te-

kevät työssään. Vastauksissa korostui se, että esimieheltä toivottaisiin enemmän huo-

miota: enemmän läsnäoloa työpaikalla, tietoisuutta alaisten rooleista ja vastuista ja 

enemmän aikaa kahdenkeskisiin keskusteluihin. Mainintoja sai myös esimiehen kyvyttö-

myys tehdä päätöksiä tai ratkaista alaisten (tai esimiehen ja alaisen) välisiä konflikteja. 

Vastauksissa toivottiin myös vähemmän valvontaa sekä tehokkaampaa kommunikointia 

organisaation sisällä tapahtuvista asioista ja päätöksistä. 

Esimiehen näkökulmasta luottamusta vähentävät asiat ovat toistuvat virheet, turhat pois-

saolot ja aikataulussa pidättäytymättömyys.  

Kysymyksessä kolme kysyttiin, onko henkilöllä ollut työelämän tilanteita, jotka oltaisi 

voitu ratkaista, jos luottamusta työntekijän ja työnantajan tai esimiehen välillä olisi ollut. 

Isoimpina ongelmina pidetään huonoa tai kokonaan puuttuvaa kommunikointia alaisten 

ja esimiesten välillä. Esille nousi myös työyhteisössä vallitsevat klikit ja esimiehen heikko 

ammattitaito. Myös epätasainen työnjako, vuorojen jako ja työtaakka on koettu ongel-

maksi. 

Mainitut ongelmat ovat yleisiä työpaikkakiusaamisen ilmenemismuotoja. Valitettavan 

yleistä myös on se, ettei organisaation johto tai esimiehet ole puuttuneet tilanteisiin. Näin 

ollen työntekijän hyvinvoinnin kannalta paras vaihtoehto on ollut työpaikan vaihto tai uu-

teen työtehtävään siirtyminen organisaation sisällä. 

Seitsemännen kysymyksen tarkoituksena oli pohtia seurauksia siihen, kun luottamus 

menetetään. Vastaukset olivat monipuolisia, ja niistä ilmeni hyvin, miten tärkeää luotta-

mus on. Vastauksissa mainittiin motivaation lasku, negatiiviset vaikutukset työilmapiiriin 

ja -viihtyvyyteen ja alentunut ammattiylpeys. Epäluottamus näkyy johtamisessa ja kom-

munikoinnissa. Pienistä asioista voidaan helposti saada tehtyä isoja ongelmia. Mainin-

tana oli myös työnlaatu, johon epäluottamuksella on suora yhteys. 
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Opinnäytetyön tavoitteen ja vastaukset huomioon ottaen, haastattelututkimus oli onnis-

tunut. Tavoitteen täyttymisen kannalta vastaukset olivat monipuolisia, kuvaavia ja vasta-

sivat hyvin siihen, mitä kysymyksissä haettiin. Vastauksissa annetut teemat ja tekijät tu-

kevat myös muita samaa aihetta käsitteleviä tutkimuksia ja niiden tuloksia, kuten Työ-

elämä 2020 -hankkeen tuloksia. 

 

9.4 Konfliktitilanteet 

Tutkimushaastattelussa vastaajat pääsivät hetkeksi esimiehen rooliin, kun kysymyk-

sessä 5 pyydettiin ehdottamaan ratkaisuja työpaikalla ilmenneeseen konfliktitilantee-

seen. Fiktionaalisessa tilanteessa oli kyse henkilöstä, joka ei suostu vuorovaikuttamaan 

työyhteisön muiden jäsenten kanssa. 

Kaikki vastaajat olivat sitä mieltä, että kahdenkeskinen keskustelu olisi ensimmäinen as-

kel. Sen tavoitteena olisi selvittää syitä siihen, miksi vuorovaikutus ei onnistu. Kyseessä 

voi olla kiusaamistilanne, psyykkinen pahoinvointi tai henkilön oma preferenssi. Haasta-

teltavat toivat hyvin esille jatkotoimenpiteitä, kuten mahdollista työtehtävien muutosta, 

jos nykyinen työkuva kärsii siitä, ettei vuorovaikutukseen kyetä. Jos kyseessä on työnte-

kijän sairaus tai muu yksityiselämässä vaikuttava taustatekijä, työnantaja voi yhdessä 

HR:n kanssa miettiä, minkälaista tukea organisaatiolla on tarjota. 

Luottamussuhteen menetyksellä voi olla pitkäaikaisia vaikutuksia organisaatiossa. Luot-

tamus voidaan menettää pitkän ajan kuluessa tapahtuneena prosessina tai organisaa-

tiossa voi ilmetä äkillisesti jokin yksittäinen tapahtuma, jonka seurauksena luottamus me-

netetään välittömästi (Parviainen 2014). Kysymys 8 käsitteli luottamuksen palautumista, 

jossa haastateltavat kertoivat, miten organisaatio palauttaa menetettyä luottamusta. 

Epäluottamuksen korjaus on usein haasteellinen prosessi. Työntekijät harvoin ottavat 

luottamusrikkoa esille esimiehensä kanssa, jonka tulisi olla ensisijainen henkilö asian 

käsittelemisessä (Savolainen 2013). Vastaajien mielestä tärkeintä on sisällyttää työnte-

kijät osaksi uuden työyhteisön rakentamista. Tällä tarkoitetaan mielipiteiden, näkemys-

ten ja palautteiden kuuntelemista ja aktiivista keräämistä. Hyvinvointi tulisi ottaa parem-

min huomioon, kun suunnitellaan esimerkiksi työvuoroja. Organisaation täytyy pyrkiä 

luomaan psykologisesti turvallinen työympäristö, jossa työntekijät voivat turvallisesti olla 

omia itsejään ja toteuttaa itseään itselle sopivalla tavalla. 



30 

 

Kommunikointi luottamuksen menetykseen johtaneista tapahtumista on ensiarvoisen 

tärkeää. Avoin ilmapiiri organisaatiossa johtaa siihen, että vaikeita tilanteita pystytään ja 

osataan käsitellä myös jatkossa (Savolainen 2013). Tarvittaessa tulisi miettiä, onko hen-

kilövaihdokset tarpeellisia. Eräs haastateltava kirjoitti, ettei luottamuksen menetys ole 

aina yhden ihmisen syy, ja usein kriisiytyneessä työyhteisössä on hyvä tehdä itsereflek-

tointia; mitä olisin itse voinut tehdä paremmin? 

10 Opinnäytetyön prosessien arviointi 
 

10.1 Aiheen valinta ja rajaus 

Luottamus aiheena oli hyvin mielenkiintoinen, mutta omalla tavallaan myös erittäin han-

kala. Se on hyvin abstrakti käsite, joka perustuu ihmisten kokemuksiin. Luottamukselle 

ei myöskään ole yhtä selkeää määritelmää, ja monet tutkijat ovatkin luoneet omia mää-

ritelmiä luottamukselle ja siihen, mihin se perustuu.  

Sopivan näkökulman löytäminen itselle oli hankalaa. Oletettavasti työn rajausta olisi hel-

pottanut se, jos olisin päättänyt perehtyä yhteen näkökulmaan, kuten luottamussuhteen 

rakentamiseen esimiehen ja alaisen välillä. Luottamus organisaatioympäristössä oli it-

selle melko vieras käsite, joten opinnäytetyön rakenne ja valitut aiheet toimivat ohje-

nuorana ja ajatuskarttana siinä, mitä aihepiirejä luottamukseen sisältyy. 

10.2 Tutkimuksen toteutus ja jatkotutkimus 

Opinnäytetyössä oli tärkeää, että pääsin haastattelemaan ihmisiä luottamussuhteeseen 

liittyen. Työhyvinvointi on ollut pitkään lähellä sydäntäni, ja mielestäni luottamus oli yksi 

tapa päästä tutustumaan henkilöiden ja organisaatioiden (henkiseen) työhyvinvointiin. 

Olin tyytyväinen haastattelun kysymyksiin, ja uskonkin, että niiden pohjalta saisi tehtyä 

paljon kattavamman ja hyödyllisemmän tutkimuksen. Haastatteluvastauksissa esiintyi 

toistuvia teemoja, joka kertoo siitä, että kysymykset koettiin samanlaisiksi. Jatkotutki-

muksissa tulisi ottaa huomioon kysymysten määrä ja niiden muotoilu. 

Alun perin tarkoituksena oli haastatella työntekijöitä yhdestä organisaatiosta, mutta pää-

tin kuitenkin haastatella ihmisiä eri organisaatioista. Uskon, että sen avulla vastauksista 

saatiin enemmän monipuolisempia. Eri organisaatiot myös tarkoittavat sitä, että vastauk-

set voivat olla paljon avoimempia ja rohkeampia, kun työnantaja tai kollegat eivät pysty 
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tunnistamaan työntekijöitään vastausten perusteella. Haastattelututkimus suoritettiin 

sähköpostin välityksellä, joten haastateltavien kanssa luotu luottamussuhde jäi hyvin pin-

nalliseksi. Kasvotusten toteutettu haastattelututkimus olisi mahdollistanut jonkin asteisen 

luottamussuhteen rakentumisen haastateltavan ja haastattelijan välille. Näin ollen haas-

tatteluvastaukset olisivat voineet olla yksityiskohtaisempia ja henkilökohtaisempia. 

Opinnäytetyötä varten tehty haastattelututkimus tuntui sopivalta, kun tutkimuskohteena 

on luottamuksen käsityksen ja merkityksen yleinen hahmottaminen. Se kuitenkin jää hy-

vin pinnalliseksi, eikä tarjoa syvällisempää informaatiota. Haastattelututkimuksen lisäksi 

tutkimuskohteeksi olisi voitu valita organisaatio, jonka työntekijöitä haastatellaan kasvo-

tusten. Tiettyyn organisaatioon kohdennettu haastattelututkimus antaisi yksityiskohtai-

sempaa ja hyödyllisempää informaatiota organisaation esimiestyöstä sekä organisaation 

tavoista ylläpitää ja rakentaa luottamusta. Epäluottamuksen käsitteleminen olisi tehok-

kaampaa, sillä vastauksista näkisi suoraan, missä ongelmakohdat sijaitsevat. 

Näin yksityiskohtaisen tutkimuksen laatiminen antaisi paljon laadukkaampaa ja syvälli-

sempää tutkimustietoa luottamuksesta ja epäluottamuksesta organisaatiossa. Haastat-

teluvastauksien avulla organisaatiolle voisi laatia konkreettisia kehitysehdotuksia ja te-

kemään johtopäätelmiä siitä, että missä luottamukseen liittyvissä asioissa organisaa-

tiossa ollaan onnistuttu ja minkälaisissa asioissa olisi vielä parantamista. 

 

10.3 Tutkimuksen luotettavuus 

Laadullisessa tutkimuksessa tärkeintä on arvioida tutkimuksen uskottavuutta ja luotetta-

vuutta (Jyväskylän Yliopisto 2010). 

Reliabiliteetin tarkoituksena on mitata tutkimustulosten ja väitteiden luotettavuutta (Hiltu-

nen 2009). Luotettavuutta pohdittaessa on otettava huomioon tutkimuksen luonne ja tut-

kimusaihe, sillä niillä saattaa olla vaikutuksia siihen, kuinka tutkimukseen osallistuneet 

vastasivat (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Reliabiliteetilla haetaan mittauk-

sen toistettavuutta. Tulosten ollessa satunnaisia ja poikkeavan toisistaan, se kertoo mit-

tauksen reliabiliteetista. Opinnäytetyössä tärkeintä on selvittää, miten tutkimuksen tulok-

sia voi hyödyntää. (Heinonen 2014.) Validiteetin avulla katsotaan, onko tutkimus pätevä. 

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Validiteetti kertoo, miten hyvin tutkimuk-

sessa käytetty mittausmenetelmä mittaa tutkittavaa ilmiötä (Tilastokeskus 2018). 
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Ottaen huomioon opinnäytetyön aiheen, joka perustuu vahvasti henkilön omiin tunte-

muksiin, käsityksiin ja näkemyksiin, haastattelututkimuksen reliabiliteetti eli toistettavuus 

on heikko. Tutkimusaiheella on myös vaikutusta siihen, miten henkilöt vastasivat. Ky-

seessä on opinnäytetyö, joten on mahdollista, että vastauksista on jätetty tärkeitä yksi-

tyiskohtia pois. Jos kyseessä olisi suuremman tason rahoitettu tutkimus luottamuksesta, 

vastaukset olisivat paljon yksityiskohtaisempia. Opinnäytetyön haastattelututkimuksen 

vastauksia kannattaa pitää suuntaa-antavina, ei ehdottomina totuuksina.  

Opinnäytetyön haastattelututkimuksen kysymykset olivat riittävän yksityiskohtaisia ja 

monipuolisia vastaamaan opinnäytetyön tavoitteita ja aihetta. Haastattelututkimuksen 

menetelmä oli myös tavoitteiden kannalta sopiva. Näiden perusteella voi sanoa, että 

haastattelututkimuksen validiteetti on hyvä. Tutkimushaastattelun kysymyksistä voi tar-

vittaessa muotoilla yksityiskohtaisempia, jos vastauksiin toivotaan lisää informaatiota. 
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Haastattelututkimuksen saate 

Kiitos, että vastaat opinnäytetyöhöni liittyvään tutkimukseen, jonka aiheena toimii luotta-

mussuhde, sen rakentuminen ja merkitys työnantajan ja työntekijän välisessä suhteessa.  

Luottamus käsitteenä on hyvin moninainen, ja tutkijoilla on erilaisia käsityksiä siitä. Yksi tapa 

käsitellä luottamusta on vastuullisuutena työpaikoilla, jolloin jokainen kantaa vastuunsa 

sekä yksilönä että ryhmän jäsenenä. Luottamus ja oikein jaetut vastuut ovat työn tuottavuu-

den ja työhyvinvoinnin kulmakiviä. Luottamus mahdollistaa osaltaan hyvän työilmapiirin, 

tiedon kulun ja organisaation oppimisen ja kehittymisen. Luottamus edesauttaa muutosval-

miutta ja haasteiden kohtaamisia sekä helpottaa ennakoimaan ja ratkaisemaan ongelmia. 

Luotettavuus voidaan työpaikoilla jakaa kahteen eri ryhmään, joita ovat organisaation luo-

tettavuus ja ihmisten luotettavuus. Organisaation luotettavuus perustuu henkilöstöriippu-

mattomiin toimintatapoihin ja rakenteisiin. Näitä ovat muun muassa yhteinen arvopohja, 

selkeä strategia ja visio, työyhteisön pelisäännöt eli normit, työprosessit ja roolit työyhtei-

sössä, mittarit, palkitseminen, työkalut sekä työskentelytilat. Toimintatapojen luotettavuus-

kriteereinä toimivat läpinäkyvyys, selkeys, avoimuus, ennustettavuus, ja oikeudenmukai-

suus. Ovatko organisaationne prosessit yhteisesti ja kokonaisesti ymmärrettyjä tai ovatko 

oma ja muiden työroolit ja tavoitteet jokaiselle selkeitä? 

Ihmisten luotettavuus perustuu siihen, että luotatko toisen henkilön osaamiseen ja uskotko 

hänen suoriutuvan työstään? Kohteleeko hän sinua ja muita ihmisiä hyväntahtoisesti, rei-

lusti ja toimiiko hän avoimesti? Ihmisen ammattiosaaminen ja kyky huomioida muita vah-

vistaa omaa luotettavuutta ja vahvistaa ihmisten välistä luottamusta. 

 

Yhteystiedot 

Laura Kujala 

+358 40 xxx 

laura.m.kujala@metropolia.fi 
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Haastattelututkimuksen kysymykset 

Yleisiä käytäntöjä vastaamiseen ja vastauksien käsittelyyn liittyen 

• Vastaamiseen kannattaa varata vähintään 30 minuuttia.  

• Vastaukset käsitellään anonyymisti, eli nimesi ja työnantajasi eivät tule näkymään tulok-

sissa. Jos et halua mainita työnantajaasi, voit sen sijaan kirjoittaa tämän hetkisen alasi. 

• Jos jokin kysymys tuntuu epäselvältä tai et osaa vastata siihen, jätä se tyhjäksi. 

• Vastaukset voi myös halutessa toimittaa sähköpostitse. 

 

Kysymyslista (vastauspohja löytyy liitteenä) 

Osio 1 

1. Tämän hetkinen työnantaja (tai ala)? 

2. Kuinka kauan olet ollut kyseisen organisaation palveluksessa? 

3. Mikä roolisi on organisaatiossa? 

4. Toimitko tai oletko toiminut esimiestehtävissä? 

 

Osio 2 

Jos vastauksesi perustuvat aikoihin, kun olit toisen työnantajan palveluksessa, mainitse siitä 

vastausten yhteydessä. 

1. Onko luottamuksen luominen työnantajan ja työntekijän välille tärkeää? Miksi? 

Miksi ei? 

2. Mitä pidät tärkeimpänä asiana, kun puhutaan luottamuksen rakentamisesta työn-

antajan ja työntekijän välille? 

3. Onko työelämässäsi ollut tilanteita, jotka olisi pystytty selvittämään paremmin, jos 

luottamusta osapuolten välillä olisi ollut? 

4. Kerro, että mitä asioita työnantajan tulisi tehdä luottamuksen säilyttämiseksi? 

5. Mitä ehdotuksia sinulla olisi esimiehelle, jonka alainen ei suostu olemaan vuorovai-

kutuksessa muiden kanssa? 

6. Millaiset tekijät saavat luottamuksen horjumaan esimies-alaissuhteessa? 

7. Mihin asioihin luottamuksen horjuminen vaikuttaa? 

8. Miten organisaatio pystyy palauttamaan horjunutta luottamusta? 

9. Miten itse lähtisit rakentamaan luottamussuhdetta työntekijän tai esimiehen 

kanssa? 

10. Nimeä kolme asiaa, jotka organisaatio voisi tehdä näyttääkseen, että se välittää 

luottamuksen tärkeydestä. 
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Haastattelututkimuksen sähköpostisaate 

Hei, 
 

Kiitos, että olet osoittanut mielenkiintoa osallistua opinnäytetyöni tutkimukseen. Liitteenä 

löydät pienen esittelyn, sekä kysymykset ja vastauspohjan. Ensimmäisessä liitteessä on 

työn lyhyt esittely, luottamus-käsitteen avausta sekä itse kysymykset. Toisesta liitteestä 

löytyy vastauspohja. 

 

Jos itsellesi tuntuu mukavammalta, niin vastaukset saa myös lähettää sähköpostivies-

tillä, eli voit kopioida kysymykset ensimmäisestä liitteestä ja liittää ne vastausviestiin ja 

kirjoitella vastaukset siihen. 

 

Vastaamiseen kannattaa varata vähintään 30 minuuttia. 

 

Jos ilmenee ongelmia, tai epäselvyyksiä, minuun voi aina olla yhteyksissä. 

 

Ystävällisin terveisin, 

 

Laura Kujala 

 
 


