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Opinnaytetytn p&&asiallinen tavoite oli avata luottamussuhteen ké&sitettéa ja sen rakennetta
ja tuoda esille sen taustalla toimivia osatekijoita. Opinnaytetydn aiheena on luottamussuh-
teen merkitys ja tarkeys organisaatioymparistdssa. Organisaatiokulttuuri, johtamisty® seka
tydyhteisdn toimivuus ovat keskeisia asioita, kun puhutaan luottamussuhteen rakentami-
sesta tydnantajan ja tydntekijan valille. Opinnaytetyon viitekehyksessa kasiteltiin myds epa-
luottamuksen ilmapiirid, sen merkitysta, seurauksia ja ehkaisykeinoja. Opinnaytetytssa teh-
tiin haastattelututkimus, jossa perehdyttiin haastateltavien kokemuksiin epaluottamuksen il-
mapiiristd ja sen iimenemisesta.

Opinnaytetyota varten toteutetussa haastattelututkimuksessa henkil6t eri organisaatioista
kertoivat kokemuksiaan ja ajatuksiaan luottamussuhteen merkityksesta ja sen vaikutuksista
tybeldmassa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, millainen kuva luottamuksesta vallit-
see. He saivat myos kertoa kokemuksiaan ja ajatuksiaan epaluottamuksesta ja tilanteista,
jossa luottamussuhteen lasnaolo olisi ollut tarpeellista.

Opinnaytetytn haastattelututkimus onnistui hyvin tayttamaan sille asetetut tavoitteet. Haas-
tateltavien mukaan luottamussuhteen muodostumisen kannalta tarkeimpina asioina korostui
ammattitaitoinen esimiesty®, kommunikointi esimiehen ja johdon kanssa organisaatiossa ta-
pahtuvista asioista, yhteiset arvot ja normit, oikeudenmukaisuus seké luottamusta herattava
strategia ja tavoite organisaatiolle. Haastateltavat kokivat, etta luottamussuhteen olemassa-
olo on erittdin tarkeana jo pelkastaan hyvinvoinnin kannalta. Vastaajien mukaan terve luot-
tamus vahentaa valvontaa ja esimiehen kontrollia, mika lisda tydntekijan autonomiaa.

Epaluottamuksen syntymisesséa esimiehen ammattitaidoille annettiin paljon moitteita. Moni
vastauksista kasitteli virheitd, joita esimiehet tekevat tydssaan. Vastauksissa korostui, etta
esimiehelta toivottaisiin enemman huomiota: enemman lasnaoloa tydpaikalla, tietoisuutta
alaisten rooleista ja vastuista ja enemman aikaa kahdenkeskisiin keskusteluihin. Mainintoja
sai myds esimiehen kyvyttomyys tehda paatoksia tai ratkaista alaisten (tai esimiehen ja alai-
sen) valisia konflikteja. Vastauksissa toivottiin myds véhemman valvontaa seka tehokkaam-
paa kommunikointia organisaation sisalla tapahtuvista asioista ja paatoksista.

Avainsanat luottamus, epaluottamus, johtaminen, esimies
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The main goal of this thesis is to explain and open up the concept of trust, how it’'s defined
and introduce the different factors that play a role when building trust between the employ-
ee and the employer or the manager.

Organizational culture, leadership and the functionality of the work community become cru-
cial elements when building a trusting relationships in the workplace. This thesis also covers
the consequences of unhealthy atmosphere and distrust between parties. How would these
affect the organization’s operations?

For this thesis, an interview study research was conducted. People from different organiza-
tions gave their thoughts and opinions regarding trust, leadership and communication. The
focus was on their own experiences with either healthy or unhealthy trust relationship bet-
ween them and their employer or manager. The goal was to form an overall view of current
state of trust and its definition within today’s organization.

The interview study research was successful in fulfilling the goals that were set for the inter-
view study research itself and for this thesis. According to responses, the main factor when
building trust between the employee and employer was open and frequent communication
between the employees, the manager and the leadership about the things related to the
organization. Other factors included professional management, common norms and values,
equal treatment and a realistic strategy and long-term goals for the organization. The inter-
viewees all agreed that the presence of trust between the parties was essential. According
to responses, trust has a direct effect on workplace well-being. Healthy trust at workplace
reduces the need for excessive control which in result increases employee autonomy.

Keywords trust, leadership, organization culture
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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta

Luottamuksen rooli organisaatioiden padaomana on muuttunut vuosikymmenien saa-
tossa merkittavasti. Autoritaarinen, padmaaraa tarkedmpana pitava johtamistyyli on saa-
nut siirtya inmislaheisemman johtamisen tielta. (Lehtinen 2014.) Samaan aikaan organi-
saatioiden on taytynyt arvioida uudelleen henkildstbjohtamisen strategiaansa, jotta ne

mukautuvat naiden muutosten tuomiin haasteisiin.

Jotta voidaan ymmartda luottamuksen merkitystd organisaatiossa, tulee ensin lahted
avaamaan organisaatiokulttuurin tekijoitd, jotka muodostavat pohjan organisaation sosi-
aaliselle pddomalle. Sosiaalinen pddoma nahdaén voimavarana ja on tarpeellinen, kun
puhutaan strategisten tavoitteiden saavuttamisesta. Robert Putnam (1993) méaritteli so-
siaalisen pddoman ulottuvuuksiksi moraaliset velvoitteet, normit, arvot ja verkostot (Sii-
siainen 2000). Luottamus kuvaa tapaa vuorovaikuttaa muiden tydyhteison jasenien
kanssa, miten tehda tyota, miten sitoutunut on organisaatioon ja sen tavoitteisiin ja miten

arvokkaaksi kokee itsensa tydyhteistn jasenené.

Tassa opinnaytetydssa avataan organisaatiokulttuurin syvarakennetta, joka toimii perus-
tana sosiaaliselle padomalle. Paljon on myos keskitytty luottamuksen merkitykseen, sen

alueisiin ja siihen, miten luottamus nakyy organisaation toiminnassa.

1.2 Opinnaytetytn tavoitteet

Google tutki viiden vuoden ajan yli 180 tiimid. Yhteista parhaimmin toimivilla tiimeilla oli
psykologinen turvallisuus. "Psykologinen turvallisuudentunne syntyy luottamuksesta”,
kirjoittaa valmentaja Jari Saarenpda (2012). Psykologisella turvallisuudella viitataan sii-
hen, etta riskienotto tiimisséa on turvallista ja virheiden tekeminen on opettavaa eika niita
tarvitsisi stressata. Riskienotto lisaa innovatiivisuutta ja antaa tilaa luoville ratkaisuille.
Itsensa toteuttaminen antaa mahdollisuuden tyontekijoille oppia uutta ja kehittaa hen-
kistd padomaansa. Se auttaa sitouttamaan ja vahentda henkildstén vaihtuvuutta. (Psy-
kologipalvelu Poiju ja Oikotie 2017.) Organisaatioiden tavoitteena olisi luoda

tydymparisto, jossa psykologinen turvallisuus on taattu. Se toimii optimaalisena ympa-
ristoné tyontekijalle kasvattaa ja kehittdd omaa osaamistaan, silla henkildstén osaami-

nen tulisi olla organisaation tarkein pddoma. (Syrjanen 2018.)
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Tama opinnaytetyo kasittelee luottamusta ja sen muodostumiseen vaikuttavia taustate-
kijoita. Luottamus on tarkeaa sosiaalista pddomaa organisaation menestymisen kan-
nalta. Luottamuksen rakentuminen on hidasta, ja luottamus kasitteena hyvin moniulot-
teinen. Tybelama 2020 -hanke nosti luottamuksen tarkeimmaksi paatavoitteeksi vuosiksi
2018-2019 (Tyoelama 2020, 2018). Luottamuksen merkitys sosiaalisena paaomana ja
menestyksen tekijdnd on ymmarretty, silla luottamuksen taakse paatavoitteena jaivat
jopa tyohyvinvointi sekd osaamisen ja tuottavuuden edistdminen. Hyvin toteutettuna

namé& kolme muuta tavoitetta toimivat luottamuksen rakentajina.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on avata ja esitell& luottamuksen syntymiseen vaikut-
tavia taustatekijoita ja kertoa, miten luottamuksen ja epéluottamuksen ilmapiiri vaikutta-
vat organisaation toimintaan. Tassa opinnaytetydssa esitelldan luottamussuhteen synty-
miseen vaikuttavia asioita: Millainen rooli arvoilla ja normeilla on? Mita esimies voi tehda
luottamussuhteen syntymisen eteen? Miten organisaation johto voi huomioida luotta-

muksen rakentumisen?

1.3 Tyon viitekehys

Viitekehyksen tarkoituksena on tuoda esille kasitteistdd, jolla autetaan ymmartamaan
tutkittavaa kohdetta paremmin. (Ruonavaara 2011). Opinnaytetyon kannalta téarkeinté on
ymmartaa, milla tavalla luottamusta rakennetaan organisaatioissa ja mita asioita tulisi

ottaa huomioon luottamussuhteen muodostumisessa.

Francis Fukuyaman (1995) kasitys luottamuspaaomasta painottaa yhteisty6ta, teho-
kasta informaation valitysta tyoyhteisossa seka yhteisid normeja ja arvopohjaa. Organi-
saatioissa on korostettu viime vuosina yha enemman ihmislaheisempaa johtamismene-
telmaa. Johtamisen haasteet liittyvatkin hyvin laheisesti tahan. Suurimpia haasteita joh-
tamisessa ovat tuottaneet organisaatiokulttuurin kehitys, miten innostaa ihmisia ja miten

johtaa muutosta (Tikkanen 2018).

Makipeskan ja Niemelan teoria luottamuksesta mukailee hyvin paljon Fukuyaman nake-
mysté luottamuksesta. Luottamuksen perustana toimii avoimeen vuorovaikutukseen ja

siihen, ettd tyoyhteisolla on yhteinen tavoite (Makipeska & Niemeld 2005, 32).

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

dessa tarkeéksi koetut arvot, asenteet, mieliala ja tunteet.
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1.4 Opinnaytetybn menetelmat

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana on kvalitatiivinen tutkimus ja tiedonkeruumenetel-
méné puolistrukturoitu haastattelu. Ottaen huomioon opinnaytetytn aihe ja sen tavoitteet
puolistrukturoitu haastattelu sopi kaikista parhaiten vastaamaan néita tarpeita.

Kvalitatiivinen eli laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa jotain tiettya ilmitta
subjektin ndkdkulmasta (Jarvenpaa 2006). Kvalitatiivinen menetelma keskipisteena toi-
mii henkildiden kokemukset, tai kun tarkoituksena on ymmartaa ilmidit, josta ei ole pal-

joa tietoa saatavilla (Rasanen 2007).

Syventavien puolistrukturoitujen haastatteluiden tulokset antavat tietoa siitéa, miten luot-
tamus koetaan organisaatioissa, seka tukevat tyon tavoitteiden saavuttamista. Haastat-

teluiden vastaukset liitetdan osaksi luottamuksen teoreettista viitekehysta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli muun muassa selvittda haastateltavien nédkemysta luotta-
muksen tarkeydesta tydntekijan ja tydnantajan valilla, luottamuksen merkitysta tyoela-
man eri tilanteissa seka tuoda esille ajatuksia siité, miten organisaatio yrittda rakentaa ja

sdilyttaa luottamusta.

2 Sosiaalinen pddoma

2.1 Yleista sosiaalisesta padomasta

Sosiaalinen paaoma nahdaan joko yksilon tai yhteison resurssina (Melin 2010). Yleensa
sosiaalisella padomalla viitataan sosiaalisen toimintaympadriston tiettyihin ulottuvuuksiin,
kuten sosiaalisiin verkostoihin, normeihin ja luottamukseen, jotka edistavéat verkoston ja-
senten valista sosiaalista vuorovaikutusta (Ruuskanen 2003, 57). Putnam, Leonardi ja
Nanetti (1993, 67) maarittelevét sosiaalisen padoman sosiaalisen organisaation ominai-
suuksiksi, kuten luottamukseksi, normeiksi ja verkostoiksi, jotka lisaavat yhteiskunnan

tehokkuutta edesauttamalla yhteistoimintaa.
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2.2 Organisaatiokulttuurin syvarakenne

Organisaatiokulttuurin syvarakennetta pidetaan sosiaalisen pddoman perustana, johon
kiteytyy tydyhteison jasenten tavat toimia (Kurvinen 2015, 16). Organisaatiokulttuurin sy-
varakenne on yleensa muodostunut vuosien varrella, omaksuen erilaiset ideat, arvot ja
toimintapiirteet. Kohdatut asiakkaat, toimintaymparistt ja kehityskohteet ovat omalla ta-
vallaan muokanneet syvarakennetta. (Makipeska & Niemeld 2005, 61.)

Kulttuurin sanotaan yleisella tasolla edustavan yhteisia arvoja, kayttaytymismalleja ja
kieltd. Se auttaa ymmartamaan tapahtumia ja viesteja, joita esiintyy nimenomaan tietyn

organisaation sisalla. (Fairholm 1994, 79.)

2.2.1 Organisaatiokulttuurin osatekijat

Mé&kipeska ja Niemel&a (2005) mukailevat hyvin paljon Edgar Scheinen (1987) mallia or-
ganisaatiokulttuurin tasoista (Kuvio 1). Kuvion ulkoinen keha (1) kuvastaa ulkoista ima-
goa, johon kuuluvat organisaation imago, asiakassuhteet, toimintatavat sekd asema
markkinoilla. Ne lasketaan osaksi sosiaalista padomaa.

4. Syvarakenne
Perusolettamukset
Mielikuvat

Tunteet
Uskomukset

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

(3) seka syvarakenne (4) yhdessa muodostavat organisaatiokulttuurin. (Makipeska & Niemela 2005, 62.)
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Parhaimmat tavat edistdd néaita ovat tehokas markkinointi, mainonta seké verkostojen
vahvistaminen. Kun puhutaan ulkoisesta imagosta, tarkeintd on miettida, millainen asia-
kaskokemus yrityksessd on. Mainonnan luomaa kuvaa arvioidaan asiakkaiden taholta
jatkuvasti, joten tarkeaa on luoda kuva, joka on tasapainossa siséisen ja ulkoisen orga-
nisaatiokuvan kanssa. Asiakkaiden luottamus on yrityksen sosiaalisen paaoman ydin.
Kun laatu ja kehitys vastaavat asiakkaiden odotuksia, se luo sosiaalisen paaoman lisaksi

taloudellista pddomaa organisaatiolle. (Mékipeska & Niemela 2005, 63).

Hyva esimerkkind toimii Miltton Groupin ja Taloustutkimuksen yhteishankkeena toteu-
tettu luottamustutkimus. Se osoitti, ettéd suomalaiset luottavat helpommin yrityksiin, jotka
ovat viestinndssaan ja asiakaskontakteissaan mahdollisimman oma-aloitteisia ja avoi-
mia, myos negatiivisten asioiden suhteen. Vastaavasti luottamusta murentaa olennai-
sesti se, etté koetaan yrityksen jattavan asioita kertomatta tai etta tiedot yrityksesta ja
sen tuotteista ja palveluista eivat ole helposti ja nakyvasti saatavilla. (Miltton Group
2012.)

Kuvion toiseksi ulommainen kehé (2) kuvaa organisaatiotasoa, johon sisaltyvat organi-
saatiorakenne, johtamisjarjestelmat seka organisaatiossa vallitsevat normit (Makipeska
& Niemeld 2005, 64). Naiden tekijoiden tarkoitus on ohjata organisaation toimintaa ja
auttaa yllapitamaan sitd koossa. Kun tavoitellaan toimintakulttuurin kehitysta, liikkeelle
kannattaa lahtea organisaatiotasolta. Se sisaltaa paljon kulttuuria koskevia puitteita ja

auttaa sosiaalisen ympariston luomisessa.

Tyoyhteisttasoon (3), toisin sanoen toiminnallisiin arvoihin, kiteytyy ihmisten valinen
kommunikointi ja sosiaalinen jarjestelm&. Naita ovat tiedon kulku, vuorovaikutus ja sen
maara sekda, yhteistydmuodot kuten tiimityd, yhteiset foorumit ja verkostot seka ihmisten
valiset suhteet. (Makipeska & Niemela 2005, 65.)

Schein (2001) nimesi organisaatiokulttuurin kolme ensimmaisté tasoa artefakteiksi. Ha-
nen mukaansa ndma tasot ovat tietoisesti aikaansaatuja luomuksia, joiden tulkinta on
haastavaa, vaikka ne ovatkin helposti havaittavissa. Esimerkkina han pitaa johtamisjar-
jestelmaé, joka kaytannon toiminnassa ei olekaan yhta looginen kuin alun perin ajateltiin,

kun sitd suunniteltiin kirjallisena.

Organisaatiokulttuurin keskipisteena toimii syvarakenne (4), jonka sanotaan toimivan so-

siaalisen paaoman niin sanottuna alkuldhteena. (Schein 1987; Makipeska & Niemela
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2005, 63.) Kun organisaation ongelmia pyritddn ymmartdmaan ja ratkaisemaan, syy

saattaa l0ytya nimenomaan syvarakenteesta.

Syvarakenteeseen kuuluu muun muassa toimintaa ohjaavat arvot ja arvostukset. Jotkin
arvot on voitu sailyttda osana organisaation kulttuuria menneisyyden pohjalta. Tietyt ar-
vot ovat voineet siirtya osaksi organisaatiokulttuuria muutosten mukana. Tydyhteisailla
on tarve arvioida ja kartoittaa naitéa arvoja ja niiden tarpeellisuutta organisaation toimin-
nan kannalta. T&m& myds auttaa ristiriitaisten arvojen poistamisessa, jotka muuten saat-
taisivat aiheuttaa jannitteita ja hAmmennysta. Kaikki arvot eivat vaikuta tietoisella tasolla,
joten niiden kasittelyyn ja ymmartdmiseen vaaditaan erilaista |Ahestymistapaa. (Maki-
peska & Niemela 2005, 66.)

2.2.2 Syvakulttuurin yhteisollisyys

Tyo6yhteist on kollektiivinen kokonaisuus, jolla on yhteinen tietoisuus, yhteiset toiminta-
tavat seka yhteinen alitajunta (Makipeska & Niemela 2015, 75). Tydyhteisdn kautta yk-

silét ovat saattaneet omaksua toimintatapoja yhteisten kokemusten kautta.

Ghosh ja Srivastava (2014) kirjoittavat tutkimuksessaan, etta eri organisaatiokulttuurien
yhteisina tekijdina toimivat jaetut uskomukset, olettamukset, arvot, normit, asenteet,

kayttaytymismallit ja kaytannot.

Edgar Scheinin (2001) tutkimukset organisaatiokulttuurin syvarakenteista osoittaa, etta
itsestddn selvat kayttaytymismallit ja oletukset perustuvat siihen, etta ne ovat aikaisem-
min luoneet menestysta organisaatiolle. Organisaatio ei née tarpeellisena muuttaa naita
oletuksia, koska riskind on tappio. Muutosvastarinta on erityisen ilmeistd muutostilan-
teissa, kuten toimialajarjestelyissa tai vaikka kun uusi tietojarjestelma otetaan kayttoon.
(Mékipeska & Niemela 2005, 77.)

Tydyhteistille muodostuu usein yhteinen kieli ja terminologia, jotka viestivat tydyhteison
omaksumia arvoja ja merkityksia. Yhteinen kieli ja terminologia ovat sosiaalista paa-
omaa, mutta ne eivat suoraan muunnu organisaation sosiaaliseksi paaomaksi, silla yh-
teisdssa tulisi olla yhteisymmarrys kasitteiden merkityksestd (Makipeska & Niemeld

2005, 78). Yhteiset merkitykset yhdistavat ja auttaa luomaan identiteettia tyoyhteisolle.
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Kasitteiden merkitys voi vaihdella tydyhteisdjen valilla hyvinkin merkittavasti. Ongelmat
vuorovaikutuksessa saattavat usein johtua siita, etta tydyhteison jasenilla on erilainen

kasitys terminologian merkityksista.

Yksilon tunteet ja tarpeet toimivat motivaation perustana. Niita pidetdan myds osana or-
ganisaatiokulttuurin syvarakennetta, samalla tavalla kuin kollektiivista eli yhteiséllista
kieltd. Tunteita on usein pidetty haitallisina tydelamassa, silla ne voivat aiheuttaa impul-
siivista toimintaa yksildiss&, joka on koettu haitallisena organisaation rationaaliselle toi-
minnalle. (Makipeska & Niemela 2005.)

Nykypaivana on kuitenkin ymmarretty, etté tunteet auttavat ja ohjaavat ihmisia tuloksen
tekemisessa. (University of Minnesota Libraries Publishing Organisation 2010.) Tehta-
vaksi jaa tunnistaa, ettéd millaisia tarpeita ja tunteita organisaation tydyhteisdissa vallit-
see, jotka haittaavat tuloksellista toimintaa. Tunteet voivat viestia organisaation sisaisista
ongelmista, joihin esimiesten tulisi puuttua ja pohtia ratkaisuja. Esimerkiksi kateuden ta-
kana voi olla eriarvoisuus tai yksildiden valiset, epaterveet kilpailutilanteet. Kilpailu voi

olla tervettd, jos se tapahtuu henkilokohtaisella tasolla.

3 Luottamus - sosiaalisen pddoman ydin

3.1 Luottamuksen eri nakokulmat

Yksilon luottamuksen peruskokemus syntyy jo vauvana vauvan ja vanhemman valisen
vuorovaikutuksen avulla. Tama vauvan ja vanhemman valinen vuorovaikutus luo perus-
turvallisuuden ja luottamuksen peruskokemuksen, joka heijastuu lapsen my6hempiinkin
ihmissuhteisiin ja luo pohjaa hyvdlle itsetunnolle, mindkuvalle ja kehittad empatiakykya
(MLL 2018).

Barneyn ja Hansenin (1994, 176; Kérkas 2012, 13) mukaan luottamus on sita, etteivat
osapuolet hyvaksi toistensa heikkouksia.

Francis Fukuyaman (1995) maarittely luottamukselle on hyvin arvoperustainen. Organi-
saation luottamukset rakentuvat parhaiten tydyhteistissa, jossa moraaliset arvot ajavat
kayttaytymismalleja ja odotuksia. Moraaliin perustuva luottamus tarkoittaa, ettd luo-
tamme siihen, etteivat muut yrita hyotyd meista. Se on antautumista epavarmuuteen hy-

vassa uskossa.
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Yamigishi ja Yamigishi (1994; Uslaner 2001, 1-3) esittavéat tietoon ja kokemukseen pe-
rustuvan luottamuksen. lhmisen aikaisemmat tulokset kertovat, onko han luottamuksen
arvoinen. Tahan perustuva luottamuksen rakentaminen vie aikaa, jos osapuolet eivat
ennestaan tieda toisiaan. Luottamuksen yhteydessa annamme vapaaehtoisesti oman

osaamisemme muiden (tdssa yhteydessa organisaation) kayttoon.

Gilbert ja Tang (1998, 322) listaavat viisi tarkeinta tekijaa, kun puhutaan luottamussuh-
teen syntymisesta organisaation ja tyontekijan valilla. Nama olivat avoin kommunikointi
ja kriittisen tiedon jakaminen, tyontekijoiden mahdollisuus osallistua paatdéksentekoon,
tunteiden ja ndkemysten jakaminen seka sen, ettei muiden heikkouksia tai puutteita kay-

tettaisiin oman edun edistamiseen.

3.2 Luottamusrakenne organisaatiossa

Organisaatiomaailmassa luottamuksen syntyminen ei perustu vain ihmisten valiseen
vuorovaikutukseen tai sosiaalisiin suhteisiin, vaan myds organisaation rakenteet ja pro-
sessit, jarjestelmat, toimintatavat ja sisdinen organisaatiokulttuuri vaikuttavat sen muo-

dostumiseen (Enlund-Nousiainen 2013, 36).

Sadevirta (2004, 28) kertoo kolmenlaisesta suhteesta, joita tyontekijan ja tydnantajan
vdlille syntyy. Naita Sadevirta kutsuu kayttaytymisrelevanteiksi suhteiksi. Ensimmaisené
on aineellinen suhde, jossa tyontekija rahapalkkaa vastaan antaa osaamisensa tyonan-
tajan kayttéon. Toinen on oikeudellinen, toisin sanoen juridinen puoli, jota tydsopimus
edustaa. Kolmantena on psykologinen sopimus. Ne ovat sanattomia ja kirjoittamattomia
sopimuksia, jotka eivat liity niinkaan itse tyéhén vaan enemman osapuolen keskinaisiin
oikeuksiin ja velvollisuuksiin. Ne ovat odotuksia, joista molemmat hyodtyvat. Odotuksia ei
yleensa kirjoiteta tydsopimuksiin, mutta ne ovat merkittavia kayttaytymista ohjaavia teki-
joita (Koivumaki 2008, 128).

Vastavuoroisuuden periaate on ominaista luottamukselle. Tyontekija suorittaa hanelle
annetut tehtavat rahapalkkaa vastaan valvonnan alaisena. Tyontekija ja tydnantaja si-
toutuvat yhdessa ajamaan organisaation tavoitteita. Taman suhteen tuloksena syntyy
molemminpuolista kunnioitusta ja arvostusta, kun pystytaan luottamaan siihen, etta tois-
ten osapuolten toiminta on hyddyllistd organisaation toiminnalle. (M&kipeska & Niemel&
2005, 34-35.)
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Luottamuksen taso organisaatiossa vaikuttaa siihen, miten tydyhteiso reagoi muutoksiin.
Mattila (2008, 15) listaa tydpaikalla ilimenevalle luottamukselle kolme eri perustaa, joita
ovat kunnioitus, tieto ja samaistuminen. Luottamuksen rakentuminen perustuu hyvin
vahvasti vuorovaikutukseen tydyhteisdjen jasenten kesken. Terve luottamus usein viittaa
siihen, ettd tydpaikan pysyvyys on hyva ja tydnantaja arvostaa yksilon tydpanosta. (Mat-
tila 2008, 15.)

Onnistunut vastavuoroisuuden periaate auttaa ongelmatilanteissa, silla apua on hel-
pompi pyytaa, tiedonjako ja vuorovaikutus ovat avoimempaa ja koska tavoitteet ovat yh-
teisid, se luo halua auttaa muita edistymaan. Johto pystyy vaikuttamaan hyvan vasta-
vuoroisuuden syntymiseen, silla heidén vastuulle jaa tydntekijdiden henkisen pddoman
kehittdminen seka huolehtia, etta tyodtehtavilla on merkitysta organisaation toiminnan
kannalta. (Makipeska & Niemela. 2005, 36.)

Luottamus ei ole vain ihmissuhteiden tai ominaisuuksien varassa. Se liittyy l&aheisesti
organisaation johtamisjarjestelmaan, kulttuuriin, rakenteisiin ja prosesseihin. (Makipeska
& Niemela 2000, 28.)

Terve luottamus huokuu asiakkaille, jotka yleistavat luottamuksen ilmapiirin koko orga-
nisaatioon. Voidaan sanoa, etta nyt luottamuksesta on muodostunut osa organisaation
sosiaalista pddomaa. (Makipeska & Niemeld 2005, 28.) Tietojohtamisen professori Kir-
simarja Blomqyvist kirjoittaa artikkelissaan, etta “yritysta, sen strategiaa, johtoa, henki-
l6sta, kyvykkyytta, tuotteita ja palveluita kohtaan koetulla luottamuksella voi olla osansa

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

4 Tyobyhteison normit ja arvot

4.1 Normit

Millaista oli liikenne ilman pelisdantdja? Yhteisten pelisdéntdjen laatimiseen tulisi sisal-
lyttéda kaikki. Se auttaa maarittelemaan toimintamalleja, jotka eivét loukkaa muita ja mah-

dollistavat toimivan yhteistyon (Helin 2006, 170).

Normit ja arvot ovat merkittdv& osa organisaation sosiaalista pAdomaa. Siséisilla nor-
meilla on samat tavoitteet kuin yhteisilla arvoilla, normit ovat astetta konkreettisempia.

Normien tarkoituksena on korostaa niita hyvaksyttyja kayttaytymismalleja, joiden avulla
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motivoidaan tyontekij6ita, pyritdan parantamaan ilmapiiria seka edistetdaén tydyhteison
onnistumista ja asiakastyytyvaisyytta. Sherifin (1936, 85 - 86; Foster 2013) tutkimustu-
loksista voidaan paatella, ettd jotta ryhmansisaisten normien toimivuus voitaisiin taata,
aarimmaisten kayttaytymismallien tulisi vahentya, silla ne tekevéat ryhmanormien ole-
massa olosta merkityksettoman. Tyoyhteiséssd nama voivat olla kayttaytymismalleja,
joiden paaasiallinen tarkoitus on hairitd muiden tydnsuoritusta, laskea tyémotivaatiota,
toimivat yhteisesti sovittujen arvojen vastaisesti ja jotka eivat edesauta organisaation ta-

voitteiden toteutumista.

Normit eivat kuitenkaan vain kerro, millaiset kayttaytymismallit ovat hyvaksyttyja. Ne hel-
pottavat ennakoimaan ja tulkitsemaan tydyhteison muiden jasenten kayttaytymismalleja.
(Nurmilaakso 2013, 14.)

4.2  Arvot

Normeista poiketen arvot nahdéaén henkilokohtaisena padaomana. Ne ovat subjektiivisia
motivaattoreita, jotka toimivat myds moraalipohjana toiminnallemme. Tydntekijan on
usein vaikea sitoutua toimintaan, joka ei tue hanen omaa arvomaailmaansa. Organisaa-
tiossa tavoitteena olisi luoda yhteinen arvopohja tydyhteisolle. Tydyhteistn on vaikea
sitoutua, jos paamaarille ja tavoitteiden toteuttamiselle ei I6ydy yhteista arvopohjaa. (Ma-
kipeska & Niemeld 2005, 67.) Tydyhteison kanssa luotu arvopohja on organisaation so-
siaalista pddomaa, ja se auttaa motivoimaan tyontekijoita merkitykselliseen toimintaan
(Helin 2006).

Arvoja koskevat keskustelut ovat hyva tapa tyodyhteisotille jakaa kokemuksia ja luoda yh-
teinen arvopohja. Yhteinen arvopohja tukee uudistumista ja hyvan tyoilmapiirin synty-
mista. (Helin 2006, 83.) On tarkeaa, etta yhteiset arvot nahdaan toimivina ja tarpeellisina,
jotta niihin pystytdan henkisesti sitoutumaan. N&in ne muodostuvat osaksi toimintakult-
tuuria ja organisaation sosiaalista pddomaa. Professori Blomqvistin mukaan yrityksen
arvot ja kulttuuri voidaan sisallyttda yrityksen prosesseihin ja rakenteisiin. Han kirjoittaa,
ettd "johdonmukainen ja lapinakyva toiminta tiettyjen arvojen ja normien eli yhteisesti

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

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

vat toimintaan ja tavoiteasetantaan. Hyvin tyypillisia arvoja, joita organisaatioiden sivuilla
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nakyy ovat asiakastyytyvaisyys, ymparistoystavallisyys tai vaikkapa taloudellisen tulok-

sen parantuminen. (Helin 2006, 90.)

5 Johtosuhteet ja johtamisjarjestelmat

5.1 Johtamismallin merkitys luottamusta rakentaessa

Johtamisen keskipisteena tulisi olla ihminen (Méakipeska & Niemela 2005, 195). Sen ta-
kia nykypaivan organisaatioissa ihmisten johtaminen yhtena isona joukkona ei enaa
toimi. Nykyajan organisaation tydéryhméat muodostuvat eri alojen asiantuntijoista, joilla
kaikilla on uniikki rooli organisaation toiminnassa. Sen takia johtamisessa tulisi korostaa
yksiléjohtamista tai pienempien tyéryhmien johtamista. Tydyhteistssa vallitsema luotta-
mus maaraa sen, kuinka paljon ihmiset antavat omaa kapasiteettiaan organisaation
kayttoon. (Makipeska & Niemela 2005, 211.)

Ennen organisaatioissa vallitsi autoritddrinen johtamismalli, jossa korostettiin erityisesti
tyon valvontaa ja tyontekijoiden kontrollointia. Taméa johtamismalli on vaistyméssa, silla
sen kyky hyodyntaa organisaation osaamista ideoita on heikko. (Helin 2006, 156.) Joh-
tamishaasteet nykypaivana korostavat tyontekijoiden itseohjautuvuutta, jossa luotetaan
ihmiseen ja héanen haluunsa tehda asiat hyvin. Kontrollin tarve organisaatioissa ei ole
niin merkittavaa, silla lahtokohtana on tydntekijoiden vahva autonomisuus ja vapaus

tehdé isojakin paatoksia lupia kyselematta. (Martela 2017.)

Johtamisen ideaalimalli on hyvin ihmislaheinen, jossa keskitytaén yksilén suoritusky-
kyyn, osaamisen kehittdmiseen, kannustavan ilmapiirin rakentamiseen ja yhteistyon toi-
mivuuteen. Johtamisroolissa toimiva henkilé nahdaan enemman valmentajana, joka on
valmis motivoimaan ja pitaa huolen, ettd ryhmassa kaikki saavat mahdollisuuden par-
haimpaan suoritukseensa. Tama johtamismalli vastaa parhaiten tyontekijoéiden mieliku-
via johtamisesta, joka on toteutettu hyvin. Hyva johtaja kasvattaa tyontekijdiden amma-
tillista itsetuntoa, osaamista ja edesauttaa hyvan organisaatiokulttuurin syntymista. Yh-
tenainen kasitys ja kuva johtajuudesta tytyhteisdssa luo luottamusta organisaation to-
dellisuuteen ja tulevaisuudenkuvaan. (Lehtinen 2012; Mékipeska & Niemel& 2005, 44,
195, 212-213))
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5.2 Johtamisen merkitys luottamuksen rakentamisessa

Luottamusta johdon toimintaan, johtamiseen ja organisaation menestymiseen edistavat
se, etta toiminnalla on selkeé visio, strategia ja tavoitteet. Tavoitteiden merkitys omalle
tyolle tai tydryhmaélle on selkea, seké tyontekija on tietoinen omasta roolistaan ja tehté-
vastaan organisaation toiminnan kokonaisuudessa. Hyva johtaminen pit&d& huolen siita,
etta tydyhteisd on valmis reagoimaan uusiin haasteisiin ja tavoitteisiin. Selkea ja ymmar-
rettédva organisaatiorakenne luo turvallisuutta tulevaisuudesta, joka vastaavasti nayttay-

tyy luottamuksena organisaatiota kohtaan. (Makipeska & Niemela 2005, 218.)

Usein organisaation henkiléstd ei tunne strategiaa, puhumattakaan siita, etta he olisivat
osallistuneet sen laadintaan. Strategia nahdaan vain johdon tehtavana, silla vain johdolla
uskotaan olevan riittava asiantuntemus ja kokonaisnakemys. (Méakipeska & Niemela
2005.) Osallistamisen ideana kuitenkin on, etta organisaation monipuoliset asiantunti-
janékdkulmat ja osaaminen saataisiin siirrettya kaikkien kayttéon. Osallistamisen vahat-
tely heikentaa sitouttamisen ja luottamussuhteen syntymista asetettuihin tavoitteisiin.
(Helin 2006.)

Monissa organisaatioissa ongelma on johtajuuden vahaisyys tai kokonaisvaltainen puut-
tuminen. Uudenlaisien haasteiden ja tarpeiden ilmetessa johtajat kokevat helpommaksi
ratkaisuksi vetaytya johtamisen roolista kuin se, etta yrittaisi kehittd& omaa johtamis-
otetta vastaamaan naita uusia tarpeita. (Makipeska & Niemela 2005, 195.) Johtajalla ja
johtamisella tarked ja selked rooli suunnan nayttajana, toiminnan organisoijana ja kan-

nustajina.

Organisaation sisallékin voi vallita erilaisia johtajatyyppejd. Olemassa on ainakin ihmis-
ja asiajohtajia, jotka ovat keskenaan hyvin erilaisia. Psyconin tutkimusjohtaja Mikael Ne-
derstrom (2016) kuvaa eri johtajatyyppeja seuraavanlaisesti: "Ihmiskeskeinen johtaja
keskittyy ihmisten motivoimiseen, kun taas asiajohtaja on omimmillaan operatiivisten

haasteiden ja prosessien parissa.”

Strategian ensisijainen tehtava on ennakoida muutoksia ja valmistella organisaatiota nii-
den kohtaamiseen. Luottamussuhteen syntymisen kannalta tarkeinté on koota strategian
valmistelua varten tietoa organisaation muilta tasoilta ja vastuualueilta. (M&kipeska &
Niemela 2005, 200.) Nain tyontekijat padsevat osoittamaan asiantuntijuuttaan ja koke-

vat, etta heitd ja heiddn osaamistaan arvostetaan.
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Asiat, osaaminen ja ideat ovat ihmisen paan sisalla. Sen takia painotus tulisi olla ihmisten
johtamisessa. Johtamisen haasteina onkin inhimillisen kayttaytymisen tuntemus ja sen
ymmartaminen, ja sellaisten johtamiskaytantdjen kehittdminen, jotka huomioivat ihmisen

psykososiaalisena kokonaisuutena (Méakipeska & Niemela 2005, 211).

Luottamuksen syntymiseen vaikuttaa, ettd miten paljon tydntekijat kokevat paasevansa
toteuttamaan omaa osaamistaan ja kehittdmé&én sitd. Organisaation tulisi pohtia tapoja,
miten yllapitaa tyontekijoiden osaamista siten, etté organisaation kilpailukyky varmistuisi

tulevaisuudessa.

Osaaminen on jatkuva voimavara, jos organisaatio jaksaa huolehtia sen kehittamisesta.
Strategiatydn yhteydessa tulisi miettia, millaista osaamista uudet tavoitteet vaatisivat.
Tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja, ja ndin luottavat siihen, ettd heidan tyokykya
ja inhimillista paddomaa yllapidetaan. Tassa syntyy vastavuoroisuutta, jossa molempien
osapuolten edut kohtaavat toisensa. Osaamista voidaan kartoittaa tavoite- ja kehityskes-
kusteluiden yhteydessa. Tama tilanne antaa mahdollisuuden arvioida kapasiteettia ja
potentiaalia. TAma vuorovaikutus lisaa ja vahvistaa molemminpuolista luottamusta. (Ma-
kipeska & Niemela 2005, 212.)

5.3 Esimiehen rooli luottamussuhteessa

Luottamussuhteen luomisen tarkein elementti oli kuunteleminen ja kuulluksi tulemisen
tunne (Ikonen 2015, 140). Saanndllinen, pitkdan jatkuva vuorovaikutus alaisen ja esimie-
hen valilla kasvattaa luottamusta ja auttaa ennakoimaan kayttamista, joka vastaavasti

vahentaa epaluottamuksen maaraa (Kukkola 2013, 24).

Esimies toimii suunnannayttajana: hanen tehtavana on motivoida ja opastaa tyontekijoita
tydyhteisdn normien mukaisesti. Luottavan ja luotettavan esimiehen ei tarvitse valvoa ja
kontrolloida alaisiaan voimakkaasti, ja nailla kahdella tekijalla on vahva yhteys. (Sillan-
vuo 2010, 41))

Keskeinen osa esimiehen ja alaisen vélistd vuorovaikutusta on palautteen antaminen.
Palautteen tarkoituksena on motivoida ja auttaa tyontekijoitd kokemaan arvostusta. Ra-
kentava palaute on myos osaamisen kehittdmista. Esimiehen tavoitteena on innostaa

tyontekijaa, jotta hdnen osaamisen tasosta voidaan huolehtia. (Sillanvuo 2010, 56.)
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Esimiehen tehtavan on viestid organisaation toiminnasta alaisilleen. Organisaation toi-
minnan kannalta tarkeén informaation salailu muilta organisaation jaseniltéa aiheuttaa
vaarinymmarryksia. Selked johtamisjarjestelma auttaa luottamussuhteen muodostumi-
sessa esimiehen ja alaisen valilla. Makipeska ja Niemela (2005, 196) kertovat, etta hy-
vassa johtamisjarjestelméassa tyontekijdiden perustehtavat ovat selkeita ja kaikilla on yh-
teinen kasitys siita. Tydnjaon ja roolien merkitys ja selkeys ovat erittéin tarkeita, jotta
tyontekijat kokevat olevansa osa jotain ryhmé&a ja tuntevat, etta heidan tydtpanoksella on
merkitysta. Yhteiset normit vaikuttavat siihen, miten tyoyhteisdssé vuorovaikutus tydyh-
teisdssa tapahtuu, ja miten se takaa tarkean informaatiokulun tyontekijoiden valilla. Or-
ganisaation johdon puolesta on myds tarkead, etta tyontekijoilla on mahdollisuutta kehit-
tdd omaa osaamistaan, jotta sen kilpailukyky sailyisi myds tulevaisuudessa. (Mékipeska
& Niemela 2005, 213.)

Irtisanomiset ja saneeraukset ovat kriisitilanteita organisaatioissa, joissa usein vahatel-
l&an sita, miten ne vaikuttavat henkil6ihin, jotka "saastyivat” ja jaavat organisaation jat-
kamaan toitd. Organisaatiokonsultti Pirkko Hurme Kirjoittaa, etta irtisanomistilanteista
viestiminen on johdon tehtava, ja oleellinen osa johtamisty6ta (Hurme 2012). Tydyhtei-
son, jossa vallitsee vahva luottamus, ei valttamatta tarvitse tietaa, ettd miksi organisaa-

tiossa paadyttiin tiettyihin tilanteisiin.

6 Epaluottamus

6.1 Epaluottamuksen méaarittelya

Keskeinen tekija epaluottamuksen syntymisessa ovat toteutumattomat odotukset (Kra-
mer 1999). Toisten kontrollointi ja valvonta ovat myds olleet epaluottamuksen taustalla
(Piccoli & Ives, 2003).

Luottamus yleisesti on uskomusta, jossa luottamuksen kohteena oleva henkil® toimii par-
haimmalla mahdollisella tavalla toisen henkilon vuoksi (Marsh & Dibben 2005, 18).
Marsh ja Dibben (2005, 18) argumentoivat, etta epaluottamuksella on kolmea eri ulottu-

vuutta: mistrust, distrust ja untrust:

e Mistrust: Puhutaan tilanteesta, jossa positiivisin mielin luotamme henkil66n. Hen-
kilo kuitenkaan ei pysty pitamaéan lupauksiaan, ja nain ollen aiheuttaa epéaluotta-
muksen tunnetilan, mutta ei valttdmatta tahallaan. Lupauksen rikkoutuminen voi
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johtua hanesta riippumattomista tekijoistd, ja hanen aikeensa olivat hyvia kai-
kesta huolimatta.

e Untrust: Puhutaan hyvin vahaisesta luottamuksesta henkilo&a kohtaan, joka vai-
keuttaa yhteisty6ta. Meilla on hyvin vahan luottamusta siihen, etta kyseinen hen-
kilo yrittaa tietyissa tilanteissa tehda kaikkensa meidéan parhaaksemme.

e Distrust: Taté ilmenee tilanteissa, joissa uskotaan, etta henkilo tekee kaikkensa,
ettei toinen osapuoli hytdy millaan tavalla.

Luottamus organisaatiossa ilmenee helpoiten silloin kun se puuttuu tai vahingoittuu.
Epaluotettavan organisaation tunnusmerkkeja voivat olla suuri vaihtuvuus henkiléstossa,
henkiloston valisind konflikteina ja yleisen ty6tyytyvaisyyden alentumisena. (Mattila
2008, 17.)

6.2 Epaluottamuksen ilmeneminen

Epéaluottamuksen on todettu heikentdvan tyontekijan tydpanosta, joka nakyy tydsuorituk-
sissa ja lasnéoloissa (Dirks & Ferrin 2000, 9). Tydnantajalla on vaikeuksia sitouttaa tyon-
tekijoitéa ja vaihtuvuus voi olla korkealla, seka vastaavasti ylennykset ovat véhaisia
(Rousseau & McLean Parks 1993). Tyoyhteison sisdiset konfliktit yleistyvat ja kommuni-
koinnista tulee tehotonta, jolloin tarkeaa informaatiota ruvetaan panttaamaan (Muench
1960; Lumineau, Guo & Lewicki 2015, 11). Ty6yhteison jasenten vdlille syntyy haitallista
kilpailua. Taustalla on usein olla esimiehen arvostuksen puute ja eriarvoisuus muihin
nahden. Pirstaloitunut organisaatio ja eriytyneet toiminnot aiheuttavat sen, ettd oman

tydn ja roolin merkitys organisaatiossa jaa vahaiseksi. (Mékipeska & Niemela 2005, 55.)

Sitkin ja Roth (1993) kuvaavat luottamusta sitten, etta se perustuu organisaation odotuk-
selle siitd, etta tydntekija suorittaa hanelle annetut tehtavat luotettavasti. Epéaluottamus
(distrust) vastaavasti on Sitkinin ja Rothin (1993, 371) kuvaamana sitd, kun tyéntekija tai

tydyhteisd eivat jaa organisaation tarkeimpia kulttuurisia arvoja.

Epéaluottamus on uskomus siité, ettd organisaatio saattaa rikkoa eettisia, moraalisia ja
laillisia toimintatapoja edistddkseen taloudellisia tavoitteitaan. Epaluottamuksen ilmapii-
riss odotuksemme siitd, etta organisaatio noudattaisi hyvid, normien mukaisia toiminta-
tapoja ja -periaatteita saavat vaistya, jos ne jossain muodossa haittaavat taloudellisten

tavoitteiden saavuttamista (Adams 2008, 11).
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Tyoyhteistissa valtellddn tiedon jakamista ja valittamista, jotka haittaavat tehokkaan
tydn syntymista. Tarkoituksena on valtella mahdollisista virheista syntyvaa vastuunkan-
toa seka syyllisyyttd (Makipeska & Niemeld 2005, 47). Tyoyhteison sisalla voi syntya
pienia ryhmia, joiden valilla voi ilmeté tydpaikkakiusaamisen eri muotoja, kuten tietojen
vaaristelya ja selan takana puhumista. Kiusaaminen on usein oire tydyhteisén pahoin-
voinnista. (Makipeska & Niemela 2005, 47.)

Epéaluottamuksen seurauksena tydilmapiiri muuttuu kylmaksi, seka energiaa kuluu muu-
hun kuin perustyon tekemiseen. Vastuuta ruvetaan valttelemaan, silla se on kannatta-
vampaa kuin vastuun kanto. Ristiriitoihin ei pystyté I6ytamaan kaikkia miellyttavia ratkai-
suja. (Harisalo 2017.)

Epaluottamuksen ilmapiirista johtuva henkinen pahoinvointi vahingoittaa yritysta ja sen
henkilostba. Epatasainen tydtaakka tai epaselvat roolit, tydon kasaantuminen ja vahaiset
resurssit vaikuttavat heikentavasti tyon tulokseen. Tama synnyttaa pettymysta omaan
suoritukseen seka epaluottamusta esimiesta ja johtoa kohtaan. Esimiehen valta naissa
tilanteissa on véahaista, silla ohjeistus saadaan johdolta. Hyvin tunnevaltaisessa tytyh-
teisbssa pettymys usein kohdistuu esimiehen, joka heikentdd luottamussuhdetta. Esi-
mies on usein henkild, jonka odotetaan antavana vastauksia ja tarjoavan ratkaisuja tyo-
yhteis6n ongelmiin. (Makipeska & Niemela 2005, 49-51.) Pitkaan jatkunut epaluottamus
tulehduttaa organisaation henkildsuhteita ja luo huonoa yhteishenkea. Tyodntekijat saat-
tavat kyseenalaistaa oman arvonsa organisaatiolle. Ovatko heidan tarpeensa tarkeita,
arvostetaanko heidan osaamista tai kohdellaanko heitd oikeudenmukaisesti? (Maki-
peska & Niemela 2005, 232.)

7 Tutkimusmenetelmat, tutkimuksen toteutus ja tutkimusaineiston kasit-
tely

7.1 Tutkimusmenetelma

Kvalitatiivinen eli laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa jotain tiettya ilmitta
subjektin ndkokulmasta (Jarvenpda 2006). Kvalitatiivinen menetelma keskipisteena toi-
mii henkildiden kokemukset, tai kun tarkoituksena on ymmartaa ilmidita, josta ei ole pal-

joa tietoa saatavilla (Raséanen 2007).
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Opinnaytetydn tutkimusmenetelmana toimii kvalitatiivinen tutkimus ja tiedonkeruumene-
telmana puolistrukturoitu haastattelu. Ottaen huomioon opinnaytetydn aihe ja sen tavoit-
teet, puolistrukturoitu haastattelu sopi kaikista parhaiten vastaamaan ndité tarpeita. Puo-
listrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat ennalta laadittuja ja samoja kaikille
haastateltaville. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) My&s kysymysten esitysjar-
jestys on kaikille sama. Haastateltaville esitetyt kysymykset olivat avoimia, eli valmiita
vastausvaihtoehtoja ei ollut. N&in keskipisteena toimivat haastateltavien mielipiteet ja
kokemukset.

Haastattelututkimukseen valittiin osittain satunnaisesti kuusi henkild4, joista viisi vastasi.
Heihin otettiin yhteyttd sdhkopostitse tai puhelimitse. Kysymyspohja saatekirjeineen toi-
mitettiin kaikille osallistuville s&hkdpostitse. Minkaénlaista aikarajaa vastaajilla ei ollut, ja
kaikki vastaukset yhta lukuun ottamatta palautettiin viikon sisédan.

7.2 Haastattelututkimus

Haastatteluiden tarkoituksena oli saada opinnaytetyon tavoitteita tukevaa tietoa siita, mi-
ten haastateltavat maarittelevat luottamussuhdetta ja sen tarkeytta. Haastatteluissa si-
vuttiin myds epaluottamuksen ilmapiiria, kun haastateltavat kertoivat kokemuksiaan ja
ajatuksiaan luottamuksen horjumisesta. Tutkimuskohteena ei ole yhta organisaatiota,
vaan kaikki haastateltavat tulevat eri organisaatioista. Monipuolisempi tausta takaa sen,
ettd tutkimuksen vastausten avulla saadaan laajempi kasitys luottamussuhteen laadusta

ja tilasta eri alojen organisaatioissa.

Haastateltavien joukossa oli niin entisia kuin myds nykyisia esimiehid seka tavallisia ri-
vityontekijoitd. Opinndytetyon tavoitteiden kannalta silla ei ollut merkitysta, millaisessa
roolissa haastateltava tydskentelee organisaatiossaan. Esimieskokemusta omaavat

henkil6t antoivat yksityiskohtaisempia vastauksia muihin verrattuna.

Haastattelututkimuksen aiheen vuoksi osallistujien nimet ja organisaatio on pidetty ano-
nyymeina. 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

Ensimmaisessa kysymyksessa kysyttiin, onko luottamuksen luominen tydnantajan ja
tyontekijan vélille tarkeda ja miksi se on tai ei ole tarke&a.

Vastaukset olivat hyvin yksimielisia. Kaikkien haastateltavien mielesta luottamussuhde
on tarke&a. Vastaukset olivat myds hyvin monipuolisia, ja tarjosivat hyvia ndkokulmia.
Luottamussuhdetta pidetddn tarkeana hyvinvoinnin kannalta, ja vastauksissa korostettiin
esimiehen roolia luottamuksen kohteena. Terve luottamus myds vahentéé valvontaa ja
esimiehen kontrollia, mik& vastaavasti lisaa tydntekijan itsendisyyden tunnetta. Luotetta-
van esimiehen tarkeyttd korostivat kaikki. Roolien ja vastuunjaon selkeyttdminen, yh-
teisien pelisdénttjen luonti ja niiden jalkautus ja avoimen vuorovaikutuksen ilmapiirin
kannustaminen ovat esimiehen tehtavia, jotka auttavat luottamussuhteen muodostumi-
sessa.

On erittain tarkeaa esimerkiksi henkisen hyvinvoinnin kannalta. Jos esimerkiksi tu-
lee kiusaamista tyOpaikalla tai henkisesti rasittunut, uskaltaa tyontekija olla yhtey-
dessé esimieheensa. - H3

Kylla. Tydsta riippumatta olisi ensiarvoisen tarkeéa, ettd molemmat osapuolet ky-
kenevét luottamaan ainakin toistensa ammattitaitoon. Alasta riippuen myoés henki-
I6kohtainen luottamus voi olla tarkeda. - - Minimissédén tydntekijan pitdisi kyeta
luottamaan esimiehen tekemiin ratkaisuihin. Esimiehen taas pitaisi pystya luotta-
maan, ettd tyontekija tekee tyonsa sovitulla tavalla. - H5

On tarkeaa, silla sen poissaolo nakyy tyokulttuurissa, toimintatavoissa ja tyépro-
sesseissa heijastuen myds asiakaspalvelun ja tyon laatuun. - H4

Hyva luottamus vahentaa kontrollin tarvetta ja turhia konflikteja. Tydnantajan tulee
pystya luottamaan, ettéa tydntekija noudattaa sille annettuja ohjeita ja suorittaa an-
netut tydtehtavat ja on tdissa etukéteen sovittuna aikana. Tyontekijan tulee taasen
pystya luottamaan siihen, etté tydnantaja noudattaa tarvittavia tydéhon liittyvia la-
keja ja sdanndksia. Lisdksi tydnantaja kasittelee tai saa tietoonsa paljon tyénteki-
jan henkilékohtaisia tietoja koskien mm. terveytta seka raha-asioita. - H2

Kylla, ehdottoman tarke&aa. Luottamus luo hyvinvointia ja tunnetta, etta on tarpeel-
linen, joka taas mielestéani motivoi tekemaan tyota paremmin. Lisaksi monessa
tyotehtavassa kasitelladn nykyisin luottamuksellista materiaalia, joten myos tyon-
antajan taytyy luottaa tyontekijaan, jotta han ymmartaa vastuunsa. - H1

Haastattelututkimuksen toisessa kysymyksessa haastateltavat saivat kertoa, mitka teki-
jat ovat tarkeimpid, kun luottamussuhdetta pyritddn rakentamaan oman tyonantajan ja

tyontekijan valille.
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Merkittavasti ylitse muiden nousi avoin kommunikointi organisaatiossa tapahtuvista asi-
oista, myds niista, jotka saattaisivat merkittavasti vaikuttaa tydyhteison toimintaan. Esi-
miehen tulisi saanndllisin ajoin varata aikaa alaisien kanssa keskusteluun, jossa kay-
daan lapi esimerkiksi uusia tavoitteita, kehitysmahdollisuuksia seké annetaan molemmin
puolista palautetta tydsuorituksista. Tarkeana pidetaan myods yhteisien normien ja arvo-

pohjan noudattamista.

Ty6nantajan on hyvéa luoda paikka keskustelulle. Tyéntekijat voivat tuoda tata
kautta esille tydnyhteisddn liittyvid ongelmia ja tarjota niihin ratkaisuja, tai paran-
nuksia. - H5

Esimiehen pitdd osata antaa hyvaa, oikeanaikaista palautetta kun tydtehtavat on
hyvin hoidettu. My6s rakentava kritiikki on tarke&d, oikein annettuna. Kun tyoteh-
tavani muuttuivat, jain vahan kuin yksin, enka vielakaéan oikein tunne kuuluvani
mihink&éan eli olenko edes tarpeellinen? Pitaisikd minun ymmartaa jotakin, jos esi-
miehelléni ei tunnu olevan aikaa minulle? - H1

Kolmas kysymys kasitteli tydelaman konfliktitilanteita. Haastateltavat saivat halutessaan
kertoa henkilokohtaisia kokemuksia siité, miten tietyt tilanteet olisi pystytty ratkaisemaan,
jos luottamusta osapuolten valilla olisi ollut. Usein epéluottamuksen ilmapiiri viestii itses-
taan tyopaikkakiusaamisen muodossa. Moni vastaajista kertoi kokemuksistaan tyopaik-
kakiusaamisen kohteena, ja ainut tapa paasta siitd eroon oli lopulta tydpaikan vaihto.

Kylla, jouduin itse entisessa tytpaikassani tyOpaikkakiusaamisen kohteeksi ja
tassé tapauksessa myoskaén esimies ei uskonut minua, vaan luotti pidempiaikai-
seen tydntekijan mielipiteeseen ja klikkien my6tad myds muut tydntekijat olivat 1ah-
teneet kehittamaan yhteisia mielipiteitd minusta. Loppuen lopuksi vyyhdin selvit-
tya, esimies kylla pahoitteli tilannetta mutta se ei siitd koskaan enda korjautunut
ennalleen. - H4

Tyopaikkakiusaaminen. Ei ollut mitdan luottoa, etta asia hoituisi, eikd se loppujen
lopuksi hoitunutkaan, kun tyopaikkaa vaihtamalla. - H3

Kyseessa on lahinna ollut jo valmiiksi "tulehtunut” tydyhteisd, jossa tyontekijan ja
esimiehen valilla ei ole ollut oikeastaan minkaanlaista kommunikaatiota. Kriisitilan-
teissa ei ole kaytetty aikaa yhteisen "oljen korren" léytamiseen, vaan esimies on
tuonut ilmi ainoastaan paatoksen, ei siihen johtanutta ajatusketjua, jonka tydnteki-
jat ovat sitten kasittdneet omalla tavallaan. Téllaiset tilanteet poikivat mielesténi
usein vaarinymmarryksia, jotka horjuttavat molemminpuolista luottamusta. Kun
selvittdmaton tilanne jatkuu tarpeeksi kauan, niin osapuolien valilla on niin paljon
"kitkaa", etta yhteista kantaa ei edes haluta loytaa. - H5

Kylla, kun aikoinani jouduin jAdméaéan sairaslomalle, silloinen esimieheni ei ollut oi-
keassa roolissa (sovelias esimiestydhon) ja kuultuani sairaslomasta, han ilmoitti
minulle, ettd olen aiemmin ollut luotettava tyontekija, mutta jos sairaslomani jat-
kuisi, voisin olla varma siitd, ettd kun seuraavaksi tyontekijoita vahennetéén, olisin
yksi heistd. Sama esimies kiroili ja heitteli myds mappeja. En jatkossa tuntenut
minkéaéanlaista luottamusta. - H1
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Neljannessa kysymyksessa kasiteltiin asioita, joita tytnantaja tulisi tehda luottamuksen
sdilyttamiseksi. Osalle vastaajista selked, realistinen strategia oli tarkea luottamussuh-
teen sailyttdja. Samassa yhteydessa mainittiin (henkilékohtaisten) tavoitteiden merkitys
ja painotettiin tydhyvinvoinnin merkitysta. Yhteiset arvot ja normit olivat yleisia valintoja

luottamuksen sailyttamiselle.

Olemalla mahdollisimman selkeé ja johdonmukainen. Luoda realistisia suunnitel-
mia ottaen resurssit huomioon. Selkea missio, visio seka arvot. - H4

Kehityskeskusteluita tydntekijdiden kanssa, seurata tyotyytyvaisyytta. Maaritella
selkeat tavoitteet ja strategia. Kaikilla sama suunta ja hyva yhteishenki. - H3

TyOnantajan pitdd huolehtia siitd, etta jokaista kohdellaan tasa-arvoisesti, jokai-
sella olla oikeus mielipiteeseen, mutta mink&anlaista huonoa kaytosté ei suvaita -
keneltédkaan. Myds tydpaikkakiusaamiselle on oltava ehdoton 0-raja. My0s tyotii-
mien tiimihengen vahvistaminen mielestani lisda tyoviihtyvyytta ja sen myoté li-
saantyy myos luottamus. Myds erilaiset terveyteen ja vapaa-aikaan suuntautuvat
panostuksen tydnantajan toimesta lisda hyvinvointia, hyvaa oloa ja sen myo6ta luot-
tamusta. Avoin kommunikaatio esimiehen, alaisen seka tyotovereiden kesken. Se,
ettd voit huoletta kertoa mielipiteesi ja se etta sinulla on tunne, ettd sinua kuunnel-
laan. - H1

Osalle oli tarkead, etta esimies osoittaa luottamusta alaisiaan kohtaan antamalla vapau-

den itsendiseen tydskentelyyn ja vahentamalla valvontaa.

Liiallisen kontrollin valttamisella tydnantaja antaa tyontekijalle mahdollisuuden
nayttaa olevansa luottamuksen arvoinen. - H2

Erés vastaaja kertoi, etta luottamuksen kannalta tarke&a olisi jatkuva, avoin vuorovaiku-
tus organisaatiossa tapahtuvista asioista. Esimiehen lasnaolo on koettu tarkeéksi luotta-

muksen rakentamista ja sailyttamista.

Tarvittaessa tydnantajan pitaa pystya selittdmaan tyontekijoille mité tulee tapahtu-
maan ja miksi. Epétietoisuus luo vaarinymmarryksia ja vaarinymmarrykset ongel-
mia. Tydnantajan pitéa kyetd luomaan tydyhteisdéon jonkinlainen paikka keskus-
tella. Oli se sitten kahvitupa, tai internet foorumi. Pelkk&a luominen ei tietenkaan
riité, vaan tyontekijalla pitda olla myos sellainen tunne, ettd esimies lukee annetun
palautteen. Vaikka esimies ei paatoimisesti olisikaan tydpaikalla, olisi mielesténi
hyva ele kayda valilla paikan paalla. Nimi ja naama assosiaatio on mielestani olen-
nainen osa henkilékohtaisen luottamuksen rakentumista. - H5

Haastattelututkimuksen viimeisend, eli kymmenentena kysymyksena oli nimeta asioita,
joita organisaatio voi tehdé osoittaakseen, ettd luottamussuhteen olemassaolo on arvo-

kasta ja organisaatiolle tarke& voimavara. Haastateltavat nimesivat seuraavia asioita:
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= QOrganisaation luoma yhteinen paikka kommunikoinnille, esimerkkeina viikoittai-
set tapaamiset ja yhteiset internet foorumit.

= Lahiesimiesten 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 seka kuuntelee heita.

= Hyva yhteishenki, jossa on avoin ja rehellinen ilmapiiri, tyontekijat auttavat ja tu-
kevat toisiaan seka sopivat yhdessa heille tarkeista asioista.

= Toimiva konsepti, johon kuuluu resurssien ja saatavilla olevan tydmaaran koh-
taaminen, asioista tiedotus seka avoin paatdsten teko.

= QOrganisaatio noudattaa tyolakeja seka tydntekoon liittyvia sdannoksia, joista on
selkeasti informaatiota saatavilla esimerkiksi tyopaikan Intrassa.

= Organisaatio viestii avoimesti tyontekijoille mahdollisista organisaatiomuutok-
sista jo suunnitteluvaiheessa.

= Annetaan tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa muutoksiin organisaatiossa otta-
malla vastaan muutos- tai ideaehdotuksia avoimesti.

= QOrganisaatio panostaa tyéhyvinvointiin seka motivoi tyéntekijoita koulutusten ja

toimivien palkitsemisjarjestelmien kautta.

8.2 Epaluottamus ja luottamuksen menetys

Haastattelututkimuksen toinen osio kasitteli epaluottamusta ja luottamuksen menetysta.
Haastattelututkimuksen viidennen kysymyksen tarkoituksena oli asettaa vastaaja het-
keksi esimiehen rooliin, ja pohtia syita sille, miksi tietyn henkilon halu olla vuorovaikutuk-
sessa muiden tydyhteison jasenien kanssa on vahaista. Vastaukset olivat hyvin saman-
tyyppisié, jossa painotettiin keskustelua tyontekijan kanssa. Sen avulla paastaan pohti-

maan taustalla vaikuttavia tekijoita.

Keskustelussa olisi hyva saada tieto siitd, ettd onko vuorovaikutuksen puutteen
syyna esimerkiksi kiusaaminen, tai muu eristaytymista aiheuttava tekija, vai onko
kyseessa esimerkiksi tydntekijan oma preferenssi. Jos tilanteen taustalla ei ole mi-
taan varsinaista kriisitekijaa, niin on hyva miettia, vaatiiko ty6 vuorovaikutusta mui-
den kanssa, etenkaan tyohon liittyvien asioiden ulkopuolella. Jos tilanne ei kes-
kustelemalla muutu, niin voisi miettié olisiko alaista mahdollista siirtda toisenlaisiin
ty6tehtaviin, jossa vuorovaikutus muiden kanssa ei ole niin tarke&a. - H5

Ensin lahtisin keskustelemaan tilanteesta kyseisen alaisen kanssa. - - Jos emme
edelleenk&én péaasisi tyontekijan kanssa hyvaan vuorovaikutustilanteeseen, meilla
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on hyvat tydkalut tydterveyshuollon puolella ja luulen etté heilta saisin sitten HR:n
avustuksella tarvittavaa tukea ja resursseja ratkaista tilanne ja tarvittaessa ohjata
alainen saamaan myds itselleen tarvittavaa tukea ja apua. - H1

Kuudes kysymys kasitteli tekijoita, jotka tydpaikalla aiheuttavat luottamuksen horjumista

esimieheen tai organisaatioon. Epéaluottamusta lisdévat muun muassa

= esimiehen heikko tai olematon paatoksentekokyky

= esimies, joka ei ole koskaan paikalla tai lasna tydyhteisossa

= esimies, jolla ei ole aikaa alaisille

= esimies, joka ei ole tietoinen alaisten vastuualueista tai rooleista

= alaisten jattaminen ulkopuolelle paatoksista, jotka vaikuttavat heihin

= jatkuvat konfliktit, joihin ei I6ydeta ratkaisuja tai ne jatetaan huomioimatta

= epdjohdonmukainen johtaminen, esimerkkina tydntekijoiden eriarvoisuuden ko-
rostaminen ja tyhjat lupaukset

= valvontaa ja tarkkailua korostava johtaminen

= tydntekijan toistuvat virheet ja turhat poissaolot

= tydtehtavien hoitaminen toisin kuin yhdessa sovitulla tavalla.

Seitsemdas kysymys kasitteli sitd, miten epaluottamuksen ilmapiiri tai luottamuksen vali-
aikainen heikentyminen nékyisi organisaatiossa ja jokapaivaisessa tyossa. Eraalla vas-
taajalla luottamuksen puute vaikuttaisi motivaatioon ja ammattiylpeyteen. Esille nostettiin

se, etta epaluottamuksen myota esimies joutuisi lisddmaén valvontaa.

Motivaatioon tehdé tyéta, “puhaltaa yhteen hiileen”, tybilmapiiriin, siihen ettd on
kiva tulla téihin ja olet ylpea siita mita teet ja missa olet tdissa. Ja lopulta se vai-
kuttaa ihan rahallisestikin yrityksen tulokseen. - H1

Tyontekijan kiinnostus tydntekoon saattaa heikentyd. Se luo epavarmuutta omiin
toimiin ja siten muuttaa tapaa hoitaa tydtehtévid. Esimies joutuu tehostamaan
tydntekijan valvomista. - H2

Muiden mielesta luottamuksen puute nakyisi vahvasti tydyhteisdssa, ja aiheuttaisi saroja

vuorovaikutuksessa muiden tydyhteison jasenien kanssa.

Tydilmapiiriin, tydtyytyvaisyyteen ja johtamiseen. Se lisaa ristiriitoja tydyhteisdssa
ja vahentaa tyontekijoiden suoritustasoa huonon ilmapiirin kautta. - H4

Mahdollisesti tydilmapiiriin ja sen kautta tydnlaatuun. Mitd véhemman luottamusta
yhteis6ssa on, sitd vaikeammaksi kriisitilanteet tulevat. Keskindisen luottamuksen
ja kommunikoinnin puutos voi luoda myds "tyhjia ongelmia". Eli asioita, joista teh-
daan ongelmia. - H5
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Kun luottamussuhde on menetetty, taytyy molempien osapuolten tehda parhaansa sen
palauttamiseksi. Haastattelututkimuksen kahdeksannessa kysymyksessa haastateltavat

saivat kertoa, miten itse lahtisivat rakentamaan menetettya luottamussuhdetta.

Eras haastateltava lahtisi liikkeelle hyvin ihmislaheisesta johtamisesta, joka nykypaivan

organisaatiossa on ensiarvoisen tarkeaa.

Esimiehen taytyy olla kiinnostunut tyéntekijdiden mielipiteista, nakemyksista ja ot-
taa huomioon tydntekijéiden hyvinvointi esim. tyévuorosuunnittelussa. Tasapuoli-
sessa ja hyvinvoivassa tydyhteisdssa korjaavaa palautetta saadaan saannéllisesti
puolin ja toisin. Tyontekijalle pitdd luoda mahdollisuus olla oma itsensa tyéyhtei-
s6ssa ja toteuttaa itseddn omalla tavallaan yrityksen toimintaperiaatteiden mukai-
sesti. - H4

Haastatteluissa nousi esille se, miten tarkeaé avoin keskustelu esimiehen ja alaisen va-
lillda on. Kommunikointi auttaa kasitteleméaan luottamuksen menetykseen johtaneita teki-
joita.
Ensimmainen asia kaikkeen on mielestani kommunikaatio. Mita tapahtui, miksi ja
mitd seuraavaksi. - - Virheen myéntamisen jalkeen voidaan keskittyd miettimaan,
miten tilanne voidaan korjata, vai onko jarkevampaa vain myontaa tappio ja kes-

kittya seuraavaan asiaan ja tehda se paremmin. Usein tulokset puhuvat puoles-
taan. - H5

Avoimella keskustelulla esimiesten ja alaisten kesken. Annetaan alaisille mahdol-
lisuus nayttda olevansa luottamuksen arvoisia. - H2

Epaluottamuksen ollessa hyvinkin vakava ongelma, jolle ei valttaméatta osata l6ytaa rat-
kaisua, osan haastateltavien mielestd myds vaihdokset henkildstossa voisivat olla luot-

tamuksen rakentamiselle tervetta.

Ottamalla ongelmat esille ja mahdollisesti vaihtamalla tyénkuvia ja/tai esimiesta. -
H3

Henkildvaihdoksilla esim. esimiestasolla tai jos osastolla on ongelmia, mahdolli-
silla téiden tai osastojen muutoksilla. Asioilla, tapahtumilla tai panostuksella, jolla
voit parantaa henkildiden toissa viihtymista, tiimien yhteistytté sek& koko henki-
I6stdn yhteista hyvinvointia ns. me-henkeé. - H1

Vastauksissa myos korostettiin sitd, ettei luottamuksen menetys ole aina taysin esimie-
hen tai organisaation syy, vaan valilla on myds hyva pohtia omia kayttaytymismalleja

tydyhteisossa.

Mielesténi se vaatii myds meilté jokaiselta hiukan itsetutkiskelua ja peilin katso-
mista, ajattelua ettd, mitd mina voisin tehda toisin, voisiko omassa kaytoksessa
olla jotakin parannettavaa. Pienella muutoksellakin on valia. - H1
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Kun aiheena oli menetetyn luottamuksen palauttaminen, oli myds hyva samalla tutkia
enemman yleisesti sitd, miten taysin uutta luottamussuhdetta lahdetddn rakentamaan.
Normaaleja tybelaman tilanteita voisivat olla uusi tyontekija tai uusi esimies, jonka
kanssa luottamussuhdetta tulisi lahted rakentamaan. Haastattelututkimuksen yhdeksan-
nessa kysymyksessa kartoitettiin, mista asioista olisi hyodyllisinta lahtea liikkeelle. Lahes
jokainen vastaaja aloittaisi istumalla alaisin toisen osapuolen kanssa ja pyrkisivat luo-

maan avoimen vuorovaikutuksen keskenaan.

Esimiehena tapaisin henkildokohtaisesti uudet tydntekijat ja mikali yrityksella on jon-
kinlainen sisdinen kommunikaatio foorumi, niin toisin sen ilmi. Tyontekijoiden ei
tarvitse jadda yksin askarruttavissa tilanteissa, vaan minuun voi ottaa yhteytta.
Luottamus on asia, joka tulee ajan kanssa, eik& sen muodostumista voi olettaa
illassa, tai kahdessa. Ylipadnsa avoimuus ja hyvd kommunikointi vie mielesténi
pitkalle. - H5

Pyrkisin saamaan aikaiseksi molempien puolisen avoimuuden, jolloin vaikeammis-
takin asioista on helppo keskustella. - H2

Vastauksissa korostui myds se, etta avain luottamuksen rakentamiseen hénen mielesta

on pitkalti esimiehen vastuulla ja itse esimiestydssa.

Olemalla avoin ja johdonmukainen esimies, pyrin myos olemaan mahdollisimman
tasapuolinen ja oikeudenmukainen kaikkia tyontekijoita kohtaan. Luottamuksen
perustana toimii lupaukset ja niiden pitdminen niin esimiehen kuin tyontekijankin
roolissa. - H4

Hyvin huomioon otettiin tyéntekijan nakdkulma, ja hdnen vastuunsa luottamuksen raken-

tajana.

Tyontekijana olennaisin on mielesténi yleinen vastuu tydsta, jota teet. Teen sen
mika minulta pyydetaan. Tarvittaessa tuon ongelmia ilmi, joihin voidaan etsia rat-
kaisuja yhdessa yhteistn kanssa. - H5

Luottamussuhteen uudelleenrakentaminen voi olla hidasta ja ty6lastd. Tama kysymys toi
esille nakokulmia siihen, miten esimiehené voisi lahted selvittamaan luottamuspulan

taustoja ja ratkaisuja sen poistamiseksi.

Esimiehena varaisin ensin riittdvasti aikaa, perehtyisin hanen tdihinsa ja varaisin
rauhallisen ympariston, jossa voisimme aluksi keskustella vapaasti ilman hairi6ita,
kahden kesken. Yrittaisin selvittda mista, luottamuspula johtuu, onko jotakin mita
min& voisin asialle tehda, toivoisiko han esim. toisenlaisia, tyotehtavia tyoviihty-
vyyden parantamiseksi, kokeeko hén olevansa arvostettu, tarvitseeko han koulu-
tusta. Onko kaikki kotona hyvin ja mita hanelle ihan oikeasti kuuluu. Luulen, etta
nailla paasisi aika hyvin alkuun. - H1

Purkamalla ongelmakohdat esiin ja selvittdmalla ne osapuolten kanssa seka sopia
mahdollisista jatkotoimista ja pahimmassa tapauksessa vaihtaa esimiestéa. - H3
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9 Johtopaatokset

9.1 Haastattelututkimuksen tavoitteiden toteutuminen

Opinnaytetydn tavoitteina oli avata ja esitella luottamuksen syntymiseen vaikuttavia
taustatekijoita ja kertoa, miten luottamuksen ja epaluottamuksen ilmapiiri vaikuttavat or-

ganisaation toimintaan.

Opinnaytetydn alussa tyon viitekehykseksi valittiin Francis Fukuyaman (1995) kasitys
luottamuspaaomasta, jossa painotetaan yhteisty6ta, kommunikointia seka yhteisia nor-
meja ja arvopohjaa. Organisaatioissa on korostettu viime vuosina yhd enemman ihmis-
laheisempaa johtamismenetelmaa. Makipeskan ja Niemelan teoria luottamuksesta mu-
kailee hyvin paljon Fukuyaman nédkemysta luottamuksesta. Luottamuksen perustana toi-
mii avoimeen vuorovaikutukseen ja siihen, ettéa tyoyhteisélla on yhteinen tavoite (Maki-
peska & Niemela 2005, 32).

Opinnaytetyon haastattelututkimus onnistui hyvin tayttdmaéan sille asetetut tavoitteet.
Haastattelututkimuksen tulokset olivat myds hyvin samantyyppisia opinnaytetyélle ase-
tetun viitekehyksen kanssa. Vastauksissa korostui ammattitaitoinen esimiestyd, kommu-
nikointi esimiehen ja johdon kanssa organisaatiossa tapahtuvista asioista, yhteiset arvot
ja normit, oikeudenmukaisuus seka luottamusta herattava strategia ja tavoite organisaa-

tiolle.

9.2 Luottamussuhteen merkitys ja luonti

Ensimmaisené kysymyksena opinndytetyon tutkimushaastattelussa oli pohtia, onko luot-
tamussuhteen luominen tarkeaa tybnantajan ja tyontekijan valille. Taman osion kysy-
mykset tukivat opinnaytetyon tavoitetta, jossa haluttiin selvittdd luottamussuhteen synty-

miseen vaikuttavia tekijoita ja sen merkitysta.

Vastauksissa oltiin hyvin yksimielisid: luottamussuhde ja sen luonti on tarkeda. Luotta-
muksen poissaolo vaikuttaa tydpaikan kulttuuriin, toimintatapoihin ja tyoprosesseihin,

joka vastaavasti nakyy tyon laadussa. Luottamussuhdetta pidetdan tarkeana pelkastaan
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hyvinvoinnin kannalta. Vastaajien mukaan terve luottamus vahentaa valvontaa ja esi-
miehen kontrollia, mika lisda tyontekijan autonomiaa. Molemminpuolinen luottamus va-

hentda kynnystd kommunikoida vaikeista asioista tydpaikalla.

Kysymys kaksi kasitteli luottamussuhteen rakentamista ja siihen liittyvia tekijoita. Vas-
taajat saivat kertoa omia ndkemyksidan siita, mita asioita he pitavat tarkeimpina, kun

kyse on luottamuksen muodostumisesta.

Lahes jokainen vastaaja sanoi tarkeimmaksi asiaksi kommunikaation. TyOnantajan on
luotava oikeanlainen paikka keskusteluille, joissa voidaan kayda lapi organisaation toi-

mintaan liittyvid asioita, niin positiivisia kuin myos negatiivisia.

Esille nousi my6s esimiestyon tarkeys, kuten sdannélliset kahdenkeskiset keskustelut
esimiehen ja alaisen valilla, palautteen anto ja tyotehtavien selkeyttdminen.

Esa Lehtinen (2016) kuvasi luottamussuhdetta seuraavanlaisesti: "Ilhmisten valisessa
luottamuksessa on kuitenkin tarkeaa muistaa, etta siina ei riita pelkastaan luottamuksen
syntyminen, vaan sitd on myds vaalittava syntymisen jalkeen jatkuvasti.” Kun luottamus-
suhde on luotu, sita tulee myos jatkuvasti yllapitaa. Tutkimushaastattelun neljas kysymys
kasitteli sita, ettd mita askeleita tydnantaja voisi tehda yllapitadkseen alaisten kanssa

luotua luottamussuhdetta.

Riittava kommunikointi organisaatiossa tapahtuvista asioista seka selkea ja realistinen
strategia olivat tarkeimpia luottamussuhteen sailyttajia. Tarkasti mietitty missio ja visio
luovat luottamusta organisaation tulevaisuuteen. Samassa yhteydessa mainittiin (henki-
I6kohtaisten) tavoitteiden merkitys. Tydhyvinvointiin panostaminen, kuten terveyteen ja
vapaa-aikaan liittyvien aktiviteettien lisdys, edistda niin organisaation kuin myoés tyonte-
kijan hyvinvointia. TAma viestii tyontekijdille siitd, ettd tydnantaja valittaa alaisten henki-
sesta ja fyysisesta hyvinvoinnista. Yhteiset arvot ja normit olivat yleisia valintoja luotta-
muksen sailyttamiselle. Tarkedna pidetddn myds tasa-arvoista kohtelua, parempia tyo-

kaluja konfliktitilanteiden ratkaisemiseen, itsendisyyden liséaminen.

Kysymyksessa yhdeksan kasiteltiin sitd, miten vastaajat rakentaisivat luottamussuhdetta
tyontekijan tai esimiehen kanssa. Kysymyksessa ei tarkennettu, onko kyseessa taysin
uusi luottamussuhde esimerkiksi uuden tydntekijdn ja esimiehen valilla, vai onko ky-

seessa rikkoutuneen luottamussuhteen korjaaminen.
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Esimiestydlle annettiin paljon vastuuta luottamussuhteen rakentamisessa, eli esimiehen
vastuulla olisi tehdd ensimmaiset askeleet. Avoin kommunikointi, arvojen ja normien
noudatus sekad perehtymalla alaisten tyotehtéviin ovat ohjeita, joita vastaajat lahtisivét
itse noudattamaan. Esille nousi se, ettei luottamus rakennu paivassa, vaan siihen tulee

jatkuvasti kayttaa resursseja ja aikaa molempien osapuolten taholta.

Eras haastattelututkimukseen vastaaja otti nakdkulmakseen tilanteen, jossa luottamus
on menetetty, ja pohti sité, miten itse toimisi sellaisessa tilanteessa. Tarkeintd on nostaa
esille syy, josta luottamuspula johtuu ja mitéa asioita henkil® toivoisi esimiehen tai johdon
tehtavan. Jos luottamuspulan syy on tydyhteisdssa, olisiko tydtehtavien vaihdosta apua,
tai jos kyseessd on ammattitaidosta johtuva epaluottamus, minkéalaista koulutusta tyon-
tekijalle voitaisiin tarjota. Erittain vakavissa luottamuspulatilanteissa tulee tarvittaessa
harkita esimiehen tai tyontekijéan irtisanomista.

9.3 Epéluottamus

Yksi opinnaytetyon tavoitteista oli perehtya epéaluottamuksen ilmapiiriin, ja siihen, mita
vaikutuksia silla on organisaatioissa ja ihmisten valisissa vuorovaikutussuhteissa. Luot-
tamus voi olla hyvinkin henkilékohtainen asia ja sen puuttuminen voi organisaatioissa
johtaa tilanteisiin, joista tyontekijat eivat valttdmatta halua puhua. Usein epéluottamuk-
sen ilmapiiri johtaa tulehtuneisiin ihmissuhteisiin, joiden seurauksena syntyy esimerkiksi
tydpaikkakiusaamista. Myds huonosti hoidetut irtisanomiset tai organisaatioon liittyvien
kriittisten tietojen informoimatta jattaminen horjuttavat tyontekijéiden luottamusta organi-
saatioon (Makipeska & Niemela 2005, 59). Tyoelama 2020 -hankkeen tuloksista selvida,
ettd ilmaistu luottamus on vahentynyt tydnantajaa ja esimiehia kohtaan. 36% vastaajista
koki, ettd oma esimies ei kommunikoi tarpeeksi omaan tydhon tai organisaatioon liitty-
vista asioista. Tydntekijoiden mielesta tytpaikoilla on selkeita puutteita kaytantdjen ja
tydtapojen suhteen, silla 40% vastaajista koki tarvetta puuttua tydpaikan asioihin, jotta
ne menisivét oikein. Naiden ohella 30% vastaajista oli sita mielta, etta tyontekijoita vah-
ditaan liikaa ja ettd uusien ideoiden ja ehdotusten esitys julkisesti on ahdistavaa tai epa-

miellyttavaa. (Petainen 2018.)

Tyopaikkakiusaaminen on hyvin yleinen ilmi6, joka johtuu epavarmoista tydoloista. Tyy-
pillisid kiusaamisen muotoja ovat piikittely, valvonnan lisdys, kateellisuus, pienryhmien
muodostuminen tydyhteisdssa ja tyontekijoiden keskindinen kilpailu. (Suikki ja Ignatius

2016, Tyoterveyslaitos). Haastattelututkimusten vastauksissa nousi esille esimiestyon
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tarkeys luottamussuhteen rakentamisessa ja yllapidossa. Kaikissa tilanteissa esimies ei
itse ole kiusaaja, vaan hanen johtamistyyli ja toimintatavat vaikuttavat kiusaamisen esiin-
tymiseen (Suikki 2015).

Kysymys 6 kasitteli tekijoita, jotka toistuvina asioina heikentavét pysyvasti luottamussuh-
detta esimiehen ja alaisen valilla. Moni vastauksista kasitteli virheita, joita esimiehet te-
kevat tydssaan. Vastauksissa korostui se, ettd esimiehelté toivottaisiin enemman huo-
miota: enemma&n lasnaoloa tybpaikalla, tietoisuutta alaisten rooleista ja vastuista ja
enemmaén aikaa kahdenkeskisiin keskusteluihin. Mainintoja sai myos esimiehen kyvytto-
myys tehd& paatoksia tai ratkaista alaisten (tai esimiehen ja alaisen) valisia konflikteja.
Vastauksissa toivottiin myds vahemman valvontaa seka tehokkaampaa kommunikointia

organisaation sisélla tapahtuvista asioista ja paatoksista.

Esimiehen nakdkulmasta luottamusta vahentavéat asiat ovat toistuvat virheet, turhat pois-
saolot ja aikataulussa pidattaytymattémyys.

Kysymyksessa kolme kysyttiin, onko henkildlla ollut tydelamén tilanteita, jotka oltaisi
voitu ratkaista, jos luottamusta tydntekijan ja tyénantajan tai esimiehen valilla olisi ollut.
Isoimpina ongelmina pidetdéan huonoa tai kokonaan puuttuvaa kommunikointia alaisten
ja esimiesten valilla. Esille nousi myds tydyhteistssa vallitsevat klikit ja esimiehen heikko
ammattitaito. Myds epétasainen tydnjako, vuorojen jako ja tyttaakka on koettu ongel-

maksi.

Mainitut ongelmat ovat yleisia tyopaikkakiusaamisen ilmenemismuotoja. Valitettavan
yleistd myds on se, ettei organisaation johto tai esimiehet ole puuttuneet tilanteisiin. Nain
ollen tyontekijan hyvinvoinnin kannalta paras vaihtoehto on ollut tydpaikan vaihto tai uu-

teen tydtehtavaan siirtyminen organisaation sisalla.

Seitsemannen kysymyksen tarkoituksena oli pohtia seurauksia siihen, kun luottamus
menetetaan. Vastaukset olivat monipuolisia, ja niistd ilmeni hyvin, miten tarkeaa luotta-
mus on. Vastauksissa mainittiin motivaation lasku, negatiiviset vaikutukset ty6ilmapiiriin
ja -viihtyvyyteen ja alentunut ammattiylpeys. Epéaluottamus nakyy johtamisessa ja kom-
munikoinnissa. Pienista asioista voidaan helposti saada tehtya isoja ongelmia. Mainin-

tana oli myos tyonlaatu, johon epéluottamuksella on suora yhteys.
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Opinnaytety6n tavoitteen ja vastaukset huomioon ottaen, haastattelututkimus oli onnis-
tunut. Tavoitteen tayttymisen kannalta vastaukset olivat monipuolisia, kuvaavia ja vasta-
sivat hyvin siihen, mitad kysymyksissa haettiin. Vastauksissa annetut teemat ja tekijat tu-
kevat myds muita samaa aihetta kasittelevia tutkimuksia ja niiden tuloksia, kuten Tyo-

elama 2020 -hankkeen tuloksia.

9.4 Konfliktitilanteet

Tutkimushaastattelussa vastaajat paasivat hetkeksi esimiehen rooliin, kun kysymyk-
sessd 5 pyydettiin ehdottamaan ratkaisuja tydpaikalla ilmenneeseen konfliktitilantee-
seen. Fiktionaalisessa tilanteessa oli kyse henkildsta, joka ei suostu vuorovaikuttamaan

tydyhteisdn muiden jasenten kanssa.

Kaikki vastaajat olivat sita mieltd, etta kahdenkeskinen keskustelu olisi ensimmainen as-
kel. Sen tavoitteena olisi selvittéaa syita silhen, miksi vuorovaikutus ei onnistu. Kyseessa
voi olla kiusaamistilanne, psyykkinen pahoinvointi tai henkilon oma preferenssi. Haasta-
teltavat toivat hyvin esille jatkotoimenpiteitd, kuten mahdollista ty6tehtavien muutosta,
jos nykyinen tyokuva karsii siita, ettei vuorovaikutukseen kyeté. Jos kyseessé on tyonte-
kijan sairaus tai muu yksityiselaméassa vaikuttava taustatekija, tydnantaja voi yhdessa
HR:n kanssa miettid, minkalaista tukea organisaatiolla on tarjota.

Luottamussuhteen menetykselld voi olla pitkdaikaisia vaikutuksia organisaatiossa. Luot-
tamus voidaan menettaa pitkdn ajan kuluessa tapahtuneena prosessina tai organisaa-
tiossa voi ilmet& &killisesti jokin yksittdinen tapahtuma, jonka seurauksena luottamus me-
netetaan valittomasti (Parviainen 2014). Kysymys 8 kasitteli luottamuksen palautumista,

jossa haastateltavat kertoivat, miten organisaatio palauttaa menetettya luottamusta.

Epaluottamuksen korjaus on usein haasteellinen prosessi. Tyontekijat harvoin ottavat
luottamusrikkoa esille esimiehensa kanssa, jonka tulisi olla ensisijainen henkild asian
kasittelemisessa (Savolainen 2013). Vastaajien mielesta tarkeinta on sisallyttaa tyonte-
kijat osaksi uuden tydyhteisdn rakentamista. Talla tarkoitetaan mielipiteiden, nakemys-
ten ja palautteiden kuuntelemista ja aktiivista kerd&mistd. Hyvinvointi tulisi ottaa parem-
min huomioon, kun suunnitellaan esimerkiksi tyovuoroja. Organisaation taytyy pyrkia
luomaan psykologisesti turvallinen tydymparisto, jossa tyontekijat voivat turvallisesti olla

omia itsejaan ja toteuttaa itseaan itselle sopivalla tavalla.
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Kommunikointi luottamuksen menetykseen johtaneista tapahtumista on ensiarvoisen
tarkeaa. Avoin ilmapiiri organisaatiossa johtaa siihen, etta vaikeita tilanteita pystytaan ja
osataan kasitella myos jatkossa (Savolainen 2013). Tarvittaessa tulisi miettia, onko hen-
kilovaihdokset tarpeellisia. Erds haastateltava kirjoitti, ettei luottamuksen menetys ole
aina yhden ihmisen syy, ja usein kriisiytyneessa tydyhteistéssa on hyva tehda itsereflek-

tointia; mita olisin itse voinut tehda paremmin?

10 Opinnaytetyon prosessien arviointi

10.1 Aiheen valinta ja rajaus

Luottamus aiheena oli hyvin mielenkiintoinen, mutta omalla tavallaan myds erittain han-
kala. Se on hyvin abstrakti kasite, joka perustuu ihmisten kokemuksiin. Luottamukselle
ei myoskaan ole yhta selkeaé maaritelmaa, ja monet tutkijat ovatkin luoneet omia maéa-

ritelmi& luottamukselle ja siihen, mihin se perustuu.

Sopivan nakdkulman ldytaminen itselle oli hankalaa. Oletettavasti tyon rajausta olisi hel-
pottanut se, jos olisin paattanyt perehtya yhteen naktékulmaan, kuten luottamussuhteen
rakentamiseen esimiehen ja alaisen valilla. Luottamus organisaatioymparistossa oli it-
selle melko vieras kasite, joten opinnaytetytn rakenne ja valitut aiheet toimivat ohje-
nuorana ja ajatuskarttana siina, mita aihepiireja luottamukseen sisaltyy.

10.2 Tutkimuksen toteutus ja jatkotutkimus

Opinnaytetydssa oli tarkead, ettd paasin haastattelemaan ihmisia luottamussuhteeseen
liittyen. Tyohyvinvointi on ollut pitkaan lahella sydanténi, ja mielestani luottamus oli yksi
tapa paasta tutustumaan henkildiden ja organisaatioiden (henkiseen) tydhyvinvointiin.
Olin tyytyvainen haastattelun kysymyksiin, ja uskonkin, etta niiden pohjalta saisi tehtya
paljon kattavamman ja hyddyllisemman tutkimuksen. Haastatteluvastauksissa esiintyi
toistuvia teemoja, joka kertoo siitd, ettd kysymykset koettiin samanlaisiksi. Jatkotutki-

muksissa tulisi ottaa huomioon kysymysten maara ja niiden muotoilu.

Alun perin tarkoituksena oli haastatella tyontekij6ita yhdesta organisaatiosta, mutta paa-
tin kuitenkin haastatella ihmisid eri organisaatioista. Uskon, ettéd sen avulla vastauksista
saatiin enemman monipuolisempia. Eri organisaatiot myos tarkoittavat sité, etta vastauk-

set voivat olla paljon avoimempia ja rohkeampia, kun tydnantaja tai kollegat eivat pysty
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tunnistamaan tyodntekijoitddn vastausten perusteella. Haastattelututkimus suoritettiin
sahkopostin valitykselld, joten haastateltavien kanssa luotu luottamussuhde jai hyvin pin-
nalliseksi. Kasvotusten toteutettu haastattelututkimus olisi mahdollistanut jonkin asteisen
luottamussuhteen rakentumisen haastateltavan ja haastattelijan vélille. Nain ollen haas-

tatteluvastaukset olisivat voineet olla yksityiskohtaisempia ja henkildkohtaisempia.

Opinnaytety6ta varten tehty haastattelututkimus tuntui sopivalta, kun tutkimuskohteena
on luottamuksen kasityksen ja merkityksen yleinen hahmottaminen. Se kuitenkin jaa hy-
vin pinnalliseksi, eika tarjoa syvallisempaa informaatiota. Haastattelututkimuksen lisaksi
tutkimuskohteeksi olisi voitu valita organisaatio, jonka tyontekijditd haastatellaan kasvo-
tusten. Tiettyyn organisaatioon kohdennettu haastattelututkimus antaisi yksityiskohtai-
sempaa ja hyddyllisempaa informaatiota organisaation esimiestydsta sekd organisaation
tavoista yllapitaa ja rakentaa luottamusta. Epéaluottamuksen kasitteleminen olisi tehok-
kaampaa, silla vastauksista nakisi suoraan, missa ongelmakohdat sijaitsevat.

Nain yksityiskohtaisen tutkimuksen laatiminen antaisi paljon laadukkaampaa ja syvalli-
sempaa tutkimustietoa luottamuksesta ja epaluottamuksesta organisaatiossa. Haastat-
teluvastauksien avulla organisaatiolle voisi laatia konkreettisia kehitysehdotuksia ja te-
kemaan johtopaatelmia siita, ettd missa luottamukseen liittyvissa asioissa organisaa-

tiossa ollaan onnistuttu ja minkalaisissa asioissa olisi viela parantamista.

10.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tarkeinta on arvioida tutkimuksen uskottavuutta ja luotetta-

vuutta (Jyvaskylan Yliopisto 2010).

Reliabiliteetin tarkoituksena on mitata tutkimustulosten ja vaitteiden luotettavuutta (Hiltu-
nen 2009). Luotettavuutta pohdittaessa on otettava huomioon tutkimuksen luonne ja tut-
kimusaihe, silla niilla 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. Opinnaytetytssa tarkeinta on selvittdd, miten tutkimuksen tulok-
sia voi hyddyntaa. (Heinonen 2014.) Validiteetin avulla katsotaan, onko tutkimus pateva.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Validiteetti kertoo, miten hyvin tutkimuk-

sessa kaytetty mittausmenetelma mittaa tutkittavaa ilmiota (Tilastokeskus 2018).

metropolia.fi WM etropolia



32

Ottaen huomioon opinnaytetydn aiheen, joka perustuu vahvasti henkilén omiin tunte-
muksiin, kasityksiin ja nakemyksiin, haastattelututkimuksen reliabiliteetti eli toistettavuus
on heikko. Tutkimusaiheella on my6s vaikutusta siihen, miten henkilét vastasivat. Ky-
seessa on opinnaytetyd, joten on mahdollista, ettd vastauksista on jatetty tarkeita yksi-
tyiskohtia pois. Jos kyseessa olisi suuremman tason rahoitettu tutkimus luottamuksesta,
vastaukset olisivat paljon yksityiskohtaisempia. Opinnaytetydén haastattelututkimuksen

vastauksia kannattaa pitd& suuntaa-antavina, ei ehdottomina totuuksina.

Opinnaytetyon haastattelututkimuksen kysymykset olivat riittdvan yksityiskohtaisia ja
monipuolisia vastaamaan opinndytetyon tavoitteita ja aihetta. Haastattelututkimuksen
menetelm& oli myo6s tavoitteiden kannalta sopiva. Naiden perusteella voi sanoa, etta
haastattelututkimuksen validiteetti on hyva. Tutkimushaastattelun kysymyksista voi tar-
vittaessa muotoilla yksityiskohtaisempia, jos vastauksiin toivotaan lisaa informaatiota.

metropolia.fi WM etropolia



33

Lahteet

Adams, Jason E. 2008. Development and validation of the corporate distrust scale.
Bowling Green State University. Ohio. https://etd.ohiolink.edu/!etd.send_file?acces-
sion=bgsu1208359053&disposition=inline. Luettu 10.6.2018.

Barney, Jay B. & Hansen Mark H. 1994. Trustworthiness as a Source of Competitive
Advantage. Strategy Management Journal 15, Special Issue: Competitive Organizati-
onal Behavior (Winter 1994). Teoksessa Karkas, Melina. 2012. Organisaatioluottamus,
esimiesalaissuhteet ja tydn imu seka niiden yhteydet alaisten ndkokulmasta tarkastel-
tuna. Pro Gradu -tutkielma. Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu.
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/39929/1/URN%3ANBN%3Afi%3Ajyu-
201210082629.pdf. Luettu 10.6.2018.

Blomqvist, Kirsimarja. 2008. Luottamus organisaatioon tychyvinvoinnin ja tehokkuuden
taustalla. Artikkeli. Lappeenrannan teknillinen yliopisto. http://www.stat.fi/ajk/tapahtu-
mia/2008-05-21 luottamus_artikkeli.pdf. Luettu 8.6.2018

Cummings, Larry L. & Staw, Barry M. 1989. Research in Organizational Behavior (vol.
15, 147). Teoksessa Guo, Shiau-Ling, Lumineau, Fabrice & Lewicki Roy J. Revisiting
the foundations of organizational distrust. 2015. Foundations and trends in strategic
management, Forthcoming. Purdue University, The Ohio State University.
Https://lwww.researchgate.net/publication/280307325_Revisiting_the_Foundati-
ons_of Organizational_Distrust. Luettu 10.6.2018.

Edelman, Richard. 2018. Edelman Trust Barometer 2018. Https://www.edel-
man.com/trust-barometer. Luettu 30.5.2018.

Enlund-Nousiainen, Merja. 2013. Organisaatiomuutos ja luottamus. Pro Gradu -tut-
kielma. Tampereen Yliopisto. Https://tampub.uta.fi/bitstream/han-
dle/10024/84603/gradu06740.pdf?sequence=1 >. Luettu 14.6.2018.

Fairholm, Gilbert W. 1994. Leadership and the Culture of Trust, 79. Praeger Pub-
lishers. Connecticut. Https://books.google.fi/lbooks?id=1ymEQqjgRYO0QC&printsec=front-
cover&dqg=isbn:0275948331&hl=fi&sa=X&ved=0ahU-

KEwiywbH74f dAhWko4sKHaZsCgUQGBAEIJjAA#v=0nepage&q&f=false. Luettu
6.6.2018.

Ferrin, Donald L. & Dirks, Kurt T. Trust in Leadership: Meta-Analytic Findings and
Implications for Research and Practice. 2002. Journal of Applied Psychology. 87, (4),
611-628. Research Collection Lee Kong Chian School Of Business. Https://ink.lib-
rary.smu.edu.sg/cgi/viewcontent.cgi?article=1674&context=lkcsb_research. Luettu
14.6.2018.

Foster, Carrie. 2013. Social Psychology — Norm Formation. Organisation Development
Blog. Blogi. Http://organisationdevelopment.org/social-psychology-norm-formation/. Lu-
ettu 10.6.2018.

metropolia.fi WM etropolia


https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/39929/1/URN%3ANBN%3Afi%3Ajyu-201210082629.pdf
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/39929/1/URN%3ANBN%3Afi%3Ajyu-201210082629.pdf
http://www.stat.fi/ajk/tapahtumia/2008-05-21_luottamus_artikkeli.pdf
http://www.stat.fi/ajk/tapahtumia/2008-05-21_luottamus_artikkeli.pdf

34

Fukuyama, Francis. 1995. Trust: The Saocial Virtues and the Creation of Prosperity.
Free Press. New York. Teoksessa Green, Charles H. 2010. Social Trust: Revisiting
Francis Fukuyama. Trust Matters Blog. Blogi. Https://trustedadvisor.com/trustmat-
ters/social-trust-revisiting-francis-fukuyama. Luettu 14.6.2018

Ghosh, Somonnoy & Srivastava, Bhupen K. 2014. Construction of reliable and valid
scale for measuring organizational culture. Global Business Review. Https://www.re-
searchgate.net/publication/280735510 Construction_of a_Reliable_and_Va-

lid_Scale_for_Measuring_Organizational _Culture. Luettu 13.10.2018.

Gilbert, Jacqueline A. & Tang, Thomas Li-Ping. 1998. An Examination of organizational
trust antecedents. Public Personnel Management 27, 3. 322. Https://www.re-
searchgate.net/publication/234045994 An_Examination_of Organizational_Trust_An-
tecedents. Luettu 14.6.2018.

Harisalo, Risto. 2017. Luottamuksesta epéluottamukseen ja takaisin. Tyoterveyslaitos.
Tampere. Https://www.slideshare.net/tyoterveyslaitos/29112017-risto-harisalo-luotta-
muksesta-epluottamukseen-ja-takaisin. Luettu 16.6.2018.

Heinonen, Jarno. 2014. Tutkimussuunnitelma, luotettavuus. Https://kyvyt.filview/arte-
fact.php?artefact=304009&view=72174. Luettu 14.10.2018.

Helin, Kari. 2006. Yhdessa menestymisen taito. Talentum, Helsinki.

Hiltunen, Leena. 2009. Validiteetti ja reliabiliteetti. Jyvaskylan Yliopisto.
Http://www.mit.jyu.fi/ope/kurssit/Graduryhma/PDFt/validius_ja_reliabiliteetti.pdf. Luettu
13.10.2018.

Hurme, Pirkko. 2012. Irtisanomistilanteiden johtaminen ja viestinta. Blogi. Https://viesti-
jat.fifirtisanomistilanteiden-johtaminen-ja-viestinta/. Luettu 13.10.2018.

Ignatius, Saara. 2016. Mita tehda, jos pomo kiusaa? Aamulehti 10.1.2016.
Https://www.aamulehti.fi/kotimaa/mita-tehda-jos-pomo-kiusaa-23340268/. Luettu
14.6.2018.

Ikonen, Mirjami. 2015. Esimies-alaissuhteen luottamus vuorovaikutuksessa rakentu-
vana ilmiéna. Prologi — puheviestinnan vuosikirja. Itd-Suomen Yliopisto.
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/48779/Ikonen.pdf?sequence=1. Luettu
12.6.2018.

Jones, Gareth R. & George, Jennifer M. 1998. The Experience and Evolution of Trust:
Implications for Cooperation and Teamwork. The Academy of Management Review 23,
3. 531-546. Academy of Management. Http://web.mit.edu/jrankin/www/teamwork/team-
work_Jones.pdf. Luettu 6.6.2018.

Koivumaki, Jaakko. 2008. Tyoyhteis6jen sosiaalinen pddoma. Tampere University
Press. Tampere.

metropolia.fi WM etropolia


http://web.mit.edu/jrankin/www/teamwork/teamwork_Jones.pdf
http://web.mit.edu/jrankin/www/teamwork/teamwork_Jones.pdf

35

Kukkola, Jenni. 2013. Esimies luottamuksen kohteena — luottamuksen ja epéluotta-
muksen ilmeneminen tydntekijdiden tarinoissa. Pro Gradu. Tampereen yliopisto.
Http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/85033/gradu07071.pdf?sequence=1&isAl-
lowed=y. Luettu 2.6.2018.

Kurvinen, Annu. 2015. Tydhyvinvoinnin merkitys sosiaaliseen pdédomaan ja organisaa-
tiokulttuuriin. Opinnaytety0. Haaga-Helia, Helsinki.
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/96575/Kurvinen_Annu.pdf?se-
quence=1&isAllowed=y. Luettu 12.10.2018.

Karkas, Melina. 2012. Organisaatioluottamus, esimiesalaissuhteet ja tyon imu seké nii-
den yhteydet alaisten ndkokulmasta tarkasteltuna. Pro Gradu -tutkielma. Jyvaskylan
Yliopiston Kauppakorkeakoulu. https://jyx.jyu.fi/bitstream/han-
dle/123456789/39929/1/URN%3ANBN%3Afi%3Ajyu-201210082629.pdf. Luettu
10.6.2018.

Lehtinen, Esa. 2012. Tunnista pomosi johtamistyyli. Konsultin jaarituksia. Blogi.
Http://esalehtinen.blogijanne.fi/2012/11/05/tunnista-pomosi-johtamistyyli/. Luettu
13.10.2018.

Lehtinen, Esa. 2014. Millainen olet, suomalainen johtaja? — Pitka tie teknokraatista ih-
misten johtajaksi. Blogi. Http://esalehtinen.blogijanne.fi/2014/05/12/millainen-olet-suo-
malainen-johtaja-pitka-tie-teknokraatista-ihmisten-johtajaksi/. Luettu 12.10.2018.

Lehtinen, Esa. 2016. "Luottamusta ei voi vaatia, vaan se on ansaittava!”. Blogi.
Http://esalehtinen.blogijanne.fi/2016/09/19/luottamusta-ei-voi-vaatia-vaan-se-on-ansait-
tava/. Luettu 14.10.2018.

Mannerheimin Lastensuojeluliitto, MLL. 2018. Lapsen ja vanhemman varhainen vuoro-
vaikutus. Https://www.mll.fi'vanhemmille/tietoa-lapsiperheen-elamasta/vanhemmuus-
ja-kasvatus/lapsen-ja-vanhemman-varhainen-vuorovaikutus/. Luettu 30.5.2018.

Marsh, Stephen & Dibben, Mark R. 2005. The Role of Trust in Information Science and
Technology. National Research Council Canada, Institute for Information Technology.
Lincoln University, New Zealand. Https://www.researchgate.net/publica-
tion/220142007_The_Role_of _Trust_in_Information_Science_and_Technology. Luettu
20.8.2018.

Martela, Frank. 2017. ltseohjautuvuus — Mista siina pohjimmiltaan on kyse? Blogi. Filo-
sofian akatemia. Https://ffilosofianakatemia.fi/blogi/itseohjautuvuus--mista-siina-pohshy-
jimmiltaan-on-kyse. Luettu 20.6.2018.

Mattila, Pekka. 2008. Otollinen tilaisuus — miten tarttua muutokseen? Talentum. Hel-
sinki.

Melin, Harri. 2010. Sosiaalisen pddoman merkitys tydelamassa. Yhteiskuntapolitiikka
75 (2010):5. Http://www.stakes.filyp/2010/5/melin.pdf. Luettu 10.6.2018.

metropolia.fi WM etropolia


https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/39929/1/URN%3ANBN%3Afi%3Ajyu-201210082629.pdf
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/39929/1/URN%3ANBN%3Afi%3Ajyu-201210082629.pdf
http://esalehtinen.blogijanne.fi/2016/09/19/luottamusta-ei-voi-vaatia-vaan-se-on-ansaittava/
http://esalehtinen.blogijanne.fi/2016/09/19/luottamusta-ei-voi-vaatia-vaan-se-on-ansaittava/

36

Miltton Group. 2012. Viestinnan megatrendit suosittelu ja avoimuus ovat myo6s kulutta-
jan luottamuksen perusta. Artikkeli. Http://www.miltton.fi/fi/viestinnan-megatrendit-suo-
sittelu-ja-avoimuus-ovat-myos-kuluttajan-luottamuksen-perusta/. Luettu 6.6.2018.

Muench, George A. 1960. A Clinical Psychologist’s treatment of labor-management.
Personnel Psychology 13. 165-172. Teoksessa Guo, Shiau-Ling, Lumineau, Fabrice &
Lewicki Roy J. Revisiting the foundations of organizational distrust. 2015. The Ohio
State University. Https://www.researchgate.net/publication/280307325_Revisi-
ting_the Foundations_of Organizational_Distrust. Luettu 10.6.2018.

Mé&kipeska, Marja & Niemela, Terttu. 2005. Haasteena luottamus. Edita Prima Oy. Hel-
sinki

Nederstrom, Mikael. 2016. Tyypillista Johtamista. Blogi. Psycon.
Https://www.psycon.fi/blogi/tyypillista-johtamista. Luettu 20.8.2018.

Parviainen, Eeva. 2014. Alaisen kokemuksia luottamuksen menettamisesta johtaja-
alaissuhteessa. Puheviestinndn Pro Gradu -tutkielma. Jyvaskylan yliopisto.
Https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/43660/URN:NBN:fi:jyu-
201406091971.pdf?sequence=1. Luettu 14.10.2018.

Petdinen, Minna. 2018. Kysely: Suomalainen luottaa tytkaveriinsa — esimiehia moiti-
taan tiedon pimittamisesta. Taloustaito. Artikkeli. Https://www.taloustaito.fi/tyo-elake/ky-
sely-suomalainen-luottaa-tyokaveriinsa--esimiehia-moititaan-tiedon-pimittamisesta/. Lu-
ettu 14.10.2018.

Piccoli, G. & Ives, B. 2003. Trust and the Untinded Effects of Behavior Control in Virtual
Teams. MIS Quatrterly 27. 365-395. Http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/down-
load?doi=10.1.1.103.1722&rep=repl&type=pdf. Luettu 16.6.2018.

Psykologipalvelu Poiju, Tydpaikat Oikotie. 2017. HR:n, esimiesten ja johdon tydkalut
henkilostétehokkuuteen ja tydhyvinvointiin. Https://tyopaikat.oikotie.fi/tyontekijalle/artik-
kelit/hrn-esimiesten-ja-johdon-tyokalut-henkilostotehokkuuteen-ja-tyohyvinvointiin. Lu-
ettu 13.10.2018.

Putnam, Robert D., Leonardi, Robert & Nanetti, Raffaella Y. 1993. Making democracy
work: civic traditions in modern italy. Princeton University Press. New Jersey. Teok-
sessa Koivumaéki, Jaakko. 2008. Tyoyhteistjen sosiaalinen padaoma. Tampere Univer-
sity Press. Https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/67847/978-951-44-7314-
2.pdf?sequence=1. Luettu 18.6.2018

Rousseau, D. M. & McLean Parks, J. 1993. The contracts of individuals and organizati-
ons. Teoksessa Guo, Shiau-Ling, Lumineau, Fabrice & Lewicki Roy J. 2015. Revisiting
the foundations of organizational distrust. Foundations and trends in strategic manage-
ment, Forthcoming. Purdue University, The Ohio State University. Https://www.re-
searchgate.net/publication/280307325_Revisiting_the_Foundations_of Organizati-
onal_Distrust. Luettu 10.6.2018.

metropolia.fi WM etropolia



37

Ruonavaara, Hannu. 2011. Johdatus tieteelliseen tutkimukseen. Turun Yliopisto.
Https://www.ulapland.fi/loader.aspx?id=c7a90eac-134c-411d-b3b1-583dcaclffle. Lu-
ettu 13.6.2018.

Ruuskanen, Petri. 2003. Verkostotalous ja luottamus. Kopijyva Kustannus Oy. Jyvas-
kyla. Https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/47930/SoPhi78_978-951-39-6505-
1.pdf. Luettu 11.6.2018.

Réaséanen, Henrik. 2007. Kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat. Himeen Ammattikorkea-
koulu. Https://docplayer.fi/11241987-Kvalitatiiviset-tutkimusmenetelmat-henrik-rasa-
nen-tekniikan-tohtori-kauppatieteiden-lisensiaatti.html. Luettu 13.10.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna. 2006. KvaliMOTYV - Menetelmé&ope-
tuksen tietovaranto, Strukturoitu ja puolistrukturoitu haastattelu. Tampere: Yhteiskunta-
tieteellinen tietoarkisto. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_3_ 3.html. Lu-
ettu 1.6.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna. 2006. KvaliMOTV - Menetelméope-
tuksen tietovaranto, Reliabiliteetti. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3_2.html. Luettu 13.10.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna. 2006. KvaliMOTV - Menetelmé&ope-
tuksen tietovaranto, Validiteetti. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto.
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3 1.html. Luettu 14.10.2018.

Saarenpaa, Jari. 2017. Miten luon psykologisen turvallisuudentunteen tiimissani? Blogi.
Https://luontaisettaipumukset.fi/l2017/06/11/miten-luon-psykologisen-turvallisuudentun-
teen-tiimissani/. Luettu 13.10.2018.

Savolainen, Taina. 2013. Luottamusjohtajuus esimiehen voimavarana, taitona ja haas-
teena digiajassa. Itd&-Suomen Yliopisto. Http://www.academia.edu/5583112/Luottamus-
johtajuus_esimiehen_voimavarana_taitona_ja_haasteena_digiajassa_in_Finnish_. Lu-
ettu 14.10.2018.

Schein, Edgar H. 1997. Organizational culture and leadership. Jossey Bass. San Fran-
cisco. Teoksessa Makipeska, Marja & Niemela, Terttu. 2005. Haasteena luottamus.
Edita Prima Oy. Helsinki.

Schein, Edgar H. 2001. Yrityskulttuuri — selviytymisopas. Tietoja ja luuloja kulttuurimuu-
toksesta. Suomen Laatukeskus Oy. Espoo.

Sherif, Muzafer. 1936. The Psychology of social norms. Harper & Brothers Publishers.
Lontoo ja New York. Https://archive.org/details/in.ernet.dli.2015.264611/page/n0. Lu-
ettu 10.6.2018.

Siisiaginen, Martti. 2000. Two Concepts of Social Capital: Bourdieu vs. Putnam. Depatrt-
ment of Social Sciences and Philosophy. University of Jyvaskyla. Https://www.re-
searchgate.net/publication/200031251_Two_Concepts_of_Social_Capital_Bour-
dieu_vs_Putnam. Luettu 13.10.2018.

metropolia.fi WM etropolia


http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3_1.html
http://www.academia.edu/5583112/Luottamusjohtajuus_esimiehen_voimavarana_taitona_ja_haasteena_digiajassa_in_Finnish_
http://www.academia.edu/5583112/Luottamusjohtajuus_esimiehen_voimavarana_taitona_ja_haasteena_digiajassa_in_Finnish_

38

Sillanvuo, Tomi. 2010. Luottamus esimies-alaissuhteessa. Lappeenrannan teknillinen
yliopisto. Lappeenranta. Http://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/58983/nbnfi-
fe201002031221.pdf?sequence=3&isAllowed=y. Luettu 12.6.2018.

Sitkin, S.B. & Roth, N.L. 1993. Explaining the limited effectiveness of legalistic reme-
dies for trust/distrust. Organization science 4. 367-392. Teoksessa Van de Walle, S. &
Six, F. 2013. Trust and distrust as distinct concepts: Why studying distrust in instituti-
ons is important, 8. Journal of Comparative Policy Analysis. Amsterdam.
Https://www.researchgate.net/publication/263286008_Trust_and_Distrust_as_Dis-
tinct_Concepts_Why_Studying_Distrust_in_Institutions_is_Important. Luettu 15.6.2018.

Suikki, Siina. 2015. Esimiehensé kiusaamat - Fenomenologinen tutkimus tydpaikkakiu-
saamisen kokemuksesta, 7. Lisensiaatintutkimus. Jyvaskylan Yliopisto.
Https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/57523/URN%3aNBN%3afi%3ajyu-
201804101975.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Luettu 12.10.2018.

Syrjanen, Tuomas. 2018. Luottamusta ilman vakuuksia. Blogi. Http://www.ty-
oelama2020.fi/ajankohtaista/blogit/tyoelaman_muutoksentekijat/luottamusta_ilman_va-
kuuksia.5645.blog. Luettu 13.10.2018.

Sadevirta, Jukka. 2004. Henkilstojohtamisen ja sen tutkimuksen kehittyminen: Henki-
|6stohallinnollisesta johtamisesta ihmisvoimavarojen strategiseen johtamiseen. Tykes-
raportteja. Helsinki.

Tikkanen, Marja-Leena. 2018. Johtamisen haasteet 2018 -kyselyn tulokset. CXO Pro-
fessional. Blogi. Https://cxopro.fi/johtamisen-haasteet-2018-kyselyn-tulokset/. Luettu
10.6.2018.

Tilastokeskus. 2018. Validiteetti. https://www.stat.fi/meta/kas/validiteetti.html. Luettu
28.10.2018

Tydelama 2020. 2018. Suomalaisen tydelaman luottamuskysely tulokset.
Https:/ftem.fi/documents/1410877/2132296/suomalaisen_tyoelaman_luottamusky-
sely tulokset 1.pdf/5df964b6-e846-46d1-897e-c39f12494ced/suomalaisen_tyoela-
man_luottamuskysely_tulokset_1.pdf.pdf. Luettu 14.10.2018.

Tydelama 2020. Hankesuunnitelma. Http://www.tyoelama2020.fi/tietoa_hank-
keesta/hankesuunnitelma. Luettu 10.6.2018.

Tyoterveyslaitos. Kiusaamisen ilmeneminen. Https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyopaikkakiu-
saaminen/ilmenemismuotoja/. Luettu 10.10.2018.

University of Minnesota Libraries Publishing. 2010. Introduction to Psychology, 10.
Https://open.lib.umn.edu/intropsyc/part/chapter-10-emotions-and-motivations/. Luettu
12.10.2018.

Van de Bunt, Gerhard G., Wittek, Rafael P.M. & de Klepper, Maurits C. 2005. The Evo-
lution of Intra-Organizational Trust Networks: The Case of a German Paper Factory: An

metropolia.fi WM etropolia



39

Empirical Test of Six Trust Mechanisms. International Sociology 20 (3). Teoksessa Koi-
vumaki, Jaakko. 2008. TyOyhteis6jen sosiaalinen padoma. Tampere University Press.
Tampere. Https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/67847/978-951-44-7314-
2.pdf?sequence=1. Luettu 18.6.2018

Yamigishi, Toshio & Yamigishi, Midori. 1994. “Trust and Commitment in the United Sta-
tes and Japan,” Motivation and Emotion. Teoksessa Uslaner, Eric M. 2001. Trust as a
Moral Value. University of Maryland. Maryland. http://siteresources.worldbank.org/EX-
TECAREGTOPSOCDEV/Resources/Uslaner_Trust_moral_value.pdf. Luettu
10.6.2018.

metropolia.fi ﬂMetropolia



Liite 1
1(2)

Haastattelututkimuksen saate

Kiitos, etta vastaat opinndytetyohoni liittyvaan tutkimukseen, jonka aiheena toimii luotta-
mussuhde, sen rakentuminen ja merkitys tydnantajan ja tyontekijan valisessa suhteessa.

Luottamus kasitteena on hyvin moninainen, ja tutkijoilla on erilaisia kasityksia siita. Yksi tapa
kasitella luottamusta on vastuullisuutena tyopaikoilla, jolloin jokainen kantaa vastuunsa
seka yksilona ettd ryhman jasenena. Luottamus ja oikein jaetut vastuut ovat tyon tuottavuu-
den ja tyéhyvinvoinnin kulmakivia. Luottamus mahdollistaa osaltaan hyvan tydilmapiirin,
tiedon kulun ja organisaation oppimisen ja kehittymisen. Luottamus edesauttaa muutosval-
miutta ja haasteiden kohtaamisia seka helpottaa ennakoimaan ja ratkaisemaan ongelmia.

Luotettavuus voidaan tyopaikoilla jakaa kahteen eri ryhmaan, joita ovat organisaation luo-
tettavuus ja ihmisten luotettavuus. Organisaation luotettavuus perustuu henkildstoriippu-
mattomiin toimintatapoihin ja rakenteisiin. Nditd ovat muun muassa yhteinen arvopohja,
selked strategia ja visio, tyoyhteisdn pelisdaannoét eli normit, tydprosessit ja roolit tydyhtei-
sOssa, mittarit, palkitseminen, tydkalut seka tyoskentelytilat. Toimintatapojen luotettavuus-
kriteereina toimivat lapinakyvyys, selkeys, avoimuus, ennustettavuus, ja oikeudenmukai-
suus. Ovatko organisaationne prosessit yhteisesti ja kokonaisesti ymmarrettyja tai ovatko
oma ja muiden tyoéroolit ja tavoitteet jokaiselle selkeita?

Ihmisten luotettavuus perustuu siihen, etta luotatko toisen henkilon osaamiseen ja uskotko
hanen suoriutuvan tyostdaan? Kohteleeko han sinua ja muita ihmisia hyvantahtoisesti, rei-
lusti ja toimiiko hdn avoimesti? Ihmisen ammattiosaaminen ja kyky huomioida muita vah-
vistaa omaa luotettavuutta ja vahvistaa ihmisten valista luottamusta.

Yhteystiedot

Laura Kujala
+358 40 xxx

laura.m.kujala@metropolia.fi
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Haastattelututkimuksen kysymykset

Yleisid kdytantodjd vastaamiseen ja vastauksien kdsittelyyn liittyen

e Vastaamiseen kannattaa varata vahintddn 30 minuuttia.

e Vastaukset kasitellddn anonyymisti, eli nimesi ja tydnantajasi eivat tule nakymaan tulok-
sissa. Jos et halua mainita ty6nantajaasi, voit sen sijaan kirjoittaa taman hetkisen alasi.

e Jos jokin kysymys tuntuu epdselvalta tai et osaa vastata siihen, jata se tyhjaksi.

e Vastaukset voi myés halutessa toimittaa sdhkdpostitse.

Kysymyslista (vastauspohja I6ytyy liitteend)

Osio 1

1. Taman hetkinen tydnantaja (tai ala)?
2. Kuinka kauan olet ollut kyseisen organisaation palveluksessa?
3. Mika roolisi on organisaatiossa?

4. Toimitko tai oletko toiminut esimiestehtavissa?

Osio 2

Jos vastauksesi perustuvat aikoihin, kun olit toisen tyénantajan palveluksessa, mainitse siitd
vastausten yhteydessdi.

1. Onko luottamuksen luominen tyénantajan ja tyontekijan valille tarkeaa? Miksi?
Miksi ei?

2. Mita pidat tarkeimpana asiana, kun puhutaan luottamuksen rakentamisesta tyon-
antajan ja tyontekijan valille?

3. Onko tyoelamassasi ollut tilanteita, jotka olisi pystytty selvittamadan paremmin, jos
luottamusta osapuolten valilla olisi ollut?
Kerro, ettd mita asioita tyonantajan tulisi tehda luottamuksen sailyttamiseksi?

v

Mita ehdotuksia sinulla olisi esimiehelle, jonka alainen ei suostu olemaan vuorovai-
kutuksessa muiden kanssa?

Millaiset tekijat saavat luottamuksen horjumaan esimies-alaissuhteessa?

Mihin asioihin luottamuksen horjuminen vaikuttaa?

Miten organisaatio pystyy palauttamaan horjunutta luottamusta?

w oK N

Miten itse lahtisit rakentamaan luottamussuhdetta tyontekijan tai esimiehen
kanssa?

10. Nimea kolme asiaa, jotka organisaatio voisi tehda nayttadkseen, etta se valittaa
luottamuksen tarkeydesta.

metropolia.fi WM etropolia



Liite 2
2(2)

Haastattelututkimuksen sahkopostisaate

Hei,

Kiitos, etta olet osoittanut mielenkiintoa osallistua opinnaytetyoni tutkimukseen. Liitteena
Idydat pienen esittelyn, seka kysymykset ja vastauspohjan. Ensimmaéisessa liitteessa on
tyon lyhyt esittely, luottamus-kasitteen avausta seké itse kysymykset. Toisesta liitteesta
[6ytyy vastauspohja.

Jos itsellesi tuntuu mukavammalta, niin vastaukset saa myos l&hettdd sahkdpostivies-
till&, eli voit kopioida kysymykset ensimmaisesta liitteesta ja liittd& ne vastausviestiin ja
kirjoitella vastaukset siihen.

Vastaamiseen kannattaa varata vahintaéan 30 minuuttia.

Jos ilmenee ongelmia, tai epaselvyyksid, minuun voi aina olla yhteyksissa.

Ystavallisin terveisin,

Laura Kujala

metropolia.fi ﬂfMetropolia



