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Opinnéaytetyoni aihe on luottamuksen parantaminen ja kehittdminen perusturvaliikelai-
tos Saarikan Arjentuen tyOyhteisoissa. Opinnédytetydni tarkoitus on auttaa esimiehia
I6ytdmaan uusia keinoja, kuinka omalla toiminnalla voidaan rakentaa parempaa luotta-
musta tydyhteisoissd. Opinndytetyoni tavoite on, ettd esimiehet saisivat teoriatietoa luot-
tamuksen merkityksesta seka niistéd edellytyksista, mitka asiat aiheuttavat epaluottamus-
ta ja kuinka epéluottamus voidaan muuttaa luottamukseksi tydyhteisossa. Tavoitteena
on tarjota teorian lisaksi myds kaytannon tydvinkkejd esimiestyéhon.

Tarve luottamuksen parantamiseen Saarikan tydyhteisoissé on lahtenyt Great Place to
Work instituutin suorittamasta kyselytutkimuksesta Saarikan henkil6stolle. Tutkimustu-
lokset osoittivat, ettd kehitettdvad on luottamuksen alueella. Teemoiksi muodostui us-
kottavuus, kunnioitus ja oikeudenmukaisuus.

Opinnayteyoni teoriaosuus késittelee luottamusta koko organisaation tarkeimpéné pééa-
omana. Tydssani tarkastelen myos sosiaalisen pddoman merkitystéd tydyhteisdssa, sen
eri osa-alueita ja luottamuksen merkitysta néissa.

Opinnaytetyoni toiminnallisessa osuudessa esimiehille jarjestettiin koulutuspaivé luot-
tamuksesta Perusturvaliikelaitos Saarikassa. Koulutus oli koko péivan kestéva ja koos-
tui kahdesta eri kokonaisuudesta. Aamupaivén luennosta, jonka aiheena oli luottamus
organisaatiossa, vastasi Tampereen yliopiston professori Risto Harisalo. Iltapéivéan kou-
lutuksessa keskustelimme pienryhmissé Harisalon luennosta seké alustamastani aihees-
ta, joka kasitteli esimiehen tarkeimpi& ominaisuuksista. Teorian ja keskustelun liséksi
iltapdiva sisélsi kdytannon harjoituksia, jotka liittyivat luottamukseen ja vuorovaikutuk-
seen.
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ABSTRACT

Paavola, Paula. Confidence in the organization. Manager can increase confidence in the
work place. Pieksamaki, Spring 2013, 57 p, 3 appendices. Diaconia University of Ap-
plied Sciences, Diak Pieksdmaki. Social Services,

Bachelor of Social Sciences (UAS).

The topic of my thesis is confidence improvement and development in Saarikka’s (basic
security public utility) everyday support work community. My thesis is intended to
help managers to find the possibilities for how their own actions can build better confi-
dence in the work community. The goal of my thesis is to help managers to get theoreti-
cal information about the importance of confidence and of its prerequisites. | also want
to share information about the things that can cause mistrust, and how one can change
the lack of confidence into confidence in work community. The goal is to provide prac-
tical tips for managers in addition to their theoretical knowledge.

The need to enhance the trust in Saarikka’s work communities was first noticed after the
Great Place to Work Institute carried out a survey on the staff of Saarikka. The results
showed that improvement is needed in confidence. Credibility, respect and fairness
formed the main themes.

The theory part of my thesis deals with confidence throughout the organization as the
most important capital in organization. | also study the role of social capital in the work
place, its different sectors and the importance of trust in these matters.

The functional part of my thesis was a training day organized for managers. The train-
ing day handled confidence in Saarikka, basic security public utility. The training was
whole-day training and it consisted of two different entities; the first was the morning
lecture, the topic being the trust in the organization and the lecture was held by Profes-
sor Risto Harisalo from University of Tampere. The second entity was afternoon train-
ing where people in small groups had discussions about the morning lecture, and the
most important characteristics of a manager.

In addition to theory and discussion afternoon included a practicum which was related
to trust and interaction.

KEYWORDS: confidence, organizational, manager and social capital
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1 JOHDANTO

Vuonna 2008 koko maailmaa ravisutti finanssikriisi, tdma Kkriisi pyséytti pankkien raha-
liikenteen l&hes tdysin ja vaikeutti kaikkea toimintaa joka puolelle maailmaa. Erikoisesti
juuri tdma tapahtuma nosti luottamuksen merkityksen kaiken toiminnan keskioon ja
siitd alettiin puhua joka puolella maailmalla. Mita luottamus merkitsee pienemmissa
organisaatioissa, tyOyhteisojen valisessd kanssakdymisessé ja ihmisten vélilld? Onko
silla merkitysta? Luottamus on nakymatonta ja sen méérad on vaikea mitata. Sitd joko
on tai ei ole. Asiaa ei tule juuri ajatelleeksi, kun luottamus toimii ja asiat sujuvat kitkat-
ta. Kun tydyhteisossa vallitsee luottamus, siella my6s voidaan hyvin ja tyd on tehokasta

jatuottavaa. (Lainei.a.)

Jokaisen tydntekijan perusoikeus on hyvé johtaminen. Se ei ole en&é pelkastaan asioi-
den johtamista, vaan mitd suurimmassa maarin ihmisten johtamista. Kun ihmisia johde-
taan, kaikkien tarkeimmaksi l&htokohdiksi muodostuu luottamuksen rakentamisen tyon-
tekijoihin. Sitd on vaikea saada kaskyttamélld tai méarddmiselld. Johtajan on kyettava
olemaan omalle henkilokunnalleen reilu. Luottamusta rakennetaan kuuntelemalla, osal-
listamalla, vastuuttamalla, mahdollistamalla, kunnioittamalla ja tiedottamalla. Johtamis-
tyossa tarvitaan entistd enemman teoreettisen osaamisen lisaksi hyvia vuorovaikutustai-

toja, tunneélya ja herkkyytta kohdata erilaisia ihmisia. (Raisénen 2012.)

Opinnaytetydssani tydeldman yhteistydkumppaninani toimii Perusturvaliikelaitos Saa-
rikka, jonka organisaation eri toimipisteissa olen suorittanut kaikki tyoharjoitteluni.
Opinnaytetyoni aihe on noussut tdman organisaation tarpeista kehittd4 toimintaa tyoyk-
sikoissa. Aluksi pohdimme palvelupaallikon kanssa tydilmapiirikartoituksen tekemista
eri tyoyksikoihin. Tyoilmapiirikartoituksen tekeminen tuntui kuitenkin turhalta, koska
Saarikassa oli suunnitteilla aloittaa laaja kyselytutkimus Great Place to Work instituten
toimesta syksylla 2012, kyselytutkimus liittyi ty6hyvinvointiin ja toiminnan kehittdmi-
seen. Niinpéd paatimme odottaa Great Place to Workin analyysia kyselysta ja aloittaa
suunnitelmat opinnaytetyélleni sen pohjalta. Kehitystehtavaksi nousi syksylla 2012
luottamuksen kehittdminen Saarikassa. Sain tydyhteisolta toimeksiannon téhan liittyen.

Opinnaytetydssani olen perehtynyt luottamukseen organisaatiossa sekd esimiestydssa.



Opinnaytetyoni tavoite on parantaa esimiestyon keinoin luottamusta Saarikan tydyhtei-

sOissa.

Toiminnallisen osuuden tydstani muodosti koulutuspdiva Perusturvaliikelaitos Saarikan
esimiehille. Sen tarkoituksena oli antaa teoriatietoa luottamuksesta ja vuorovaikutukses-
ta seka tarjota oppimisharjoituksia niihin liittyen. Koulutuspaivén aikana esimiehet sai-
vat my06s aikaa antaa vertaistukea toisilleen seka tilaa jakaa omia kokemuksia esimies-
tyostaan. Koulutuspéiva oli kaksiosainen; aamupéiva muodostui asiantuntijaluennosta ja

iltapdivan ohjelma sisalsi pienryhmakeskustelua ja oppimisharjoituksia.

Tyoni viitekehyksend on ajatus, ettd luottamus on tarkein asia yhteistydssa. Olipa kyse
sitten organisaatioista tai kahden ihmisen valisesta kanssakdymisestd. Luottamus s&ate-
lee kaikkea toimintaa. Opinndytetydsséni kéasittelen luottamusta sosiaalisen pddomanna-
kdkulmasta eri teorioiden mukaan. Kirjallinen osuus sisaltdd myds raportin palauttei-

neen koulutuspaivasté.



2 LUOTTAMUSPAAOMA KAIKEN PERUSTA

Opinndytetyoni viitekehyksend toimii Risto Harisalon ja Ensio Miettisen Luottamus-
Padomien padoma-kirjassa esitetty viitekehys, jonka mukaan luottamus on p&aomien
paaoma (kuvio 1). Se on ensimmainen saanto ja siita lahdetdan johtamaan muita neljaa
padadomaa, jotka ovat tulkinnallinen padoma, tiedollinen p&d&doma, sosiaalinen padoma

seka taloudellinen pd&doma. (Harisalo & Miettinen 2010, 18.)

TULKINNALLINEN

PAAOMA

A

TALOUDELLI- LUOTTAMUS- TIEDOLLINEN
NENPAAOMA

PAROMA PAAOMA

\ 4
\ SOSIAALINEN

PAAOMA

KUVIO 1. Luottamusjohtaminen ja vuorovaikutuksen pddomat (Harisalo & Miettinen
2010, 18)’

N&ma nelja padomaa muodostavat perustan, jolla voidaan kehittdd organisaatiota, joh-
tamista sekd& vuorovaikutusta toisten ihmisten kesken. Edellinen kaavio kuvaa hyvin
naita kasitteitd sekd niiden vélistd yhteyttd. Vahva luottamuspddoma vahvistaa myos
muiden pddomien kayttod. Silla on jopa kerrannaisvaikutus muihin pd&domiin. Luotta-
muspaaoman voima lahtee liikkeelle tulkinnallisesta pddomasta. Se saa ihmisen mie-
len lukot avautumaan, laajentaa ajattelutapaa ja auttaa l16ytdmaan asioista uusia nako-
kulmia. Tulkinnallinen pddoma on p&aoma, jota tarvitaan aktivoimaan ajattelua ja niitéa
voimia, joita tarvitaan, jotta asioita voidaan alkaa kehittam&an. Tulkinnallinen pd&doma
laittaa liikkeelle seuraavaksi tiedollisen padoman. Tdéma tarkoittaa uuden tiedon hank-
kimista sek& uuden tiedon synnyttdmista. Jotta tiedollinen pddoma péésee kasvamaan,
taytyy myos luopua olemassa olevasta tiedosta. Tiedollinen padoma laittaa liikkeelle

sosiaalisen pddoman. Tama on pddoma, jonka perustana on yhteistydssa sovitut peli-



s&annot, tavat ja instituutiot. Mikéli sosiaalista pddomaa ei ole, on yhteisten tavoitteiden
saavuttaminen ongelmallista. Tulkinnallinen p&ioma laittaa liikkeelle taloudellisen
padoman. Tama ohjaa sekd aineellisia ettd henkisid voimavaroja kaikkiin sovittuihin
asioihin. Tulkinnallinen pddoma kannustaa ihmisid jakamaan osaamista ja voimavaroja.
Ihminen uskaltautuu myds paremmin ottamaan suunnitellusti riskeja. Taloudellinen
paddoma saa asiat kaytdnndssa rullaamaan, sen voimasta ne toteutuvat ja kdynnistyvat.
(Harisalo & Miettinen 2010, 19.)

Yuorovaikutus

Tulkinnallinen
/* paaoma "\
Taloudellinen Luottamus- Tiedollinen -
; » it livisuus
Morautifaious pasoma  [¢ pagoma [~P| padoma PNt

N

& Sosiaalinen
padoma

4
Verkostot

KUVIO 2. P4&domien tuotokset.(Harisalo & Miettinen 2010, 20.)

Edellisesséd kuviossa 2 ndkyvat tuotokset, jotka ovat syntyneet neljasta edellisesta paa-
omasta. Nama kaikki tuotokset ovat vuorovaikutuksessa toinen toisiinsa. Tulkinnallisen
pdédoman tuotos on vuorovaikutus, mik&d merkitsee, ettd tulkinnallisuus saa ihmiset
toimimaan yhteisty0ssa esteista huolimatta. Ilman vuorovaikutusta ei voi olla yhteistyo-
t4. Taman vuoksi se on laadultaan strategista. Tiedollisen p4d&oman tuotos on innovatii-
visuus. Se havainnollistaa ja kehittd4 ideoita ja ajatuksia uutta tietoa hyédyntéden. Kun
tulkinnallisuus 16ytaa uuden ndkdkulman, antaa innovatiivisuus sille luotettavan merki-
tyksen ja kaytdnnonlaheisyyden. Innovatiivisuus edistda vuorovaikutusta. Verkostot

ovat sosiaalisen pddoman tuotos. Verkostot laajentavat mahdollisuuksia saada innovaa-



tioille suurempi tukijoukko. Verkostojen avulla ihmiset voivat toimia yli rajojen ja ne
antavat ihmisille suuremmat mahdollisuudet toimia kuin mita sosiaalinen verkosto pys-
tyy tarjoamaan. Moraalitalous on taloudellisen pddoman tuotos. Toiminnan vahva mo-
raali saa ihmiset ymmartamaan ja hyvaksyméaan asioita ja ratkaisuita, jotka eivéat valtta-
matta ole parhaita heiddn oman etunsa kannalta. Vahva moraali auttaa myos tilanteessa,
jossa on tullut virheitd tai epdonnistumisia. Se auttaa paikkaamaan ja korvaamaan niita.
Huono moraali voi tehda hyvan asian tehon ja pyrkimyksen ja arvon tyhjéksi. (Harisalo
& Miettinen 2010, 20 — 21.)

N&ma viisi padomaa luovat organisaatioon sellaisen perustan, jonka varassa on mahdol-
lista kehittd organisaatiota hyvin laaja-alaisesti. VVarsinkin muutoksissa ne auttavat nii-
den kasittelyd ja hallintaa. T&m& auttaa organisaatiota ottamaan kayttoon uusia tyéme-
netelmid sek& kehittdm&én organisaation sisdista tyonjakoa. Y hteistyokyky ja vuorovai-
kutus tydyhteisdissd paranevat naiden pddomien avulla. Perinteisesti johtaminen mielle-
taan hyvinkin hierarkkiseksi. Tamén kaavion avulla johtaminen saa uuden nakékulman.
Tama painottaa yhteisen tekemisen ja yhdessa paattamisen merkitystd. Tama kannustaa
johtajia luomaan innostavan ja palkitsevan pohjan tyon tekemiselle sekd auttaa luomaan
uskoa torjumisen ja puolustautumisen sijasta. Kun uusi asia tulee tydyhteisoon, vaatii
sen kohtaaminen rohkeutta. Tilannetta helpottaa, jos asiaa on yhdessé kasitelty ja etsitty

samalla uusia ratkaisumalleja. (Harisalo & Miettinen 2010, 21 — 22.)
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3 SOSIAALINEN PAAOMA

Sosiaaliseen padomaan liittyvilla pohdinnoilla on linkitys kauas historiaan taloustieteis-
s& ja sosiologiassa muun muassa Marxiin, Simmeliin, Smithiin ja Webberiin. N&dma
korostivat taloudelliseen toimintaan liittyvia sosiaalisia sidoksia muun muassa moraalia
taloudessa, sosiaalisia motivaatiorakenteita sekd sosiaalisen vaihdon ja luottamuksen
yhteyksid. Termind sosiaalinen pddoma on ollut k&yttssa jo 1800 — luvulla. Késite alkoi
yleistyd yhteiskuntatieteiden yhteydessa laajemmin 1970 - luvulla Bourdieun ottaessa
kasitteen kayttoon eritelleessaan yksildiden seka ryhmien sijoittumista ja Kilpailua yh-
teiskunnallisilla sosiaalisilla areenoilla. Myds Coleman alkoi 1988 - luvulla levittda so-
siaalinen pddoman késitettd. Han korosti sosiaalisten suhdeverkostojen sek& niiden ra-
kenteiden merkityksellisyyttd erikoisesti luottamuksen ja normien séilyttdmisessa.

(Ruuskanen i.a)

Sosiaalisella pdaomalla tarkoitetaan sosiaalisen ympériston ominaisuuksia. Téllaisia
ovat sosiaalisten verkostojen tiiviys ja yhteisesti kdyttdon otetut ja omaksutut normit
seka luottamus ndiden toimivuuteen. Pddomana sen arvo ymmarretaan, kuinka sosiaali-
set yhteydet, kanavat ja verkostot luovat mahdollisuuden innovaatiolle, tiedon siirrolle,
kaupankéynnille sekd kaikille muille toiminnoille, jotka tuottavat arvoa ihmisten valilla.
Arvona voidaan pitéa esimerkiksi henkista hyvinvointia tai taloudellista hyotya. Sosiaa-
lista pddomaa syntyy, kun ihmiset toimivat keskenddn vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa. (Makipeska & Niemela 2005, 15.)

Yksiloiden, yhteisojen ja yhteiskunnan hyvinvointia ja menestysté selitetddn usein sosi-
aalisen pddoman avulla. Keskeista tassa ajattelutavassa on, etta sosiaalisella pddomalla
on ajateltu olevan jokin tuotos, johon sosiaalinen padoma vaikuttaa. Tuotoksena voi olla
esimerkiksi hallinnon parempi toimivuus sek& yhteiskunnan parempi hyvinvointi (kuvio
3). Ruuskanen (2001) on jakanut sosiaalinen pddomakasitteen lahteisiin, mekanismiin
ja tuotoksiin. Lahteitd esiintyy kolmella eri tasolla, jotka ovat yksild, yhteisd ja yh-
dyskunta. Ihmisten tiedonkulkua seké yhteisty6ta helpottavat mekanismit ovat luotta-
mus ja kommunikaatio. Ruuskanen (2001) arvio, ettd seka sosiaalisen pddoman lahteet

ettd tuotokset ovat kontekstisidonnaisia, kun taas mekanismit nayttavét toimivan samal-
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la tavalla eri konteksteissa. (Ruuskanen i.a.) Ruuskasen kuvio kuvaa hyvin sosiaalisen
paadoman vaikutuksia.

LAHTEET MEKANISMIT TUOTOKSET

LUOTTAMUS

- rrdihit ibiriisiin

- instituctioihin
KOMMUNIKAATIO

- !nfn:::n f

toiminnan
Tinen

KUVIO 3. Sosiaalisen pddoman l&hteet ja tuotokset. ( Ruuskanen i.a)

3.1 TyOyhteison sosiaalinen pddoma

Sosiaalisen pddoman juuret ovat yhteisOissé ja yksiloiden kuulumisessa niihin. Merkit-
tavin ja tavallisin yhteisO, johon valtaosa tyoikaisista ihmisistd kuuluu, on tydyhteiso.
Kaikilla tyoyhteisdilla on oma historiansa. Tydyhteison sosiaalisen pddoman syntyyn
ovat vaikuttaneet ajan myotd, kuinka organisaation johtamista ja rakennetta on kehitetty,
millaisia toimintatapoja ty0yhteis0 on ottanut kayttoon ja millaista henkil6kuntaa on

rekrytoitu. Sosiaalisen pddoman madraén vaikuttavat rakenteiden ja jarjestelmien toimi-
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vuus. Olennaista on, kuinka tyontekijat sijoittuvat niihin seka henkilokunnan keskinéi-
sen vuorovaikutuksen maara ja laatu. Kun organisaation sosiaalista pddomaa aletaan
arvioida ja kehittdg, taytyy sen sisaltd havainnollistaa ja jasentdd. (Mékipeska & Nieme-
1& 2005, 15-16.)

Sosiaalinen pdadoma tydyhteisossa sisédltdé seuraavia tekijoita:

- Tydyhteisossa toimivien ihmisten keskindiset suhteet seka verkostot ovat en-
simmainen asia, jota tarvitaan sosiaalisen padoman syntymiseen.

- Johtosuhteet ja johtamisjarjestelma taytyvat olla selkeat. Organisaatiossa
kaikkien tiedossa tulee olla toimintaperiaatteet, valta- ja vastuusuhteet seka
tydnjako. Organisaation johto ohjaa koko toimintaa halutun padmaaran suuntaan
ja jokaisen on tiedettdva oma rooli tdssa kokonaisuudessa.

- Tyoyhteisolla tulee olla selkeat normit ja niiden yleinen hyvéaksyminen. Nor-
mien hyvaksyminen yhteisesti on my0ds luottamuksen perusta tyOyhteisdssa.
Normit saatelevat tyoyhteison kaikkea toimintaa ja toisaltaalta niitd voidaan
my06s yhdessé tyoyhteisossa sédédelld. Normit voidaan jakaa kahteen ryhméaan;
on kirjoitetut tai keskustellut normit seka kirjoittamattomat normit, joita ei ole
adneen lausuttu.

- Jokaiseen tydyhteiséon ovat muodostuneet omat arvot sen toimintahistorian ai-
kana. Arvot vaikuttavat kaikessa toiminnassa taustalla. Arvot ovat normeja vai-
keammin n&htdvissd, mutta ne vaikuttavat kaikessa pinnan alla. Arvot ovat osa
organisaation syvarakennetta, joka vaikuttaa kaikkeen toimintaan, mutta ovat
erittain vaikeasti havainnoitavissa.

- Tiedon kulku on tydyhteison toiminnalle valttdm&ton mekanismi. Se liittyy
vaistamattd kiinteisiin suhteisiin ja verkostoihin. Kun ihmisten valiset suhteet
organisaatioissa toimivat, sen paremmat ovat edellytykset myods hyvalle infor-
maation valittymiselle organisaation eri osiin. Tama on koko organisaation pe-
rusedellytys, jotta tavoitteet ja padmaarat olisivat kaikkien tiedossa. Samoin

muuttuviin tilanteisiin osataan reagoida nopeasti, kun tieto kulkee sujuvasti.

Vuorovaikutus liittyy kaikkiin edellisiin tekijoihin. Se sdatelee kaikkia niiden toimi-
vuutta. Edelld mainitut tekijat antavat tyoyhteisolle puitteet ja séannét, mutta vuorovai-
kutuksen toimivuudesta riippuu kaikkien muiden arvo sosiaalisena padoman tekijana.
(Mékipeska & Niemeléd 2005, 16-24.)
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3.2 Organisaatio ja luottamusrakenne

Organisaation hyva madritelma on, ettd se on yhteistoimintajarjestelma, jonka ihmiset
ovat muodostaneet tiettyjen pddmaérien tavoittamiseksi. Jotta toivottu tulos saavutetaan,
taytyy organisaation sisalla olla hyvé tyonjako ja tiedonkulku taytyy olla toimiva. Erdén
teorian mukaan korostetaan erikoisesti yksildiden toiminnan jarkiperaista koordinoimis-
ta. Yksi virallinen systeemi voi tarkoittaa organisaatiota, tdhan systeemiin voi kuulua
useita tyoyhteisoitd tai siind voi olla vain yksi ainoa systeemi. Erdén teorian mukaan
organisaatiosta voidaan erottaa sekd objektiivisesti ettd subjektiivisesti nahtévia osia.
Organisaation koko, henkiloston maara ja ymparistdtekijat ovat muun muassa objektii-
visesti havaittavia. Subjektiivinen osio koostuu henkiléstén havainnoista, tulkinnoista ja

odotuksista, joita yhteiskunta asettaa organisaatiolle. (Oulun yliopisto i.a.)

Kun organisaatiossa on hyva luottamus ja ilmapiiri, se heijastuu myds ihmisten kayttay-
tymiseen vapauttavasti ja energisoivasti. On erittdin kuluttavaa toimia tydyhteisossa,
jossa taytyy pelatd, ettd tulee vaarinymmarretyksi. Jos organisaatiosta puuttuu perus-
luottamus, aiheuttaa se koko tyOyhteisdssa toimintakyvyttomyyttd, ahdistusta, turvatto-
muutta, pelkoa ja epdvarmuutta. Luottamuksen maara selkeésti saatelee ihmisten kéyt-

taytymista organisaatioissa. (Makipeska, Niemela 2005, 27-29.)

Seuraava kuvio 4 kuvaa luottamusrakennetta. Siitd selvida hyvin, ettd vaikuttamalla
vain yhteen osa-alueeseen rakenteissa, emme voi vaikuttaa siihen, kuinka luotettavaksi
organisaatio koetaan. Taytyy maaréatietoisesti kehittad kaikkia osa-alueita, jotta epéluot-

tamusta voidaan véhent&é tai jopa poistaa. (Mékipeska & Niemeld 2005, 27-29.)
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JOHTAMISJARJESTELMA
JOHTAMISKULTTUURI

LUOTTAMUS

ORGANISATION

TOIMINTAAN

RAKENTEET IHMISET
PROSESSIT SUHTEET
VERKOSTOT

KUVIO 4. Luottamus sosiaalisena padomana. ( Mékipeksa & Niemel& 2005, 29 )

Useassa teoksessa, jossa kasitelldaan luottamusta, on eroteltu luottamuksesta kaksi eri-
laista puolta. On olemassa ihmisten valinen luottamus (trust) ja instituutioita ja systee-
meja kohtaan tunnettu luottavaisuus (confidence). Mékipeska ja Niemeld (2005) esitta-
vat kirjassaan Ilmosen luoman kasityksen luottamusrakenteesta. Ilmonen liitt4a yhteen
kaksi edelld kuvattua kasitettd siten, ettd missa on luottavaisuutta, sielld luottamus toi-
siin ithmisiin syntyy ja pysyy yll& parhaiten. Luottamus siis tarvitsee luottavaisuutta tu-
kevia sosiaalisia olosuhteita. Taman yhdistelman ympadrille on syntynyt kaavio luotta-
musrakenteesta. Sosiaalisena pddomana luottamusrakenne merkitsee, etté se ei ole ih-
misten tai ihmissuhteiden varassa vaan liittyy organisaatioiden johtamisjarjestelmiin,

kulttuuriin ja rakenteisiin seka prosesseihin. (Mékipeska & Niemel& 2005, 27-29.)

Organisaatioissa voi jaada sosiaalinen padoma kayttamaéttd, jos luottamusta ei ole. Jos
organisaatiossa korostetaan rationaalisuutta ja samankaltaisuutta, silloin ei oteta huomi-
oon ihmisten yksilollisia tarpeita. T&st4 seuraa tyontekijoiden valille ikavé kilpailutilan-
ne, jolloin ei voida toimia luovasti ja jakavaa yhteistoimintaa. Tyodyhteiso ei voi hyvin,

jos tyontekijoiden odotetaan sopeutuvan epaterveeseen organisaatioon. Tasta voi seurata
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tydpahoinvointia, jota yritetddn hoitaa monenlaisilla tyéhyvinvointiohjelmilla. Ty6nte-
kijan tyopahoinvoinnin voidaan katsoa olevan varsin terve reaktio sairaaseen ilmiéon
organisaatiossa. Tarkoituksenmukaisempaa olisi puuttua syihin yrittden korjata niita
koko organisaatiossa. (Makipeksa & Niemel& 2005, 31)

Organisaatioissa on paljon ongelmia, joihin voidaan vaikuttaa koulutuksella, tyénohja-
uksella, tiedonkulkua tehostamalla, korjaamalla prosesseja, kehittdmalla hyvia tydyhtei-
soOmuotoja ja uudistamalla rakenteita. Ne eivét ole vaaria toimenpiteitd, kun organisaati-
ossa on ongelmia. Tosiasia kuitenkin on, ettd luottamus séételee naiden hyvien toimen-
piteiden tehokkuutta ja vaikuttavuutta. (Harisalo & Miettinen 2010, 15)
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4 LUOTTAMUS

Luottamuksen tieteellinen méaritelmé on todettu hyvin haasteelliseksi mallintaa vaikka
luottamusta on tutkittu monissa eri tieteissd muun muassa kauppatieteessd, markkinoin-
nin, psykologian, filosofian ja sosiologian piireissa. Koska luottamus on vaikeasti il-
mentyvé dynaaminen ja kompleksinen ilmid, on sitd mahdoton tyhjentavasti maéritella.
Vaikeaksi hahmottamisen tekee sen aineettomuus ja méaarattomyys. Luottamusta ei voi-
da silmamaaréisesti havaita, eikd ulkoisesti mitata. Ihmisillda on hyvin erilaisia koke-
muksia luottamuksesta. Luottamuksen dynaamisuus viittaa siihen, ettd se muuttuu koko
ajan ihmisten ja yhteiskunnan kehityksen myo6td. Luottamuksen kompleksisuus taas
viittaa siihen, ettd luottamuksen eri ilmiot vaikuttavat toisiinsa. Jos luottamuksen jolla-

kin osa-alueella tapahtuu muutos, vaikuttaa se koko ketjuun. (Laine 2009, 17.)

Ihmisten vélinen luottamus syntyy kanssakdymisen, vuorovaikutuksen ja yhteistydn
yhteisvaikutuksena. On ilmeistd, ettd sit4 ei voida ostaa tai lainata itselleen. Luottamus
on aina omalla kaytoksell& siten ansaittava tai lunastettava itselleen. Kun ihminen on
oppinut luottamaan toisiin ihmisiin, laajenee tunne niin, ettd voi alkaa luottamaan myds
ventovieraisiin ihmisiin vaikka mitédan varsinaista kokoemusta heidan luotettavuudesta
ei olisikaan. Tallaista luottamusta sanotaan yleistdvaksi luottamukseksi (generalized).
Tallaista luottamusta pidetddn modernin yhteiskunnan ominaisuutena. Perinteisessa yh-
teiskunnassa vallitsi paljon rajallisempi luottamus (paticularized); luotettiin vain oman
yhteison vékeen. Muut ansaitsivat luottamuksen, kun he noudattivat samoja yhteison
arvoja ja kayttaytymistapoja kuin heilld oli. On kuitenkin havaittu, ettd asia ei ole mo-
dernissa yhteiskunnassa niin vallitseva. Yleistava luottamus on rapautunut monista eri
syistd. Tutkimusten mukaan luottamus poliisiin, viranomaisiin, eduskuntaan ja yrityk-
siin on Suomessa heikkoa. Harva kutsuu enda kotiinsa tuntemattomia ihmisia. Vilpin,
petoksen ja vaarinkdytosten uhkaa pidetddn ilmeisend. Luottamus on muuttunut ehdolli-
seksi ja vuorovaikututukseen on tullut erilaisia sadntoja. Mitd enemmaén sadntojé on, sita
rajaavammaksi luottamus on muuttunut. Taman vuoksi luottamuksesta on tullut dynaa-
minen ilmid. Sita ei voi ottaa annettuna koskaan ja monet eri tekijat vaikuttavat hyvin
ennakoimattomasti ihmisten valiseen luottamuksen ma&raan. (Harisalo & Miettinen
2010, 29-31.)
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Luottamus on moniulotteinen tunne. Kokemukset toisen ihmisen luotettavuudesta ovat
usein hyvin pysyvia. Kun olemme todenneet jonkun kollegamme olevan luotettava, tay-
tyy tapahtua paljon ennen kuin kasityksemme héanestd muuttuu. Silloinkin saatamme
ajatella, ettd nyt héan ei ollut oma itsensa. Perusluottamus syntyy ihmiselld jo hyvin var-
haisessa vaiheessa, ensimmadisen ikdvuoden aikana. Thmisen saamat yksil6lliset elaméan-
kokemukset matkan varrelta vaikuttavat perusluottamukseen ja itseluottamukseen. Na-
ma ovat sidoksissa toisiinsa. TyOelamassa perusluottamus voidaan vahvistaa yhteisten
kokemusten kautta. Kun perusluottamus on olemassa, yhteiset onnistumisen kokemuk-
set ja selviytyminen vaikeista haastavista tilanteista vahvistavat luottamusta ryhmassa.
Tunne ”"me teimme sen!”, on ryhmén luottamukselle térked onnistumisen kokemus.
(Heinonen, Klingberg & Pentti 2012, 112.)

Kirsimarja Blomqvist (i.a.) on listannut luottamuksen funktiot. Luottamuksen puute
aiheuttaa heikkoa kommunikaatiota ja vaarinkasityksid. ”Karpasista tulee herkasti har-
kasid” ja tydskentelyssa voi ilmeta tehottomuutta ja Kitkaa. Sitoutuminen toimintaan on
heikkoa ja yhteisty0 ei ole sujuvaa. Lisaksi tulee opportunistista kayttaytymista. Toisin
sanoen, tyontekijé ei valita juuri moraalista ja arvoista vaan kayttéa vallitsevaa tilannetta
herkasti omaksi edukseen. Luottamuksen hyddyllisyydeksi Blomgvist listaa tehokkaan
kommunikaation; Uuden oppiminen on tehokasta ja ristiriidat pystytddn ratkaisemaan
rakentavasti. TyOyhteisossd syntyy parhaimmillaan innovaatioita, tulosta ja tehokkuutta.
Luottamus on lisdksi hyva johtamisen tyovéline. Luottamus lisdd tydyhteisén sitoutu-

mista ja se toimii 6ljyna niin, ettd se védhentda kompleksisuutta. (Blomqvist i.a)

Luottamus on merkittavéa tekija kaikkien ihmisten arjessa. Se auttaa kehittdmaan ihmista
ihmisend ja se auttaa ottamaan toiset ihmiset huomioon kaikissa valinnoissaan. Luotta-
mus vaikuttaa ihmisten suvaitsevuuteen toisia kohtaan seké auttaa ymmaértamaan heidan
ajatuksiaan. Luottamus my0s auttaa ihmistd kohtuulistamaan vaatimuksiaan toisia koh-
taan. Se vaikuttaa ihmisissd tahtoa palvella toisia omilla keksinnéilldan. Thmisesta ei
koskaan tule taydellistd, mutta h&n kuitenkin voi kehittyd luottamuksen varassa néissa

ominaisuuksissa. (Harisalo & Miettinen 2010, 15.)

Ari Heiskanen maérittelee luottamuksen Nollatoleranssi kirjassaan uskoksi ja varmuu-
deksi. Englannin kielessd luottamus on confidence. Sana on perdisin latinan ilmaisusta

fido, joka tarkoittaa "piddn varmana’. Tuttu sana credit merkitsee luottoa ja tdma sana
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juontuu latinalaisesta ilmaisusta credo, joka tarkoittaa "‘minéd uskon”. (Heiskanen 2011,
41.)

4.1 Luottamuksen ja epaluottamuksen dynamiikka

Luottamuksen dynamiikkaa kuvaa hyvin kuvio 5. Prosessi muodostaa itsedén vahvista-
van kierteen. Kun vaikuttaa yhteen kierteen osa-alueeseen, saadaan kierre liikkeelle tai
vahvistumaan. Td&ma osoittaa, ettd luottamusdynamiikan aikaansaaminen ei ole vaikea
tehtdva, mutta kaikki osa-alueet on tiedostettava ja niiden toimivuuteen on kiinnitettdva
erityistd huomiota. Kun luottamus saadaan toimivaksi ja pysyvaksi toimintakulttuuriksi,
se tuottaa ja vahvistaa koko tyQyhteison sosiaalista pddomaa. (Mé&kipeksa, Niemeld
2005, 29-32.)

vastavuoroisuus:
molemminpuolinen
hydty ja velvoite

oy
‘ i3, avoimuus, jaettu
johdonmukaisuus ﬁeto‘paéule

anvostus,
kunnioitus: toisen
osaamisen arvon
tunnustaminen

sitoutuminen:
yhteinen tahto
ja vastuunotto

KUVIO 5. Luottamusdynamiikka. (Makipeksa, Niemel& 2005, 34.)

Luottamus perustuu aina keskinaisiin sopimuksiin. Niiden taustalla voi olla juridinen tai
psykologinen luonne. Psykologinen sopimus tarkoittaa sité, ettd molemmilla osapuolilla
on tietynlaisia odotuksia joko suullisesti sovittuina tai niin sanottuina hiljaisina sopi-
muksina toisiaan kohtaan. Kestdva luottamus perustuu vastavuoroisuuteen. N&in yh-

teistydsopimuksesta on tultava sellainen, ettd molemmat osapuolet hyotyvét siitd. Luot-
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tamus perustuu aina rehellisyyteen ja avoimuuteen. Molemmilla osapuolilla taytyy
olla tieto siitd, mitd yhteistydsopimus siséltad, millaisia asioita siihen kuuluu ja mitka
asiat voivat muuttua. Kaikki tdma4 tieto luo pohjan siihen, ettd molemmat osapuolet voi-
vat ottaa vastuuta ja sitoutua seké tahtoa samaa asiaa. Kun kaikki osapuolet toimi-
vat sovitusti ja aidosti, toiminta sujuu johdonmukaisesti ja yhtapitavasti. Syntyy toisen
osapuolen arvostus ja kunnioitus. Talloin kaikki antavat parhaan panoksen toimintaan.
Tasta kokonaisuudesta alkaa muodostua luottamuksellinen yhteistyd, jossa toiminta on
ennustettavissa ja se on turvallista sekd johdonmukaista. Kun edell& kuvattu luotta-
musdynamiikka rullaa, saavutetaan parhaimmillaan toimintaan, tulosta ja tehokkuutta.
(Mékipeksa & Niemeléd 2005, 29-33.)

Luottamukselle on varsin tyypillistd, ettd se syntyy hitaasti ja asteittain, mutta purkautuu
nopeasti. Luottamuksen vastakohta on epaluottamus (kuvio 6).. Luottamusdynamiikan
harmillinen k&&ntépuoli on se, etté jos yksikin osatekija ndyttaytyy negatiivisena, lahtee
koko prosessi negatiiviseen kiertoon. Tastd johtuen voidaan paéatelld, ettd luottamusta
joko on tai ei ole. Vélivaiheita ei juuri ole tai ainakin niit4 on erittdin vaikea maaritell&
ja erottaa. Jos tyOyhteisossa ei ole havaittavissa yhteista hyotyd, alkaa oman edun ta-
voittelu ja reviirien puolustelu. Jos tyoporukassa vallitsee tallainen kayttaytymismalli,
johtaa se vaistdmatta henkildiden valisiin ristiriitoihin ja tiedon panttaukseen. Teh-
tavaiin sitoutuminen heikkenee ja vastuuta paetaan. Tyopaikoilla alkaa keskindinen
kilpailu, jolloin pahimmillaan kaikki toisten tekemiset saavat hyvin herkasti negatii-
visien sévyn. Tastd seuraa tyopaikoilla turvattomuutta, pettymyksia, ja pahoinvoin-
tia. Sosiaalista pddomaa tulisikin vaalia tyopaikoilla. Kun tydyhteisdssa vallitsee epé-
luottamus, se heijastuu kaikkeen toimintaan; tyilmapiiri huononee, yhteisty6 ei toimi,
johto saa kritiikkig, ja tyontekijat uupuvat. Téallaisessa tilanteessa voimavarat kaytetaan
kaikkeen muuhun kuin tydn tekemiseen. ( Méakipeska & Niemeléd 2005, 47 -48.)
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oman hyddyn
tavoittelu, reviirien
suojelu

turvattomuus,
pettymykset,
pahoinvointi

tiedon panttaus,
huhut, henkildsto-
riidat, palautteen
puute

keskindinen sitoutumattomuus,
kilpailu, negatiivi- vastuun pako, risti-
set tulkinnat ritaiset favoitteet

KUVIO 6. Epaluottamuksen dynamiikka. ( Mékipeksa & Niemeld 2005, 47)

Vaarinkaytoksilla on aina negatiivisia vaikutuksia. On valitettavaa, jos johtoporras,
esimiehet tai omistajat, niihin sortuvat. Talléin on vaarana, etta heiltd menee luottamus
ja arvostus tyontekijoiden silmissa. Organisaatioissa vilpillinen toiminta liséa aina te-
hottomuutta, koska silloin tulee tarve lis4t4 valvontaa. Tehokkaissa ja toimivissa organi-
saatiorakenteissa vallitsee hyvyys ja luottamus, mutta niitd on vaikea saavuttaa kovalla
tyollakaan. Hyvéa keskustelun aihe tahan liittyen olisi organisaatioissa pohtia, mita siella
merkitsee arkipéivan rehellisyys. Tdma koskee koko organisaatioita johdosta tydnteki-
joihin. Sama rehellisyyden vaatimus on kaikilla, koska vilpillistd toimintaa on todettu
olevan useissa organisaatioissa lapi koko hierarkkisen rakenteen kaikissa kerroksissa.
(Heiskanen 2011, 42.)
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4.2 Luottamuksen syntyehdot ja siihen vaikuttavat tekijét

Luottamus ei koskaan synny tyhjastd, vaan silla on oltava tietyt reunaehdot, jotta se paa-
see kehittymaan. Oli kyseessa sitten yksityisten ihmisten vélisesta suhteesta tai tyoyh-
teisostd. Nina Laine (2009) on laatinut oppaan esimiehille, kuinka luottamussuhteita
rakennetaan tydyhteisoissa. Tieteellisissa julkaisuissa on maaritelty useita luottamuksen

syntyehtoja, Laine on oppaassa avannut néista kolme. (Laine i.a.)

1. Henkil6lla, johon luotetaan, tulee olla hyvat aikeet.

Tama tarkoittaa sitd, ettd ihminen johon luotetaan, ei uskota tarkoittavan tehda pahaa.
Néin ajattelee luottava ihminen kohteestaan. TyOyhteisossa tdma tarkoittaa esimerkiksi
seuraavaa: Kun esimies ehdottaa tyontekijélle uutta tehtdvad, han huomioi tdman kywvyt,
jotta tdméa kykenee selviytymaan annetusta tehtdvasta. Kun ihminen luottaa toiseen, han
uskoo, ettd toinen huomio hanen parhaansa ja toimii hanen etunsa mukaisesti. Luotta-
musta ei padse syntymaan, jos toinen toistuvasti epéilee toisen aikeita. Kun toisen ihmi-

sen luotettavuutta arvioidaan, korostuvat silloin moraali ja asenne. (Laine i.a.)

2. Henkil6lla, johon luotetaan, taytyy olla kompetenssia ts. tehtavassa tarvittavaa
osaamista.

Kun olemme asiakkaan roolissa, luotamme, etté tyotekija on ammattitaitoinen. Esimer-
kiksi, kun menemme hammasladkariin, luotamme hénen taitoonsa paikata hammas tai
kun istumme taksiin, luotamme, ettd kuljettaja osaa ajaa autoa. Usein néité asioita pide-

taan itsestddnselvyyksina. (Laine i.a.)

N&ma kaksi edellistd kohtaa voidaan yhdistaa ja yleistad. Luottamuksen syntyyn tarvi-
taan seka hyvat aikeet, ettd hyva osaaminen ammatissa. Ihmiset, joiden uskomme toi-
mivan vilpittomasti ja yleisten tavoitteiden mukaisesti heréttdvat meissa luottamusta.
Kaytannon tydeldamassa luotetaan seké esimiehen etté tyontekijan osaamiseen tehtévis-
sé. Luotetaan, ettd tyontekijat tietdvat, mitd tydaikana kuuluu tehdd. Téhan siséltyy tyon
hoitamisen lisaksi esimerkiksi palavereihin osallistuminen sekd muu tyopaikan yhteisol-
linen toiminta. Esimieheltd taas vaaditaan sekd asioiden ettd ihmisten johtamisen taitoa.
(Lainei.a.)
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3. Luottamuksen syntyminen edellyttdéd valinnan mahdollisuutta.

Tama on syy, miksi luottamustilanteeseen aina liittyy tietynlainen riski. Edella mainit-
tujen asioiden liséksi erikoisesti tyOpaikan luottamussuhteet edellyttavat sellaisen tilan-
teen, jossa tyontekijalla on valinnan mahdollisuus ja tietynlainen autonomia tydssaan.
Vastaavasti tydnantajalla siihen liittyy tietynlainen riski. Tydntekija voi lunastaa luot-
tamuksen ja olla sen arvoinen vain, jos saa itse vaikuttaa tyohonsa. Aina on olemassa
riski, ettd tydnantaja on tehnyt virhearvioinnin ja tydntekija pettaa luottamuksen. Tyon-
antajalla on mahdollisuus minimoida tallaista tilannetta tiukan kontrollin avulla. Yksi
vaihtoehto on esimerkiksi valvomalla tydsuoritus alusta loppuun tai pahimmassa ske-
naariossa uhkailemalla potkuilla, jos ei annettu tydtehtavé hoidu annetussa ajassa sovi-
tulla tavalla. Tallainen pakottaminen on kuitenkin todettu olevan kallista ja tehotonta ja
kaikenliséksi epdinhimillista. Jos ty0 on pitkélle kontrolloitua, tappaa se tydstd motivaa-
tion seka oppimis- ja kehittymisen mahdollisuuden. On harvinaista, ettéd tyopaikan kont-
rolli olisi ndin kova, mutta lievimmissakin tapauksissa toistuvat samankaltaiset ongel-

mat. (Laine i.a.)

Vaikka tyopaikalla kaikki nayttéisi ulkoisesti olevan hyvin, voi tyontekijdiden sisdinen
motivaatio, luottamus ja syvemmantason sitoutuminen olla heikkoa. Téllaisessa tilan-
teessa tydn suorittaminen jaa helposti tehottomaksi ja ulkokohtaiseksi. Tdméa johtaa hel-
posti siihen, ettd tyot tendd&n kun on valvontaa, mutta kun tilaisuus tulee, asioista ja
tehtdvisté lipsutaan. Alhainen luottamus aiheuttaa todellisten tunteiden ja ajatusten kéat-
kentdd. Epaluottamus aiheuttaa pelkoa ja tehottomuutta. Tydnantajan olisikin jarkevéaa
nasta aiheutuvia kustannuksia. Tyontekij&, johon luotetaan, nauttii onnistumisista, oppii
virheist4 ja ottaa paremmin tyonsa hallintaan. Samalla kommunikaatio tyopaikalla para-
nee. Luottamuksen vallitessa tyonantaja saa parhaimmillaan tyontekijalta rehellista pa-
lautetta avoimesti. (Laine i.a.). Luottamukseen vaikuttavia tekijoité esitellaan taulukossa
1.
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TAULUKKO 1. Luottamukseen vaikuttavia tekijat (Makipeksa, Niemel& 2005, 46. )

LUOTTAMUSTA LUOTTAMUSTA
LUOTTAMUSTEKIJA VAHENTAA LISAA

Valvonta Itseohjautuvuus
Vastavuoroisuus Hierarkia Verkostot

Eriytynyt Osaamisen kehittdminen ja

tehtévienjako

jakaminen

Avoin vuorovaikutus, pa-

laute

Tieto on johdolla
Johdon monologi

Palaute kritiikkina

Tieto on kaikilla,

Dialogi,

Palaute kehittdmisen edel-
lytyksené

Johtaminen on kanssakéay-

mista

Yhteinen tavoite,

sitoutuminen

Tavoitteet ylhaalta
Sitoutuminen ”pakolla”

Vastuu johdolla

Tavoitteet yhdessé
sitoutuminen sydamellg,
Vastuu yhteisistd pdadmaa-
rista

Vapaus ja valjyys tehda

Keskinainen kunnioitus,

erilaisuuden arvostaminen

Aseman kunnioitus,
Samanlaisuuden arvosta-
minen,

Erilaisuus uhkana

Asiantuntemuksen arvos-
tus,
Erilaisuuden arvostaminen,

Yhdessa oppiminen

Ennustettavuus,

turvallisuus

Odotus pysyvyydesta,

Tulevaisuus johdon késissa

Tulevaisuus oman osaami-
sen ja sosiaalisten suhtei-

den varassa
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5 ESIMIES JA JOHTAJUUS

Esimiehell& on erilainen rooli organisaatiossa kuin asiantuntijalla, esimiehelld on alai-
sia hallittavana. Esimies edustaa tyonantajaa juridisessa mielessé ja hanen tehtdva on
valvoa, etta tyontekijan oikeudet toteutuvat, samalla hanen tehtaviin kuuluu valvoa, etta
tyontekija noudattaa omia velvollisuuksia tydnantajaa kohtaan. Esimiehelld on oikeus
kayttaa tyonjohto eli direktio-oikeutta, koska han edustaa tyonantajaa. Esimiehen on
tarkedd tuntea kaikki lait ja tydsopimusten siséllot, jotta hdn toimisi niiden mukaisesti,

koska tyonantajan velvollisuus on toimia niiden mukaisesti. (Kariniemi i.a.)

Johtajuus voidaan ajatella olevan ihmisten tai asioiden johtamista. Kun puhutaan ihmis-
ten johtamisesta, kdytetddn sanaa leadership ja vastaavasti asioiden johtamista kutsu-
taan managementiksi. IThmisten johtamisessa on térke&é johtajan omat ominaisuudet
johtajana, osata puuttua tyontekijoiden kayttdytymiseen ja toimintaan, jotta organisaati-
on tavoitteet tulisi saavutettua. Leadership korostuu erityisesti silloin, kun organisaati-
0ssa on muutosten tai innovaatioiden johtamisen aika. Yritykset ovat nykyisin kovassa
paineessa kun muutokset kourivat tyotd ja markkinoita, samalla on korostunut lea-
dership-johtaminen. Néiden taitojen kehittdmiseen on Kiinnitetty erityista huomiota mo-
nissa yrityksissa. Kun ihmisten johtaminen toimii hyvin, uskotaan, ett4 tyontekijat sitou-
tuvat paremmin ja samalla organisaatio saavuttaa paremmin tavoitteensa. Merkittavaa
on, ettd ihmisten johtamista voidaan oppia, ndmaé taidot ei taysin ole sidottu henkilén
ominaisuuksiin, kyse on toiminnasta ja kalytayttymisestd, jota voidaan oppia parhaiten

tekemalla. (Yrittdjyyskasvatus i.a)

Kirsi Raisdnen (2012) osuu mielestani oikeassa mallintaessaan kirjassaan luotettavan
esimiehen profiilin. Raisanen painottaa, ettd esimiehen tulee olla aina luotettava ja joh-
donmukainen. Esimies voi olla persoonaltaan kuiva, asiallinen ja kaikkea karismaa vail-
la oleva, mutta johdonmukaisuutta ja luotettavuutta héneltd ei voi puuttua. Pelisd&dnnot
tulee sopia ja niitd tulee noudattaa. Jokaisen tyontekijan tulee tietdd, miten esimies kayt-
taytyy, ja ettd esimies kayttaytyy kaikkia kohtaan samalla tavalla. Esimiehen tulee ym-
martad, ettd hanen alaiset odottavat hanen olevan tydajalla heidén tukenaan ja turva-
naan. Tyontekijoiden tulee pystya luottamaan, ettd esimies kestaa rauhallisesti tydyhtei-
sOn tunnetilojen vaihtelut. Tarvittaessa esimiehen tulee osata hakea tukea ajoissa vaati-
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vaan tehtdvaansa. (Raisanen 2012, 190-191.) Useissa johtamista kasittelevissa Kirjoissa
korostetaan, ettd johtamista ei ole ilman luottamusta. Paras johtamisesimerkki onkin

usein oma esimerkki. (Heiskanen 2011, 41.)

Nina Laine (i.a) on laatinut tydrukkasen esimiehille luottamuksen rakentamiseen:

1. Esimiehen tulee kayttaytya luotettavasti.
On tarkkaan harkittava, mita lupaa, koska esimiehen on aina pidettdva antamansa lu-
paus. Tyontekijat odottavat, ettd olet rehellinen ja pidat sanasi. Esimies on aina esi-
merkki tyontekijoille omalla kdytoksella. Esimiehen olisi ajoittain hyva pysahtyé ky-

symaéan itseltd&n seuraavia asioita:

e Kuinka olet kyennyt pitamé&an antamasi lupaukset tiimillesi?
e Kuinka olet onnistunut pitaméaan yksittéiselle tyontekijalle antamasi lupaus, jon-
ka olet antanut kehityskeskustelussa tai muussa tilanteessa?

o Kuinka tydyhteisossasi toteutuvat oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus? Ovatko
pelisd&dnnot kaikkien tiedossa ja jokaiselle samat?

e Onko tydntekijoille tydsi nakyvaa mm. se missa milloinkin liikut, koska olet ta-
voitettavissa? Onko kalenterisi kaikkien nahtavilla?

e Muistatko tervehtid kaikkia, oletko ystavallinen ja hyvéantuulinen? Annatko
apuasi mielelldsi? Noudatatko ty6aikoja tunnollisesti ja ovatko taukosi oikean
mittaisia?

2. Esimiehen tulee aina kunnioittaa toisen tunteita.
Luottamus on tunne- ja kokemusperadisté tietoa. On mahdotonta sanoa toiselle, ettd
sinun on pakko luottaa minuun. Jos esimiehell& on tunne, ettd haneen ei luoteta, on
paras tapa lahted purkamaan tilannetta kysymalla myonteisesti, mit4 tdmé voisi tehda
tilanteen parantamiseksi, jotta yhteistyd sujuisi paremmin. Usein epdluottamuksella
syyttelemélla saa aikaan puolustelua, eikd se johda mihink&an. Seuravilla kysymyk-
silla esimies voi l0ytaa avaimia omaan toimintaan tyontekijoiden paremmassa huo-
mioimisessa tunnetasolla.

e Oletko riittdvan selkeasti ilmaissut tyontekijoille, ettd paatoksenteossa huomioit
my0s heidan ndkokulmansa?

e Onko sinulla hyvat viestintdmenetelméat kaytossa? Kerrotko térkeat asiat kas-
vokkain, etka esimerkiksi sahkopostilla? Talla on iso merkitys tyontekijalle.

o Oletko kysynyt tyontekijoiltd, mitkd asiat aiheuttavat tydssé huolta ja mitka iloa?

e Oletko pohtinut, millaisia tiedostamattomia viesteja lahetét tydyhteis6on esimie-

o Kykenetkd ottamaan vastaan myds Kielteisid tunteenpurkauksia tyontekijoilta?
Pystytko keskustelemaan niistd? Onko sinulla tyokaluja riittavasti keskustella
tyontekijoiden tunteista?
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3. Esimiehen tulee antaa tyontekijoille tukea, kun he sita kaipaavat.
Esimiehen on tarkedad antaa tyontekijalle myonteista palautetta, kun siihen on tilai-
suus. Tilanteessa, jossa esimies huomaa, ettd tyontekijé ei jostakin syysta selvia teh-
tavastd, hanen taytyy valittdmasti puuttua tilanteeseen. Han voi yrittaa delegoida teh-
tavia muille tai han voi yrittdd auttaa tyontekijaa itse. Kun esimies tiukassa tilantees-
sa auttaa tyontekijaa, eika jata pulaan, on han luotettava tuki ja saa tyontekijat arvos-
tamaan itsedan todellisena johtajana. Seuraavilla kysymyksilla esimies voi kartoittaa

oman tilannetietdmyksen tiiminsé tyotilanteesta.

e Kuinka esimiehend huolehdit, ettd ty6 on jakautunut tasaisesti tyotekijoiden kes-
ken?

e Onko sinulla esimiehena suunnitelmia tilanteeseen, jossa selvasti tiimillasi on
enemman tyotd, kun misté he k&ytannossa pystyvét suoriutumaan?

e Oletko esimiehend pohtinut, mit4 sanoisit tyontekijalle, joka kertoisi sinulle, etta
on saanut tyduupumukseen useamman viikon sairausloman?

e Oletko esimiehend osallistunut tilanteisiin, joissa on kova paine tyon tekemises-
s& tai oletko koskaan ollut mukana talkoissa?

o Kuka ottaa tyOyhteisdssasi vastaan haasteellisimmat asiakkaat ja kriittisimmaét
palautteet?
4. Esimiehen tulee keskustella tyontekijéiden kanssa; ajatusten sparraaminen mo-
tivoi ja liséa luottamusta.
Tyontekijat haluavat keskustella ammatillisista asioista esimiehen kanssa muulloin-
kin kuin kehityskeskusteluissa. Esimiehen on hyva pysédhtyd pohtimaan néita asioita

seuraavien kysymysten valossa.

e Oletko varannut péivaasi aikaa keskustelulle tyontekijoiden kanssa?

o Kaytko kehityskeskustelut kaikkien tyontekijoittesi kanssa? Ovatko ne saannol-
lisin véliajoin? Ovatko keskustelut onnistuneet hyvin?

e Toimiiko tiimissasi hyvé palautekulttuuri, keskustellaanko asioista avoimesti?
Milloin annoit tyontekijallesi viimeksi positiivista palautetta? Onko sinun help-
po antaa korjaavaa palautetta, kuinka teet sen?

o Keskusteletko tyontekijoiden kanssa “epavirallisesti”, esimerkiksi lounaalla tai
kahvilla?

[}
5. Esimiehen tulee jarjestaa aikaa tyontekijoille.

Ajan antaminen tyontekijoille on kaikkein térkeintd luottamuksen kannalta. Se voi-
daan nahda niin tarkedna asiana, etta esimiehen kannattaa joskus delegoida véhem-
man téarked tyotehtdva toiselle, jotta hén voisi kdyttad sdastyneen ajan ihmisten joh-
tamiseen. Seuraavien kysymysten avulla voit tarkastella esimiehend omaa ajankayt-
tosi, olisiko siind jotakin ehka jotakin muutettavaa tydntekijoiden hyvinvoinnin kan-
nalta.
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e Oletko esimiehend ennattanyt riittavasti keskittyd ihmisten johtamisen vai me-
neekd kaikki aika asioiden hoitamiseen?

e Onko sinulla oikeasti sellaisia tehtévia, jotka voisit siirtdd jonkun muun tehta-
vaksi? Oletko usein joutunut antamaan lisdohjeita, kun olet delegoinut onkun
tehtdvan toiselle tyontekijalle?

e Onko tiimissasi roolijako selvé ja onko kaikilla riittdvasti aikaa suorittaa keskit-
tymista vaativat tehtdvat loppuun saakka? (Laine i.a.)

Ajatus; se kasvaa, mihin keskittyy, on luottamuksen kannalta tarked nakokulma. Esi-
miesten on hyvé tiedostaa tdma toiminnassaan ja keskittyd nimenomaan luottamuksen
vahvistamiseen suuntaamalla tiimin katse sen vahvuuksiin eiké epaluottamusta aiheut-
tavien asioiden minimointiin. Tavoitteen suuntainen ajattelu ja toiminta johtavat pa-

remmin ja nopeammin positiivisiin saavutuksiin. (Heimonen ym. 2012, 118.)
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6.HYVAN ESIMIEHEN OMINAISUUDET

6.1 Esimerkillisyys

Johtajuus on esimerkillisyyttd. Esimiehen tulee omassa tehtdvassaan ja toimissaan nayt-
tdd mallia siita, miten tydpaikalla kayttdydytadn, kuinka eri tilanteissa toimitaan. Jos
esimies lipsuu kayttdytymisessédan organisaation arvoista, henkilokunta voi ajatella, ettei
heiltdkaan voi sitd edellytetd. VVoidaankin ajatella, ettd talloin esimiehellék&an ei ole
perusteita vaatia tyontekijoilta tasmallistd, ystavallista, maardysten tai ohjeiden mukais-
ta kaytosta. Arvojohtajuudella tarkoitetaan juuri ndité asioita. Esimiehet ovat aina tietyl-
I4 tavalla tyontekijoiden suurennuslasin alla. Tdman vuoksi voidaan sanoa, ettd ylem-
man johdon toimintaa seuraamalla voidaan pitkalti paatell&, millaiset ovat koko organi-
saation toimintatavat ja arvot. Ylemmaén johdon arvot siirtyvat tyontekijoille esimiesten

kautta lapi koko organisaation. (Jarvinen 2012, 144)

Esimies on vaistaméattd asemassaan tietynlaisen tarkkailun kohteena, halusi sitd tai ei.
Jokaista sanatonta viestid myds seurataan; ilmeitd, eleitd ja jopa silménliikkeita ja &&-
nensavyja. Naistd kaikista tehddan sanallisen viestinndn lisdksi omia johtopéaétoksia
esimiehen asenteista ja suhtautumisesta asioihin, tilanteisiin, henkil6ihin, ja kysymyk-
siin. (Jarvinen 2012, 144)

6.2 Ammatillisuus

Saanto on, ettd esimiehen tulee toimia ammatillisesti. Esimiehen tulee huomioida, etta
han kaikissa toiminnassaan edustaa organisaation perustehtavaa eli sen olemassa olon
tarkoitusta. Esimiehen tehtdvé on vieda kdytantoon johdolta saamat paatokset ja strate-
giat. Esimiehen tehtdva on vastata siitd, ettd hdnen vastaama yksikko tekee tehtavat so-

vittujen tavoitteiden, laatuvaatimusten ja ohjeiden mukaisesti. (Jarvinen 2012, 145)

Esimies erottuu selkeimmin tyopaikan muista rooleista ammatillisen asenteensa ja kéyt-
tdytymisensd vuoksi. Tdma johtuu siitd, ettd esimiehen tulee kyetd hillitsem&an omia

henkilokohtaisia tunteita ja tarpeitaan tydpaikalla. Esimies ei voi samalla tavalla tuoda
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esimies tai ylempi johto on kadottanut ammatillisuutensa ja alkanut toimimaan omia
etuja ja voittoja tavoitellakseen. Johtajakin on vain ihminen. Vallan sanotaan turmele-
van ihmistd, sill4 tarkoitetaan johtajien muita suurempaa mahdollisuutta antautua irti
todellisuudesta ja kdyttdd asemaa omien mielihalujen tyydyttdmisen. Pahimmillaan n&-
ma tilanteet ovat tuhonneet henkilon oman tulevaisuuden lisaksi maineen koko organi-
saatiolta. (Jarvinen 2012, 146)

Hieman huomaamattomammin esimiehen ammatillisuuden puute nakyy silloin, kun
esimies halua mielistelld alaisiaan. Esimiehell& voi olla vaikeuksia edustaa sellaisia joh-
don pééatoksid, joista alaiset eivat pidd. Esimies saattaa sortua arvostelemaan ylempaa
johtoa alaisilleen, esimies ei silloin jostakin syystd ymmaérrd omaa rooliaan tydnantajan
edustajana. Saattaa olla myd0s, ettd esimies ei kestd tyOntekijoiltd tulevaa kritiikki.
Esimiehen on kuitenkin hyvé tiedostaa heti asemaan paastyéan, ettd tyontekijat 16ytavat
nopeasti esimiehen persoonasta nousevat ammatillisen asenteen heikot kohdat. Naita he
oppivat pian kayttdamaan hyvékseen omien etujen ajamisekseen. Tyontekijat voivat nap-
paréasti vedota esimiehen ystavéllisyyteen, kaverillisuuteen tai omia mielipiteitdan, asen-
teitaan, intressejadn ja tunnelmiaan esille kuin muut tyontekijat. Esimiehen on viisasta
pitdd ne omana tietonaan. Jarvinen kertoo kirjassaan hyvan kaytannon esimerkin kuului-
salta elokuvaohjaajalta Ingmar Bergmanilta. Tdma oli virheiden kautta oivaltanut, etta
ohjaajan tehtava on luoda miellyttavailmapiiri ja olla positiivinen ja hyvantuulinen. H&n
kertoo virheisté oppineensa, ettei tyOpaikalle kannata tuoda yksityiseldmén asioita. (Jar-
vinen 2012, 145)

Jarvinen korostaa vield kirjassaan, ettd esimiehelld tulee olla ké&sitys realiteettiperiaat-
teista ja hanen tulee niiden mukaisesti vastustaa niin omia kuin henkiloston mielinyvéa-
pyrkimyksid. Se edellyttda johtajalta hyvéa suhteellisuuden- ja todellisuuden tajua, sil-
loin hén pystyy arvioimaan luotettavasti vallitsevat tosiasiat ja pystyy huomioimaan ne
toiminnassaan ja paatoksenteossa. Esimiehelld tulisikin olla hyvat henkiset voimavarat
ja vahva minékasitys, silloin hdn kykenee luotsaamaan tyOyhteisonsé pitkajanteisesti
organisaation tavoitteiden mukaisesti. Silloin h&dn kykenee myds vastustamaan seka

omia ettd tyontekijoiden tarpeettomia mielitekoja. (Jarvinen 2012, 145)
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Useimmat pahimmat ep&onnistumiset esimiestydssa ovat tapahtuneet tilanteessa, jossa
hyvaksyntadén. Sudenkuoppa esimiehelle on, kun tyontekija kéayttaytyy uhmakkaasti,
talléin on vaara, ettd ammatillinen ote herpaantuu. (Jarvinen 2012, 145-146)

6.3 Oikeudenmukaisuus

Johtajuuteen liittyy oikeudenmukaisuus. Se kuuluu vahvasti ammatilliseen kayttaytymi-
seen. Esimiehen tulee roolissaan ylittaa tyontekijoihinsé kohdetuvat sympatiat ja antipa-
tiat, hénell& ei vi voi olla suosikkeja ja inhokkeja. Tyontekijoilla on oikeus odottaa tasa-
puolista kohtelua kaikille tyontekijoille, vaikka joku olisi parempi tydssaan, ei se oikeu-

ta h&ntd saamaan erityisoikeuksia tai — vapauksia. (Jarvinen 2012, 147)

Kun tydpaikalla on selkeét pelisadnnét ja ohjeet, on esimiehen helpompi toimia oikeu-
denmukaisesti. On tarkead, ettd tyopaikalla on myos luotu selkeat lapinakyvat Kriteerit,
joiden mukaan henkilostoa palkitaan. Liséksi on tarkedd tiedostaa, ettd aikojen saatossa
on kasitykset oikeudenmukaisuudesta ovat muuttuneet. Tyontekijat hyvaksyvat nykyadn
esimerkiksi sen, ettd samasta tyosta saa eri palkkaa. Sité ei koeta epdoikeudenmukaisek-
si, vaan ymmarretaan, ettd siihen vaikuttaa suoritteiden laatu ja mééara. (Jarvinen 2012,
147)

Oikeudenmukaisuuden vastakohtana voidaan pitdd mielivaltaa ja itsekkyyttd. Esimie-
helld voi olla kiusaus ottaa ymparilleen suosikkien hovi, hdnen ei kuitenkaan sorru sii-
hen, koska se olisi hyvin epdviisasta. Se vaarantaisi esimiehen luotettavuuden. Siité seu-

raisi lisaksi katkeruutta ja tydmoraali tyopaikalla murentuisi. (Jarvinen 2012, 147)

6.4 Aitous

Aitous on asia joka vahvasti liittyy esimiehen persoonalliseen minaan eli johtajana ole-
misen aitouteen. Aitous tarkoittaa johtajuudessa uskallusta ja kykya olla oma itsensa
seka rohkeutta johtaa omalla personalisella tavalla. Jos esimies ei ole aito, vélittyy siitd
tyontekijoille viesti, ettd han esittdd vain keinotekoisesti rooliaan. Aitona oleminen an-

taa esimiehelle mahdollisuuden olla vain ihminen. Se on monelle kuitenkin helpommin
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sanottu kuin tehty, koska aitona oleminen vaatii seké& rohkeutta olla oma itsensd, etta
kykyé luottaa omaan auktoriteettiin ja tapaan johtaa. Jotta voi taysilla heittdytya johta-
juudessa itsensd varaan, on oltava hyvin armollinen itseddn kohtaan, taytyy hyvéksyéa
omat hyvét ja huonot puolet. Esimies, joka on tyontekijoista aito, on heidadn mielestdan
vilpitdn ja heréttdd heissa luottamusta, vaikka hanelld olisikin joitakin puutteita. Vas-
taavasti esimies, joka kayttaytyy epdaidosti ja valheellisesti tai teeskentelee, heréattaa
alaisissa epaluotettavuutta. Jos esimies ei ole tasapainossa itsensé kanssa, hanen on vai-
kea toimia luontevasti ja samalla on erittdin todenn&koistd, ettd han vahéattelee tehta-
vaansa tai yrittdd esittdd itsevarmempaa kuin onkaan. Téllainen kaytos ei mydskadn
herdtd tyontekijoissd luottamusta. Vastaavasti esimies joka kayttdytyy luontevasti ja
teeskentelemattomasti, koetaan vélittomaksi, helposti lahestyttavaksi, mutkattomaksi ja
helpoksi. Epé&aidon esimiehen kanssa vuorovaikutus on jénnitteistd ja hankalaa sek&
epéluontevaa. VVoi kdyda niin huonosti, ettei tallaisen esimiehen kanssa synny lainkaan
avointa ja vastavuoroista kontaktia. Henkilostod voi epéilla, ettd esimies salailee jotakin

ja on hyvin varautunut ja hamilld&n hanen suhteensa. (Jarvinen 2012, 148)
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7 MENESTYVAN ORGANISAATION TUNNUSMERKKEJA

Missio tarkoitus on selvittda kaikille organisaation olemassa olon tarkoitus. Visio on
kuvaa unelmaa, millaiseksi haluttaisiin tulla. Menestyvadssé organisaatiossa on tunnus-
omaista, ettd jokainen ndkee n&issd molemmissa oman osuutensa. Organisaation arvot
kertovat, kuinka jokaisen tydyhteisossé tyoskentelevan odotetaan toimivan tydpaikalla
kaikissa toimissa, kaytoksesséd muita tyotovereita, yhteistyokumppaneita seka asiakkaita
ja potilaita kohtaan. Eettiset periaatteet ovat tyopaikalla ne kuvaavat, mik& on hyvék-
syttdvaa ja ei-hyvéksyttdvaa kaytosta tyotovereita, johtoa, omistajia, yhteiskuntaa, asi-
akkaita ja potilaita kohtaan. Etiikka selvittdd kaikille, mik& on oikein ja mika vaarin.
Menestyvéssa organisaatiossa on tunnusomaista, ettd jokaiselta kysytaan saannollisesti,
kuinka onnistuneesti on eletty mission, vision, arvojen ja etiikan mukaisesti ja mita pi-
taisi mahdollisesti muuttaa. Tahan kyselyyn on myds hyva saada vastaus yhteiskunnan
edustajilta ja tarkeimmiltd yhteistyokumppaneilta. Menestyvédssa organisaatiossa on
myos tyypillistd, ettd henkildsto arvio kerran vuodessa johtajien taitoja, palautteen avul-

la johtajat voivat kehittdd omia johtamistaitojaan. (Heino & Tuominen 2008, 19.)

Menestyvén organisaation henkiléstopolitiikassa on tarkedd, ettd henkilokunta on moti-
voitunutta, sitoutunutta, eikéd pelkastaan sité, vaan aito innostuminen nakyy toiminnassa,
kun sitd aidosti arvostetaan. Pelisddnnot ovat selvat, kaikki tietdvét, koska tunnustusta
annetaan ja mit4 sen saaminen merkitsee ja miten se k&ytannossa toteutetaan. Henkilo-
kunnan hyvinvoinnista huolehditaan mm. antamalla uupumukseen henkil6kohtaista tu-
kea. Johdolle on térke&é, ettd tyontekijan elamén eri osa-alueet ovat sopusoinnussa.
Organisaatio jarjestaa tdhan teemaan liittyen kunto-ohjelmia ja koulutustilaisuuksia.
(Heino & Tuominen 2008, 53.)

Organisaatiossa on hyva tehda itsearviointi, koska se tukee kehittdmistarpeiden ja kehit-
tdmisvalmiuksien selvittamistd nopealla, osallistavalla ja jarjestelmallisella keinolla.
Organisaatiosta saadaan selville mihin ollaan tyytyvaisia, missd kohtaa olisi kehitetta-
vaa sekd& mihin asioihin ollaan jo sitoutuneita. Tutkimusten perusteella tehd&én kehitys-
projekti. Osallistavan ja innostavan itsearvioinnin keinoin heratetdan edellytykset kehit-

tdmisen hyvélle kéynnistamiselle. (Heino & Tuominen 2008, 8.)
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Nama kaikki edelld mainitut toimenpiteet nostavat tydyhteisdssa luottamuksen tasoa.
Vuorovaikutus tydyhteisdssé paranee, kun asioista puhutaan ja ne tuodaan aidosti esille.
Innovatiivisyys ja tydmotivaatio paranevat. Itsearviointiin organisaatiossa 16ytyy mo-
nenlaista opasta ja yritystd, jotka auttavat niiden suorittamisessa. Kun asioihin puutu-
taan ja niille tehdaan jotakin, varmasti aika ja raha itsearvionnista paulautuu tydn tehok-

kuutena ja tuottavuutena takaisin.
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8 PERUSTURVALIIKELAITOS SAARIKKA

Saarijarven kaupunki jarjestdad yhdessd Karstulan, Kannonkosken, Kivijarven ja Kyy-
jarven kuntien kanssa sosiaali- ja terveyspalvelut, jarjestelyista vastaa kuntien yhteisesti
omistama SoTe kuntayhtyma. Palvelut tuottamisesta alueella vastaa kuntien yhteisesti
omistama Perusturvaliikelaitos Saarikka. Kuntayhtymén ylintd paatosvaltaa kayttaa 43
jaseninen yhtymavaltuusto. Toiminta tdssd& muodossa on alkanut 1.1.2009. (Perusturva-
liikelaitos Saarikka i.a.)

Palvelut on jaettu kolmeen alueeseen. Hyvinvoinnin ja terveyden edistamisen palve-
lukokonaisuuteen on koottu hyvinvointia ja terveyttd tukevia palveluja kuten neuvola-.
kouluterveydenhuollon seké& perhe- ja sosiaalitydnpalveluita. Arjen tuen palvelukoko-
naisuuden tehtdvéana on tuottaa palveluja vammaisen, sairaan tai ikaantyneen henkilon
tai perheen pdivittaisen parjadmisen tueksi. Terveyden- ja sairaanhoidon palveluko-
konaisuuteen on koottu perusterveydenhuoltoon liittyvié palveluja. (Perusturvaliikelai-
tos Saarikka i.a.)

8.1 Saarikan arvot ja toimintaperiaatteet

tulisi olla riittavasti ja palkkausjarjestelmén tulisi olla kannustava. Toiminnassa tulee
huomioida myds palvelukokonaisuudet ja ennaltaehkdisevyys. Toimintaa painotetaan
avohuoltoon ja pyritddn saamaan asiakas itse osallistumaan toimintaan aktiivisesti. Stra-
tegisia tavoitteita on muun muassa osaavan henkiléston saannin turvaaminen, kysynnan,
kustannusten ja palvelutuotannon kokonaisuuden hallinta. Visiona on olla suomen paras
alansa tyonantaja ja olla arvostettu sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottaja. (Perusturva-

liikelaitos Saarikka i.a.)

Koti- ja asumispalvelut tuottavat taloudellisesti ja tehokkaasti palveluohjauksen maarit-
telemén tarpeen mukaan toiminta-alueenasukkaille voimavaralahtoisia, hyvinvointia ja
turvallisuutta edistavia koti- ja asumispalveluita. Palveluiden piiriin ohjaus ja palvelu-
tarpeen arviointi tapahtuvat palveluohjauksessa hyvaksyttyjen palvelukriteerien pohjalta

Saarikan toimintaa ohjaavat arvot ja toimintaperiaatteet ovat rajattomuus ja yhteisvas-
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tuullisuus, laheisyys seké lapindkyvyys. Toiminnassa maaritelladn muun muassa vas-
tuualueet ja rajat sekd toimenkuvat. Palvelut tuotetaan mahdollisimman lahelle asiakkai-
ta. Tavoitteena on avoimuus niin asiakkaille kuin tilaajille. Taloudellisella tehokkuudel-
la ja vaikuttavuudella tarkoitetaan, ettd jokainen mieltdd oman vastuunsa toiminnassa.
Toimintaa tulee jatkuvasti arvioida ja kehittdd. Tyontekijoista tulee huolehtia, henkil®-

kuntaa. (Perusturvaliikelaitos Saarikka i.a.)

8.2 Great to place work institute

Suomessa valitaan joka vuosi Suomen paras tyOpaikka. Osallistuminen Kilpailuun on
vapaaehtoista, halutessaan kilpailuun yrityksen on ilmoittauduttava Great to place work
institutelle. T&m& on yritys, joka tutkii, tunnistaa ja palkitsee tyOpaikkoja. Kilpailuun
osallistuu yli 45 maata kuudesta eri maanosasta ja kaikkiaan yli 5500 organisaatiota,
joissa on yli 10 miljoonaa tydntekijaé joka vuosi. Parhaat tydpaikat tutkimus on luonut
maailmalla hyvin arvostetun tyOpaikkaselvityksen, jossa kaikkein laajimmin tutkitaan
tyopaikkojen johtamistapaa, laatua seka luottamuksen merkitystd organisaatiokulttuuris-
sa. Yritys on lahtenyt New Yorkista ja toiminut jo yli 25 vuotta. (Great Place to Work

i.a.)

Tietoa kerataan yrityksesta Trust Index- henkilostokyselylla. Se mittaa ja vertailee hen-
kiloston kokemuksia kolmen kriittisen vuorovaikutussuhteen laadusta. N&iden tulosten
perusteella selvitetddn oman organisaation vahvuudet ja kehittdmiskohteet seka samalla
autetaan yrityksia ymmartaméaan, mita edellytyksia hyvassé organisaatiossa tulee olla.
Tutkimukseen kuuluu lisdksi Culture Audit —selvitys. Siind tutkitaan, mill& tavoin yri-
tyksen ylin johto voi yllapité4 ja rakentaa hyvaa tyopaikkaa ja tavoitekulttuuria. Liséksi
tutkimukseen kuuluu Trust Audit -pienryhmakeskustelut, joiden tarkoitus on edelleen
hakea syvallisté tietoa luottamuksesta tai sen puutteesta. Naiden keskustelujen pohjalta
voidaan kehitystoimenpiteet kohdentaa strategisesti oikeisiin asioihin. Johtoryhmaval-
mennuksessa ja Trust Audit- analyysissad maaritell&4&n tarkoin ne toimenpiteet, joita yri-
tyksen olisi suositeltavaa tehdd, jotta asiat etenisivat yrityksessd toivotulla tavalla.
(Great Place to Work i.a.)
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8.3 Saarikan kehitystehtava

Saarikassa toteutettiin Great Place To Work-tutkimus syksylla 2008. Vastausprosentti
kyselyyn oli 53 %, 439 vastasi 835:std. Tulosten yhteenvedossa Saarikka ei yltanyt
kolmenkymmenen parhaan joukkoon. Saarikan saamista henkildstokyselyn tulosten
yhteenvedosta saattoi paatelld, etta eniten kehitettdvadn on luottamuksen alueella. Hei-
koimmat tulokset olivat tulleet uskottavuudesta, kunnioituksesta ja oikeudenmukaisuu-
desta, joten kehitystehtdva luonnollisesti keskittyy nédiden asioiden parantamiseen. Great
To Place Instituutin ehdotukset olivat tilanteen korjaamiseksi, etta esimiestydssa olisi
Kiinnitettdva huomiota seuraaviin seikkoihin:

- Lupaukset on tarkeaa pitaa. ( Avuksi voi ottaa tarvittavia tyokaluja / -
menetelmid.)

- Viestinnan tulisi olla aktiivista. On tarke&dd huomioida organisaation sisainen
viestintd, osaston oma seké projektien, ettd yksildiden vélinen viestinta. Viestin-
tdsuunnitelma on tarkeda laatia.

- Esimiesten olisi hyva jalkautua kentdlle ja olla muutenkin helposti lahestyttavia.

- Kiittdminen ja tunnustuksen antaminen on tarke&a, sit4 ei sovi esimiehen unoh-
taa. On tarkeé&d, ettd esimies osallistuu onnistumisen ilmapiirin rakentamiseen.

- On téarkead, ettd osastoilla ja rynmillé on riittavasti yhteisia tilaisuuksia ja koh-
taamisia.

- On térkedd, ettd esimies on ilmoittanut selkedsti vastuut, odotukset ja tavoitteet,

huomioiden organisaation strategiat ja visiot. . (Eskola 2012. i.a.)

Néaiden kaikkien toimenpiteiden mahdollistajana on organisaation ylin johto. Organisaa-
tion identiteetti ja arvot tarkennetaan esimiehille ohjaamaan heidan ty6taan. Visiot ja
strategiat jalkautetaan joka osastolle. Samalla tulee selkiyttdd tavoitteet ja kohdistaa
resurssit oikein. Johdon tulee tarkistaa, ettd kaikkien tiedossa on organisaatiorakenne ja
jokaisen rooli. Johdon tulee mahdollistaa tunnustusten antaminen ja kiittdminen hyvin
suoritetusta tehtdvastd. Johto antaa esimiehille sparrausta esimiestyon foorumeissa ja
vaatimuksissa. Johdon on hyvé suorittaa ajoittain kenttdkierroksia. Kaikkien esi-

miesasemassa olevien on hyva muistaa esimerkilld johtaminen. (Eskola 2012. i.a.)

Saarikka on saanut kehitystehtavaksi luottamuksen parantamisen organisaatiossa. Siihen

nivoutuu monta osa-aluetta. Jo syksylla 2012, kun tulos valmistui, oli tydnohjaaja pita-
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massé tydyhteisopaivaa eri tydyksikoissd. Teemana ovat olleet muun muassa luottamus
hyvan tydyhteison lahtokohtana, menestyvéan tydyhteison pelisaanndét ja "me-hengen”
rakentaminen. N&it4 teemoja seuraten on jatkettu tydyhteisopéaivia tyontekijoille Saari-
kan eri tyOyksikoissé tammikuusta 2013 alkaen Saarikan palvelup&éllikon johdolla.
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9 TOIMINALLINEN OPINNAYTETYO JA KEHITTAMIEN

Tutkimuksellisen opinnédytetydn sijasta on mahdollista tehd& toiminnallinen opinndyte-
tyd, jonka tarkoitus on suunnitella, valmistella joku opas tai tuote, jarjestad joku tapah-
tuma. Tarkedd on, ettd tydn tavoite on tyo kehittdd tyoelaméaa jollakin kéaytannollisella
menetelmalla tai tavalla. Toiminnallinen opinnéytetyd antaa tekijalleen mahdollisuuden
hyvin yhdistad teoriaa ja k&ytantod. Tyon tekemisessa ei niinkdan korostu tutkimukselli-
suus, vaan se on l&hinna selvityksen tekemistd, hyvaa perustelua, miksi aihe on valittu.
(Vilkka 2003, 9)

Ty0Oelamastd saatu opinndytetyd on hyva, koska se antaa mahdollisuuden peilata omaa
osaamista kaytannontydelaméssa. Samalla se tukee omaa ammatillista kasvua. Lisaksi
tallainen opinnéytetyd lisdd vastuuntuntoa ja opettaa projektinhallintaa. On kuitenkin
tarkeda miettid, ettd tyon laajuus on sopivaa suhteessa opintoihin ja omaan elaméntilan-
teeseen. (Vilkka 2003, 17, 18.)

Jokaisessa tyOyhteisossa tarvitaan jatkuvaa sisdista uudistamista ja tasapainoista kehit-
tdmistyotd, tdman haasteen tuo tyoyhteisdille erikoisesti tydmaarén lisaantyminen ja
asiakastyon muuttuminen haasteellisemmaksi. Kehittdjyyttd korostetaan nykyisin tér-
kednd osana ammatillisuutta ja korkeatasoista palveluiden tuottamista. Kestavan ja on-
nistuvan kehittdmistyon takana taytyy olla vahva tieto, mita kehittdminen on. Ammatti-
korkeakoulut liittavat usein ohjelmaan vahvan yhteistyolinkin tyoelamaan, naissé yhte-

yksisséd korostuu kehittdmisosaaminen. (Seppénen-Jarveld & Vataja 2009, 9-10)

Kun mietitddn, mika tydyhteisd on, sen méaritelma ei ole kovin yksiselitteinen. Kasit-
teet yhteisollisyys ja yhteiso saavat meille ajatuksen ihanteellisesta siséallosta. Usein
ajatellaan, ettd kun hallinnolliset rakenteet ovat samat, tulee siitd tyoyhteisd. Vaikka
organisaatio ja tyOyhteisostd kdytetddn usein samaa tarkoittavana, se ei kuitenkaan kay-
tdnndssa ole niin. Usein paikoissa, joissa tehdaan tiimityot pienissa yksikoissa, on pal-
jon enemmaén sosiaalista kanssakdymista ja yhteenkuuluvuuden tunnetta kuin koko or-
ganisaatiossa. TyOyhteis6 muodostuu siitd, kun yksilot ajattelevat paljolti samalla taval-
la tavoitteistaan ja toiminnan merkityksellisyydestd. Tydyhteison kehittamistyon lahto-

kohtana on, ettd tyontekijat tyoskentelevat yhteisen kohteen ja tavoitteen parissa. Tarke-
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aa on ymmartaa, ettd kaikki tyoyhteiséon kuuluvat ovat mukana kehittdmistoiminnassa,
kuitenkin esimieheld on merkittava rooli prosessissa. On merkittdvad ymmartaa esimie-
hend, ettd hén on avainasemassa tassa prosessissa. Esimiehen tehtéva perustuu keittdmi-
sen kohdentumiseen ty6hon sekd tydyhteison toimintaan, tadssé kohtaa painottuu vuoro-
vaikutus sekd monidanisyys. Esimiehen olisi hyva ymmaértaa, ettd han on tydpaikan en-

simmainen kehittdja. (Seppanen-Jarveld & Vataja 2009,19, 69-70.)

Tyoyhteisolahtoiselld kehittdmiselld tarkoitetaan, ettd tyOyhteison jasenet itse méaéritte-
levét kehittdmisen kohteen ja tavoitteet. Usein on kuitenkin vaikea madaritella, mita pi-
téisi kehittdd, misté on eniten tarvetta, mika hyodyttaa eniten. Tarkeaa olisi 10ytaa kehit-
tdmiskohde tydyhteisossa itse. Kun kehittamistyotd aloitetaan, on tarke&é 16ytad muo-
dostaa kestévia kehittamisrakenteita ja kehittdmisosaamista. T&ssa olennainen osa on
tyopaikan hyva keskustelukulttuuri. Kun rakenteet on kunnossa, voidaan paremmin
sédannollisin véliajoin tarkastella kriittisesti toimintaa. (Seppédnen-Jarveld & Vataja
2009, 26.)

Tyon kehittdmisen merkitysté ei kukaan voi véheksyd, mitd enemman ymparillamme on
epavarmuutta, sitd enemmaén tarvitaan monipuolista ajattelua. Yksin kukaan johtajakaan
ei nditd kykene keksimaan, vaihtoehtoja tarvitaan, vanhoihin toimintatapoihin ei tassa
Kiristyvassé taloudessa sosiaali- ja terveyspuolella tukeutua, tarvitaan yhteista jakamista
parhaimman vaihtoehdon loytdmiseksi. Monidénisyys auttaa 16ytdamaan uusia keinoja,

sallitaan erilaisia nakemyksia, niiden esiintuomista. (Heimonen ym. 2012, 12.)

Kun verrataan menestyvan ja kriisiytyvan tydyhteison tydyhteison eroja, on huomattu,
etta niiden toimintatavoissa on merkittavid eroja. Naita on tutkittu todellisessa tilantees-
sa kunnallisissa yksikoissa ja paatelmat perustuvat niihin. Menestyvéé tyodyhteisoé lei-
maa, ettd se suoriutuu hyvin perustehtavasta, sielld toimii vuorovaikutus, ilmapiiri on
tyohon osallistuva, tydntekijoita tukeva ja kannustava kehittymiseen. Tiedotus on sielld
aktiivista ja johtamistapa on l&heista ja ihmisiin luottavaa. Ihmisten hyvinvoinnista ol-
laan yhta kiinnostuneita kuin tuloksista. Kun tyoyhteisd on kriisiytyméssa leimaa sité
etaisyys, autoritadrisyys, esimieskeskeisyys, epaluottamus ja laiminlyonti tiedottamissa,
motivoinnin ja kannustuksen puute. (Seppénen- Jarveld&Vataja 2009, 33) Naihin tulisi
joka tyOyhteistssa kiinnittdd huomiota ja laittaa hatgjarru paalle, jos kriisiytyvén tydyh-

teison merkkeja on ilmassa.
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10 ESIMIESTEN SPARRAUSPAIVA

Toiminnallisessa osuudessa jarjestin Saarikan esimiehille koulutuspéivén palvelupéal-
likkd Anu Kinnusen ohjauksessa. Koulutuspdivé rakentui luottamus-teeman ymparille.
Lahtokohtana olivat Great Place to Workin instituten kyselytutkimuksen tuloksiin pe-
rustuva kehittdmistehtavd Saarikassa. Saarikassa oli suunnitteilla jarjestdada aiheeseen
liittyen koulutuspaiva esimiehille, josta sain idean opinndytetyéhoni. Opinndytetydni on

nain ollen tarvelahtdinen.

Suunnitellessamme péivan ohjelmaa ja tiedollisen puolen antia, tulimme siihen tulok-
seen, ettd hankimme aamupdivéksi ulkopuolisen luennoitsijan kertomaan aiheesta.
Saimme Tampereen yliopistolta johtamiskorkeakoulusta professori Risto Harisalon lu-
ennoimaan luottamuksesta organisaatiossa. Pdadyimme valitsemaan asiantuntijaksi lu-
ennoimaan Risto Harisalon Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulusta, koska Anu
Kinnunen oli saanut tietdd, ettd han on luennoinut aiheesta erittdin mielenkiintoisella ja
innostavalla tavalla. Tutustuimme myos héneen yhdessa Miettisen kanssa kirjoittamaan
Kirjaan; Luottamus- Pd4domien pd&doma ja tulimme vakuuttuneeksi, ettd tdiméa on teoriaa
ja asiaa jota olimme hakemassa. Otin yhteytta Harisaloon ja saimme sovittua ajankoh-
dan, jolloin luento olisi. Tein Harisalolle toiveen luennon sisallosta huomioiden Saari-
kan tarpeen kyselytutkimuksen kehitystehtavan perusteella seka kirjasta saamani teorian
pohjalta. Luennon péaékohdat olivat vuorovaikus, luottamus, kumppanuus, dialogi, kon-

fliktien rakentava kasittely ja innovatiivisyys.

Luento oli mielenkiintoinen ja koin, ettd paivéa antoi varmasti paljon tietoa ja tukea esi-
miehille. Harisalolla oli erittdin hyvin koottu aineisto kdytannénesimerkkeineen ja hy-
valla huumorilla varustettuna sen kuunteleminen oli varmasti monella tapa miellyttava
ja antoisa kokemus kaikille 1&asna olleille. Harisalo lahetti my6s mydhemmin koosteen
luennosta séhkopostilla, tdma jaettiin kaikille esimiehille. Harisalolla on pitk& tyQura
takana ja sek& kokemusta etté tietoa paljon, koko luento herétti suurta kunnioitusta ja
luottamusta aihetta seka luennoitsijaa kohtaan. Minulle jéi sellainen tunne, ettd luen-

noitsijan valinta oli osunut oikeaan. Tunnelma luennon jalkeen oli erittdin positiivinen.
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Iltapéivan ohjelmavastuu jai minulle. Harisalon hyvan luennon jélkeen oli helppo jat-
kaa, koska ilmapiiri oli niin vastaanottavainen ja positiivinen. Jarjestin iltapaivan osuu-
den niin, ettd ohjelmaan kuului ensi alustus aiheesta ”esimiesten nelja edellytysta tehté-
vaan Pekka Jérvisen teorian mukaan”, jotka myos teoriaosuudessa toin esille. Esittelin
kaikki nelj& ominaisuutta ensin teorian muodossa esimiehille, jonka jalkeen esimiehet
keskustelivat aiheesta tiimeissa ja herdnneet ajatukset he jakoivat toisilleen. Pienryh-
missa kavimme lapi myds Harisalon luennon péaéakohtia, jotta jokainen sai tuoda esille,
mitd ajatuksia luento heratti. Sen jalkeen ohjasin luottamusharjoittelutehtaviéd pienryh-
missd. lltapéiva sisalsi kolme kdytannon harjoitetta luottamuksesta, jotka tuon esille
my6hemmin. Iltapédivan aikana pienryhmat saivat aikaan paljon keskustelua péivan ai-

heista, joiden paakohtia he saivat esitella myos toisille ryhmélisille.

Olin kokonaisuudessa vastuussa koulutuspdivan jarjestamisesta aina kokoustilojen
vuokrauksesta, Risto Harisalon kutsumisesta luennoimaan seka paivan ohjelmarungon
suunnittelusta. Paiva osui olosuhteiden pakosta hiihtolomaviikolle, mutta tilaisuudessa
oli silti mukana aamupdivalla liki viisikymmentd esimiesta. Iltapéiva oli tarkoitettu ai-
noastaan Arjen tuen esimiehille, jonne osallistui kaksitoista l&hiesimiestd. Arjen tuen
esimiehet ovat palvelupdallikké Anu Kinnusen johtamia l&hiesimiehid ja iltapdiva oli
suunnattu heille, koska he toimivat Saarikan alueella samankaltaisten yksikdiden esi-
miehind ja kokoontuvat virallisiin palavereihin muutenkin yhdessa. Ryhma oli keskuste-
luja ja muutenkin iltapdivan tyoskentelya ajatellen juuri sopivan kokoinen.

Keskustelulle jatettiin perustellusti paljon aikaa, koska vaikka kaiken takana oman toi-
minnan itsearvioiva ja tutkiva kehittdminen, ei kuitenkaan voi katsoa vain sisaanpéin.
Jokainen tarvitsee peilejd, jotta ei sokeutuisi omalle toiminnalle, omia kehittdmiskohtei-
ta ei ole helppo havaita. Vertaistydskentelyssa voidaan vahvistaa ryhmaan kuulumista,
siind tarjotaan sosiaalista tukea toiselle ja jakamalla on mahdollisuus oppia uutta. (Sep-
panen- Jarveld& Vataja 2009, 49.) Esimiestyd on paljolti yksindistd puuhaa arjessa, ja
palaverit joita jarjestetdan, kasittelee kdytdnnon ajankohtaisia asioita tyopaikoilla. Va-
paalle keskustelulle ei ja& juuri aikaa, esimiehet kokivatkin téllaisen ajan ja tilan jarjes-

tdmisen erittéin tarpeelliseksi.
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Aiheen koostaminen lahti Great Place to Work instituutin maaritelmaésta, mita luottamus

organisaatiossa sisaltaa (Eskola 2012. i.a.)

USKOTTAVUUS \
e Kommunikaatio on avointa ja vaivatonta
e Inhimillisi& ja aineellisia voimavaroja koordinoidaan
tehokkaasti

e Visioita toteutetaan rehellisesti ja johdonmukaisesti
KUNNIOITUS

e Ammatillista kehittymistd tuetaan ja tyontekijoita
arvostetaan LUOTTAMUS

e Tyontekijat paattavat asioista yhteistydssa

e Tyontekijoita kohdellaan yksiloing, joilla on myods
yksityiselamé

OIKEUDENMUKAISUUS

- Yhdenvertaisuus — samat mahdollisuudet tunnustukseen

ja palkitsemiseen.

- Tasapuolisuus — ei suosintaa rekrytoinnissa eiké

ylemmyksissa

- Tasa- arvo — ei syrjintaa ]

10.1 Kaytannon harjoituksia luottamuksesta

Ensimmainen harjoitus oli erikoisesti tarkoitettu ryhman k&ynnistamiseen. Taman ryh-
man jasenet jo entuudestaan tunsivat toisensa, mutta tdmén tapainen ryhmatydskentely
oli heille uutta, niinpa aloitimme harjoituksella, jossa taytyy luottaa toisiin ihmisiin, ja
uskaltautua avautumaan toisille jostakin tuntemattomasta. Harjoitus perustuu ajatukseen
Joharin ikkunasta, ihmisessd on nelja ruutua”; avoin, mitd ming itse nden ja muut né-
kevét, sokea, muut ndkevat, mutta itse en n&e ja tuntematon, miné en néen, eivatka

muutkaan n&e. Viimeinen ruutu on salattu, mind néen, mutta en halua naytta muille.
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Tata viimeistd ruutua on talla harjoituksella tarkoitus raottaa. Jokainen vuorollaan ker-
too jotakin sellaista itsestdan toisille, jota toiset eivat tiedd. (Heimonen ym. 2012, 86)

Tama harjoittelu avasi tunnelman hyvin iltapdivélle. Jokainen sai kertoa ajatuksen vuo-
rollaan, eikd kukaan saanut keskeyttad. Yll&ttavia harrastuksia ja toiveita tulevasta nousi
esille. Varmasti téllainen harjoitus esimiesten ja tyontekijéiden kesken avaa uusia mah-
dollisuuksia tydyhteisosséd parempaan potentiaalin kdyttoon ja luottamuksen kasvuun.

Yhdesséa nauraminen ja kokemus ilosta ovat aina yhteishenkea parantavia kokemuksia.

Paivan toisen harjoituksen tarkoitus on kehitt4d& erikoisesti kuuntelemisen taitoa. Har-
joittelussa on nelja henkil6d, yksi toimii kertojana. Han valitsee tydpaikalta yhden ta-
pahtuman, joka on erikoisesti jadnyt hdnen mieleensa jostakin syystd, ja jonka héan tah-
too jakaa toisten kanssa. Jokainen kuuntelija saa oman tehtavéan; yksi keskittyy kuune-
lemaan tarinan sisaltod, toinen tunteita ja kolmas aikomuksia. Kukaan ei saa keskeytt&a
kertojaa. harjoitus kest&é n. viisi minuuttia. Sen jalkeen jaetaan kokemus, mm. millaista
oli tulla kuulluksi, miltd tuntui kuunnella vain jotakin tiettyd teemaa, vastasiko kerto-
muksen havainnot todellisuutta ja yll&ttikd joku kokemuksessa. Harjoitus toimii hyvin
luottamuksen rakentamisessa. (Heimonen ym. 2012, 179.) Harjoitus opettaa liséksi l&s-
na oloa ja kuuntelemiseen keskittymista. Ollaanpa sitten kahden tai ryhmassd, on tarke-
aa olla lasna. Thmiset hyvin herkasti aistivat onko kuulija lasnd, varsinkin esimiehena
tdma on tarkedd oivaltaa. Ei ole lainkaan luottamusta herattavaa, jos esimies lukee sah-
koposteja tai ndpraa puhelinta, kun kdy keskustelua tyontekijan kanssa. (Heimonen ym.
2012, 170-171)

Kolmas péaivéan harjoitus tehtiin paivan lopuksi, se oli arvostuspiirin. Ryhman jasenet
muodostivat sisa- ja ulkopiiriin niin, ettd jokaisella oli pari. Jokainen vuorollaan kertoi
toiselle, miksi arvostaa t4td. Arvostusviestid ei ollut tarkoitus arvioida, vaan ainoastaan
kiittdd. (Heimonen ym. 2012, 265.) Harjoituksen tarkoitus on vahvistaa ihmisten valista
kunnioitusta, nostaa yhteishenked ja positiivisuutta, lisdksi tdimén harjoituksen avulla on
hyva harjoitella palautteen antamista. Harjoituksen avulla voidaan syventda yhteyttéa
laheisyyteen ja tunteisiin. (Heimonen ym. 2012, 264.) Tah&n pdiva oli hyva paatta,
iloinen porina kuului piirista, vélilld ilmeet olivat iloisen yllattyneitd; ndinkd ihanasti

minusta ajattelit! Tahan leikkiin on hyva jatta& paljon aikaa, koska asiaa voi tulla paljon.
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10.2 Esimiesten palaute

Esimiehille jaettiin Luottamuspéivan pééatteeksi palautekaavake (LIITE 2 ). Kaavakkeita
jaettiin 12 ja niitd palautui 11, yksi osallistujista joutui poistumaan kesken iltapaivéan.
Kaavakkeessa kysyttiin koko paivan sisallon tarpeellisuudesta seka laadusta etté iltapdi-
van vetdjan asiantuntemuksesta seka taidosta ohjata taméan kaltainen tilaisuus. Suurin
osa kysymyksista on pyydetty arvioimaan neliportaisella asteikolla; eriomainen, hyva,

tyydyttava tai valttava.

Kokonaisuudessaan koulutuksen arvio suurin osa erinomaiseksi, vain muutama oli sité
mieltd, ettd se oli hyva. Tyydyttavéksi tai heikoksi ei pdivaa arvioinut kukaan. Tuloksis-
ta voisi paatella, ettd paiva oli koostettu oikein. Koulutuspéiva vastasi myos varsin hy-
vin osallistujien odotuksia. Puolet vastaajista oli sitd mieltd, etta se vastasi einomaisesti
ja puolet, ettd hyvin. Kukaan ei vastannut tyydyttavasti tai valttavésti tdhan kysymyk-
seen. Téastd voisi osittain paatelld, ettd kutsu ja ohjelma oli hyvin laadittu vastamaan

paivan sisaltoa.

Koulutuksen hyddyllisyys omaan tyéhon koettiin erinomaiseksi, yli puolet oli sitd miel-
ta ja muutama oli sitd mieltd, ettd hyvin se vastasi hyvin. Péivan sisaltd oli siten osattu
koota vastaamaan sen hetken tarpeisiin esimiestydssd. Koulutuksen jarjestelyihin kaikki
vastanneet olivat tyytyvéisia. Tilaa olikin riittavasti, aikataulut pitivat ja palvelut paikan

paalla toimivat, esimerkiksi ruokailuun oli mahdollisuus samassa rakennuksessa.

Iltapéivan vetdjan; opinndytetyon tekijan asiantuntemusta aiheesta piti hyvané seitseméan
ja nelja oli sitd mieltd, ettd se oli erinomainen. Naissa mielipiteissa varmasti nakyy
opinndytetyon tekijan kaytdnnon kokemuksen puute. Koulutus menetelmien vaihtele-
vuuteen oltiin hyvin tyytyvdisida samoin materiaalien tarjontaan koulutuspéivan aikana.
Yli puolet oli sitd mieltd, ettd keskustelulle oli riittdvasti aikaa ja loput oli sitd mieltd,
ettd aikaa oli hyvin. Keskustelu oli iso kokonaisuus iltapdivan koulutusajasta ja ndista
mielipiteista huomasi, ettd oli hyva, ettd aikaa pohdiskelulle yhdessé oli jérjestetty. Ko-
kosin vield mielipiteet itsestani koulutuspaivan vetdjana palautteista:

- Selked ja looginen asioiden eteenpdin vienti.

- Innostava, selkeasti tuli asiat esille.

- Rauhallinen ja selkedsanainen ja perusteellinen
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- Asiantunteva ja innostava

- Reipas, rauhallinen tyyli esittaa asioita, perehtynyt esittdmaansa asiaan.

- Hieno paivé ja hyvaa tyoté. Levollinen, rauhallinen, aikaa ja tilaa antava.

- Hyva paivé kokonaisuudessaan.

- Oli erittéin hyva, ettei kouluttaja itse ollut esimies, vaan pystyi tuomaan aidosti
tydyhteison aanen kuuluville! Kouluttaja oli kylla todella sisélla asiassaan, vaik-
ka ei ole tehnyt esimiestyota. Lukea on taytynyt paljon ja olla kuulolla tyéyhtei-
SOSSA.

- Perehtynyt aiheeseen. Kiitoksia.

- Tosi rohkea ja reipas.

- Asiantuntija oli perehtynyt asiaan, ei tarvinnut "apuvélineitd” kasille, avarakat-
seisuus-

- ei antanut valmiita saluunoita, vaan herétti pohdintoja ja katse sinne peiliin!

N&ma palautteet olivat rohkaisevia ja kannustavia, otan ne suurella néyryydella Kiitok-

sin vastaan.

Kysyin vield lopuksi, olisiko vastaavanlaiselle paivalle tarvetta jatkossa, ja olisiko ide-
oita paivan teemaksi? Lahes kaikki olivat sitd mieltd, ettd vastaavanlaisia paivia tarvit-
taisiin lisad. Osa ehdotti, ettd paiva olisi hyva jarjestdd koko henkilokunnalle. "Paivé
antoi rukkasia tyoelamaan”, olikin erdén vastaus. Samanlaisen paivan teemaksi ehdotet-
tiin:

- Persoonat kohtaavat.

- Mitd evaitd esimiehen tyossa jaksamisen tueksi?

- TyoOdassdjaksamisesta asiaa.

- Joukkuepelin rakentamisesta

- Esimiesty6ta tukevaa, tukea ja tydkaluja.

10.3 Oma arvio koulutuspéivasta

Koulutuspdivd kokonaisuudessaan oli mielestani onnistunut. Aihe oli mielenkiintoinen

ja ajankohtainen. P&iva oli suunniteltu kaksiosaiseksi ja se oli onnistunut ratkaisu. Kay-
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tdnnonjarjestelyt olivat onnistuneet, tilat olivat kdytdnndlliset ja toimivat. Péivélle ei

myoskaan tullut mitaan yllattavia lisdkustannuksia.

Koulutuspaivan rakentaminen oli hyvin haasteellista esimiehille, koska en ollut sité tyo-
t4 itse koskaan aikaisemmin tehnyt. Osa paikalla olevista esimiehisté oli liséksi vuosien
varrella ollut my6s omia esimiehidni, mika toi hieman jannitysta suunnitteluun. Toisaal-
ta, kun tietdd ja tuntee osan kuulioista, on helpompaa hakea kontaktia yleisdstd. Omassa
osuudessani iltapdivan ohjelmissa pyrin olemaan oma itseni, ja tuomaan kaiken esitetta-
vén teorian rakentavassa ja keskustelevassa ilmapiirissa, ja se onnistui mielestani hyvin.
Paivan aikana keskusteluissa ja leikeissé tuli myds sopivasti huumoria ja yhdessé nau-

ramista, mika toi pdivaan mukavaa yhteenkuuluvaisuutta ja rentoutta.

Harisalon luennolle saapui paikalle hiihtolomasta huolimatta kolmisenkymmenta esi-
miestd, eiké luento ei tuottanut pettymysta. Asiaa tuli mm. luottamuksesta, vuorovaiku-
tuksesta, konfliktien kasittelysta ja innovatiivisyydesta. Vaikka luento oli tiivis, esimie-
het saivat esittdd Harisalolle kysymyksia aiheesta. Luennosta tuli erittdin hyva palaute
keskusteluissa heti luennon jalkeen. Luento koettiin ajankohtaiseksi ja tarkeaksi.

Teorian kokosin tdydentdmaéan Harisalon aamupdivan luentoja, koska ennalta tiesin hé-
nen aiheensa. Koko péivén ajan tuntui, ettd aiheet olivat mielenkiintoisia kaikille ja ne
herattivat paljon keskustelua. Eika kenellekaan ndyttanyt olevan pitka aika, joten tuntui
siltd, ettd aihepiirin rajaus ja esitystapa seké — jarjestys oli onnistunut. Olin tutustunut
Kirjallisuuteen aiheesta hyvin laajasti, mika auttoi minua ilman tyékokemusta osallistu-
maan keskustelun ja johtamaan sit4 eteenpain. Mielesténi osasin olla aidosti l&sna,
kuuntelemalla ja olemalla rauhallinen. Minulla oli tarkasti suunniteltu ja etukateen har-
joiteltu ohjelma iltapdivélle ja paivé eteni hyvin sen mukaisesti. Power pointteja en ollut
tarkoituksella esitykseen tehnyt, koska ajattelin, ettd tekniikan kanssa pelaamista on

nykyisin joka koulutuksessa, tahdoin jatt44 aikaa aidolle kohtaamiselle.

Koulutuspaivén lopussa kaikki iltapaivan ohjelmaan osallistujat saivat palautekaavak-
keen. Osallistujien palaute oli hyvéd saada péivastda. Samantapainen kysely olisi ollut
hyva olla myos aamupéivan luentoon osallistujille. Saarikka olisi saanut siita kirjallisen

koulutuspalautteen, tasta ei kuitenkaan etukdateen sovittu.
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10.4 Tyon eettisyys ja jatkotutkimusideat

Kirjallisuuden valinnassa tarvitaan aina harkintaa, tutkijan on oltava kriittinen seka ai-
neiston valinnassa etta tutkittaessa sitd. Tarkedd on huomioida mm. kirjoittajan tunnet-
tavuus ja arvostettavuus, lahteen ikéd seka ldhdetiedon alkuperd. Tarkeitd seikkoja ovat
mya0s lahteen uskottavuus ja julkaisijan arvovalta ja vastuu seka aineiston totuudellisuus
ja puolueettomuus. (Hirsijarvi 2009, 113-114.) Lé&htokohtainen ajatukseni on ollut
hankkia uusinta tutkimustietoa luotettavista lahteistd aiheesta, tunnettujen Kirjoittajien
tuottamana. Luottamusta ja sen merkitystd organisaatiossa on tutkittu paljon viime vuo-

sina, joten uutta kirjallisuutta ja tutkimustuloksia aiheesta 16ytyi hyvin

Ihmisten kunnioittaminen, tasa-arvoinen vuorovaikutus ja oikeudenmukaisuus ovat tar-
keitd eettisid arvoja, kun tehddan valintoja ja ratkaisuita opinndytetyota tehtdessa (Dia-
konia-ammattikorkeakoulu 2010, 11.) Opinnéytetyd on kokonaisuudessaan tehty kunni-
oittaen tydelamén yhteistybkumppania Saarikkaa. Henkildstokysely, jonka tulosten toi-
meksiantona ty0 on tehty, on noudattanut eettisesti hyvia kaytanttja, kenenkaan kyse-
lyyn osallistuneiden henkildllisyys ei ole tullut tuloksista julki ja kyselyyn vastaaminen
oli koko henkildkunnalle vapaaehtoista. Samoin esimiehille suunnatusta kyselysta toi-
minnallisen pdivan jalkeen, ei kdy mitenkédan selville kenenkaan henkildllisyys ja tilai-

suudessa kaytyja keskusteluja ei ole tassa tydssa purettu millaan tavalla.

Opinnaytetydni aihe on lahtenyt tydeldmastd, mutta myds oma mielenkiintoni aiheeseen
on vienyt tyota eteenpdin. Luottamus, luotettavuus ja lapinakyvyys ovat mukana esi-
miesty0ssd, samoin téssa opinndytetyoprosessissa. Luottamus on aiheena herkkd asia,
olen tydssani pyrkinyt k&sittelemaan aihetta rakentavassa hengessa.

Opinnaytetyoni kasittelee esimiesty6ta ja luottamusta, hyva jatkotutkimus télle tyolle,

olisi kyselytutkimus esimiehille, mitd haasteita he kokevat nyt tyossaan, millaista tukea
tarvitsisivat ja mika auttaisi heita jaksamaan tyssa. Hyva jatkokysymys olisi myos teh-
da vastaava tyo tyontekijoiden ndkékulmasta, kuinka he voivat omalla toiminnalla edis-

taa luottamuksen kehittymisté tyoyhteisdssa.
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11 POHDINTA

Opinnaytetyon tekeminen on hyva mahdollisuus laajentaa osaamista uudelle alueelle.
Tyota tehdessé joutuu perehtymadn aiheeseen perusteellisesti ja useimmiten se tehddén
tydelamén kanssa yhteistydssa. Nain teoriaa oppii soveltamaan tavalla tai toisella myds

kaytantoon.

Sain Saarikalta loistavan mahdollisuuden tutustua esimiesty6hon tatd tyota tehdessd,
minulla ei ole tasta tybkokemusta, joten perusteellinen tutustuminen aiheeseen sopi mi-
nulle todella hyvin. Minun oli luonteva tehdd opinnéytetyd juuri Perusturvaliikelaitos
Saarikalle, onhan se tyénantajani ja lisdksi olin tehnyt kaikki harjoitteluni sen eri toimi-
pisteissa. OpinndytetyOni tyostdminen osui Saarikalle ja minulle hyvaan aikaan, koska
Saarikka oli juuri syksylla 2012 saanut Great Place to Workilta kehitystehtavaksi luot-
tamuksen kasvattamisen organisaatiossa. Aiheesta tuli jarjestdd koulutusta Saarikan
esimiehille. Palvelupééllikon kanssa yhdessd aloimme rakentaa koulutuspaivan ohjel-

maa syksylla 2012 ja koulutuspdivé toteutui k&ytanndssé helmikuussa 2013.

Teoria tietoa on I0ytynyt paljon ja sitd on ollut hyvin mielenkiintoista lukea. Toiminnal-
linen opinndytety® oli minulle hyva vaihtoehto, sen my6ta olen saanut kokemusta jar-
jestéé koulutuspéiva ndinkin suurelle joukolle. Koulutuspdivén suunnittelu on opettanut
minua todella paljon. Aamupdivan luennoitsijan kutsuminen ja toive hénelle paivan
sisallostd, koulutuskutsun suunnittelu esimiehille, paivan ohjelman laatiminen, tilojen
vuokraus ja kaikki aikataulutus, jérjestelyissa on tdytynyt ottaa monta asiaa huomioon.
Toki ndissé kaikissa olen saanut tukea ja ohjausta tyoeldman ohjaajaltani. Joskus joudun
tulevissa tehtdvissa jarjestdmaédn vastaavia tapahtumia, tasta kokemuksesta on minulle

siind paljon hyotya.

Iltapéivan koulutustilanne oli roolien kannalta hyvin mielenkiintoinen asetelma, olihan
paikalla omia esimiehiéni. Yhteisten kokemusten jakaminen oli hyvin mielenkiintoista,
sain paljon reppuun oppia heidan kokemuksistaan esimiehena tydeldméassa, haasteista ja
ideoista. Samalla sain tuoma omaa nédkemystéani tyotekijan nakékulmasta heille muun
ohessa. Péiva oli antoisa kokemus. Paivan aikana tutustuin useisiin esimiehiin, jos jos-
kus toimin esimiehend tdman paivan jalkeen on helpompi ottaa yhteytta ja kysya neuvoa

ja ideoita., verkostoitumiseni on alkanut. Esimiesty0on tutustuminen teoriassa ilman
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tyokokemusta antaa minulle toisaalta mahdollisuuden aloittaa ndiden oppien kanssa
tyhjéltd poydalta mahdollinen esimiestyd. Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, l&-
pindkyvyys, kaikki teoria, mité t4ssd tyossa ole kasitellyt, ovat mielesténi hyva siséistaa
heti ty6hon ryhdyttdessa. Tunnen tietynlaista vastuuta toimia ndiden teorioiden valossa,

joita olen tehtavaani koonnut.

Koko opinndytetyoni voisi hyvin toimia Saarikassa tietynlaisena késikirjana esimies-
tyoté aloitteleville, koska siind késitelty johtajuuden perusedellytyksista esimiestehté-
vaan. Mielesténi Jarvisen teoria, jonka tehtavassani ole esitellyt opinndytetytn teorian
yhteydessd, on ”johtajuuden peruskauraa”. Siind on aukaistu johtajuuden perusedelly-
tykset. Tilanteessa, jossa Saarikka on télld hetkella, monien muutosten edessa, on esi-
merkiksi tavattoman tarkead, ettd kaikki esimiehet seisovat johdon antamien visioiden ja
strategioiden takana, kun he esittavét asiat tyontekijoille. T&ssd tydssa on Niina Lai-
neen laatima kysymyspatteristo johtajille itselleen, se on hyva tyérukkanen luottamuk-

sen rakentamiseen.

Opinnéaytetyon loppuvaiheessa sain mahdollisuuden toimia tovin lahiesimiestehtévissa.
Huomasin kuinka tdman tyon ajatukset ja opit joita kuulin koulutuspéivédssa nousivat
mieleeni tyopéivien aikana. Sosionomin tyd on sen kaltaista, ettd toimipa hédn missé

tehtavassa tahansa on luotettavuus oltava toiminnan keskitssa.

En ole kasitellyt tehtdvassa tyonohjausta, enka kehityskeskustelujen merkitystd, koska
halusin niin tarkasti rajata teoriani tdhan aiheeseen. Kuitenkin haluan mainita niiden
tarkeyden t&ssa, koska kehityskeskustelut ovat hyva paikka avata avoin vuorovaikutus
tyontekijan kanssa. TyOnohjaus auttaa esimiestd jaksamaan haastavassa ty0ssé ja on
todella tarkeaa siksi hyodyntdd. Muutenkin on erittéin tarkead, ettd esimies pitdad huolen

omasta jaksamisestaan, koska se heijastuu vaajaamatta koko tyoyhteisoon.

Aiheen ajankohtaisuudesta tuli varmistus opinndytetyoni loppuvaiheessa ilmestynyt
Mirjami Ikosen englanninkielinen vaitoskirja: Trust development and dynamics at dy-
adic level. Vaistokirjassaan Ikonen on kiinnittanyt huomion siihen, kuinka pienisté arki-
sista asioista voi esimiehen ja tyontekijan vélinen luottamus l&hted joko nousuun tai
syoksykierteiseen noidankehdan. On erityisia tilanteita, jolloin siihen voi vaikuttaa,

naissd pienissa ohikiitavissa hetkissa, kahdenkeskisen luottamuksen on mahdollisuus
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voimistua tai heikentyd. Esimiehen voi tiedostamattaan murentaa luottamusta passiivi-
sella ja valinpitamattomalla kaytokselld, Ikonen on tutkimuksessaan tullut tahén tulok-
seen. Han on myos tullut tutkimuksissaan myos siihen tulokseen, ettd luottamusta voi-
daan vahvistaa esimiehen ja alaisen valill& pienilla asioilla. Tama tapahtuu silloin, kun
molemmat arvostavat ja kunnioittavat toisiaan erilaisuudestaan huolimatta. (Ikonen
2013, 6.) Perusturvaliikelaitos Saarikka on selkeasti ajanhermolla kehittdessaan toimin-

takulttuuria, suunta on oikea.

Tyon loppuun siteraan ajatusta, joka on kirjasta: Kaikkien aivot kdyttoon: ” Mik&an ei
muutu, jos mikaan ei muutu!” , ajatus on kirjan takakannesta, ja niin osuva! (Heimonen
ym. 2012) Aina on hyva tarkastaa omaa asennetta ja toimintatapoja. Viimeaikoina on
puhuttu esimiehestd tydyhteison palvelijana, se ei tarkoita ndyristelya tai roolien vaih-
tumista, vaan esimerkkind olemista, yhdessa tekemistd ja vastuun jakamista. Esimies
saa ottaa oman persoonansa rohkeasti kayttoon ja olla aito oma itsensd, silloin tyénteki-
jatkin uskaltavat rohkeasti tuoda omia ideoita esille. Moniddnisyys on taman paivan

johtamiskulttuuria ja se tuo tulosta ja tehokkuutta organisaatioihin.

Usein kirjoissa on teos omistettu jollekin l&heiselle henkilélle, mind omistan tdman
tyoni omalle koiralleni Rasmukselle, joka oli uskollisuuden ja luottamuksen ruumiillis-
tuma. Vanha Rasmus lepési viimeiset pdivansa jalkojeni juurella kirjoittaessani opin-

nédytetyotani. Muisto luotettavasta ystavasta jaa perheelleni elamaan ikuisesti.

Olen kiitollinen kaikille l&heisilleni, jotka ovat jaksaneet tukea ja kannustaa, kun voimat
ja usko tdman kirjoittamiseen on ollut loppumassa. Kiitos Arto, Henri, Annukka, Su-
sanna, Taija, Sini, koulu- ja tytkaverit, seka erikoisesti Saarikka ja Anu Kinnunen. Kii-

tos Teille kaikille!
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LIITEL.Luottamuspdivd 28.2.2013

Saarijarvi kaupungintalo

PAIVAN ALOITUSPUHE
Mikael Palola

LUENTO LUOTTAMUKSESTA
Risto Harisalo

LOUNAS

Tervetulotoivotus iltapaivaan (Rahkolasali)
+ JOHDANTO ILTAPAIVAN TEEMOIHIN klo 11.45-11.50

tutustumis-harjoitus” klo 11.50-12.15
1. KESKUSTELU PAIVAN TEEMASTA (Harisalon luennosta)

- Mitéa ajatuksia luento heratti luottamuksesta?
- Oletteko jostakin erimielta?
- Saitteko vinkkeja omaan tyéhon, mita voisi tehda toisin?

- Tarvittaisiinko samantapaista koulutusta lisaa?

MUODOSTETAAN KESKUSTELUPIIRIT

YHTEINEN PURKU klo 12.15-12.45 (aihe 1)
arvostuspiiri” klo 12.45-13.00
PAIVAKAHVI klo 13.00-13.20

2. ALUSTUS AIHEESTA JOHTAMISEN KULMAKIVET

- ESIMERKILLISYYS

- AMMATILLISUUS

- OIKEUDENMUKAISUUS
- AITOUS

KESKUSTELUPIIRIT
YHTEINEN PURKU klo 13.20-14.00

3. harjoitus: kehita kuuntelemisen taitoa klo 14.00-14.15
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Jaetaan kokemus

4. VAHVISTETAAN PAIVAN AIKANA KOETTUA

Pohditaan yhdessa, mité uusia kaytantoja voitaisiin viedd omaan tyéhon. IDEOI-
DAAN!

Mielikuvaharjoitus. klo 14.15-15.00

Palaute paivasta
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LIITE2

PALAUTE LUOTTAMUS — KOULTUSPAIVASTA
SAARIJARVISALI 28.2.2013

1. Arvioni koulutuksesta kokonaisuudessaan

Erinomainen
Hyvia
Tyydyttava
Vilttava

O 0 oo

2. Vastasiko koulutus odotuksiani?

Erinomaisesti
Hyvin
Tyydyttavasti
Valttavasti

O O OO

3. Arvioni koulutuksen siséllon hyddyllisyydestd omaan tyhoni?

Erinomainen
Hyvia
Tyydyttava
Vilttava

O O O O

4. Koulutuksen jarjestelyt toimivat

Erinomaisesti
Hyvin
Tyydyttavasti
Valttavasti

O 0 oo

5. Mielipiteesi iltapdivan kouluttajan asiantuntemuksesta
o Erinomainen
0 Hyvia
o0 Tyydyttava
o Vaélttava

6. Arvioni koulutuksesta, olivatko koulutus menetelmét riittavan vaihtelevia?
o0 Erinomainen
0 Hyvia
o Tyydyttéava
o Vilttava
7. Oliko materiaalia riittavasti tarjolla?
o0 Erinomaisesti



o

Hyvin
Tyydyttavasti
Vélttavasti

O O

8. Oliko keskustelulle riittavasti aikaa?

Erinomaisesti
Hyvin
Tyydyttavasti
Vilttavasti

O 0O oo

9. Mielipiteesi iltapdivan kouluttajasta.

10. Olisiko vastaavanlaiselle koulutuspaivalle tarvetta jatkossakin?

11. Olisiko Sinulla ehdotuksia péivan teemaksi?

Lammin Kiitos palautteesta!
PaulaPaavola

56



57

LITE 3. LUOTTAMUSPAIVAN KIRJALLISUUS LUETTELO:

Sirkku Heinonen, Rea Klingberg & Paivi Perttu 2012: KAIKKIEN AIVOT KAYT-
TOON.

Risto Harisalo 2010: LUOTTAMUS; PAAOMIEN PAAOMA.

Pekka Jarvinen 2012: ESIMIESTYON VIISAUS JA VAIKEUS. Sanoma Pro Oy.

( ONNISTU ESIMIEHENA 2001, ESIMIES JA TYOYHTEISON KEHITTAMINEN
2001

AMMATTINA ESIMIES 2005)

Ari Heiskanen 2011: NOLLATOLERANSSI. Talentum.

Petteri Kilpinen 2008: LIEKEISSA! MITEN JOHTAJA INSPIROI IHMISET SYT-
TYMAAN MUUTOKSELLE.

Maria Carlsson / Christina Forssell 2008: ESIMIES JA COACHING. OIVALTAVA
COACHING JOHTAMISEN TYOKALUNA.

Riitta Seppanen-Jarveld ja Katri Vataja (toim.) 2009: TYOYHTEISO UUSILLE URIL-
LE. KEHITTAMINEN OSAKSI ARJEN TYOTA.
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