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Luottamus johtamisjarjestelman N

uudistamisessa — Narratiivinen
tapaustutkimus ei-henkildityvan
luottamuksen kehittymisesta
vahittaiskaupan ketjuorganisaatiossa

Kirsti Malkamaki, Mirjami lkonen & Taina Savolainen

ABSTRACT

Trust within the renewal of the
management system — A narrative case
study on impersonal trust development
in retail chain organization

This article examines and illustrates understand-
ing of the role of trust as intangible resource in
organizational renewal. The qualitative case
study was conducted in the retail organization
undergoing a renewal process. In the prior or-
ganization research, trust is recognized sup-
porting change implementation. The theoret-
ical framework draws on the trust research of
organizations. Trust is still scarcely studied as
impersonal resource from the management sys-
tem perspective. The data was gathered from
managers and supervisors. The findings suggest
a transparent management system as the basis
of organizational trust. The study makes an in-
teresting conclusion on the development of the
nature of trust towards impersonal trust.

Keywords: Trust, transparency, change man-
agement, management system, renewal, control,
retail

JOHDANTO

Luottamus on yhteisty6té ja kilpailukykya vah-
vistava voimavara (McEvily ym. 2003, Burke
ym. 2007, Savolainen 2011). Tutkimusten mu-
kaan erot yritysten menestymisessd globaalissa
talouseldmassd ja kilpailutilanteissa voivat ol-
la seurausta johdon kyvykkyydestd rakentaa
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luottamusta organisaatiossa (Fukuyama 1995;
Bachmann 2011). Luottamus toimii yhteistyén
liimana sekd muutosprosessin ajurina (Bijlsma-
Frankema 2001; Morgan & Zeffane 2003; So-
rensen ym. 2011) niin organisaation siséisissa
kuin organisaatioiden vilisissd toimijasuhteissa
eri yhteistyo- ja organisaatiotasoilla. Viime vuo-
sikymmenind luottamusta organisaatioissa on
tutkittu paljon. Sen sijaan luottamuksen ja muu-
toksen vilistd suhdetta on tutkittu pitkittaistut-
kimuksena niukasti, sillda muutoskirjallisuus ka-
sittdd valtaosin organisaatiotason tutkimuksia,
kun taas luottamuskirjallisuudessa painottuvat
henkiléidenvilisen luottamuksen tutkimukset
(Sérensen ym. 2011).

Muutoksen johtaminen on haaste, johon joh-
tajien on vastattava jatkuvasti kilpailutilanteiden
ja toimintaympdristéjen muuttuessa. Uudelleen
organisointi on usein keino, jolla kilpailukykya
pyritdan vahvistamaan. Muutosten vaikutukset
organisaatioissa ovat monitahoisia ja jannittei-
sid, koska muutokset kohdistuvat valta- ja vas-
tuusuhteiden sekd toimintatapojen uudelleen
jarjestamiseen. Siksi organisaatioissa on tullut
yhd tarkeammaksi tehtdviksi kehittdd johta-
mista, silld organisaation suorituskyky perustuu
johtamisjarjestelmédn ja johtamiseen, jonka pe-
rusteella luottamus rakentuu (Yukl 2010).

Uusimman tutkimustiedon mukaan luotta-
mukseen voidaan vaikuttaa ja sitd voidaan te-
hokkaasti tukea makrotason institutionaalisilla,
persoonattomilla organisaation rakenteellisilla
tekijoilld ja menettelyilld (Bachmann 2011; Jagd
& Fuglsang 2016). Rakenteellisiin tekijoihin,
kuten organisaatiorakenteeseen ja johtamiskay-
tant6ihin perustuva kdyttaytymisen johtaminen
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luo kestdvin perustan luottamukselle organisaa-
tiossa (Whitener ym. 1998). Lapinakyva, suori-
tuksen johtamista kuvaava tieto auttaa organi-
saation toimijoita — esimiehis, alaisia, kollegoita
- muuttamaan ja sddtelemddn kayttaytymistd
(Kaptein 2008). Johdon tulisikin kiinnittad huo-
miota organisaatiorakenteeseen ja johtamiskay-
tantoihin perustuvaan kayttaytymisen johtami-
seen (Whitener ym.1998).

Tietoteknologia on tuonut uusia mahdolli-
suuksia ja samalla vaatinut sopeutumista uusiin
johtamisen kaytdntoihin (Malkaméki 2010;
Savolainen 2014; 2016). Digitalisaatio mahdol-
listaa perinteisesti kankeina koettujen hierar-
kian ja valvonnan negatiivisten vaikutusten
muuntamisen voimavaraksi tietotekniikkaa
hy6dyntévén johtamisen kautta. Kuitenkin sekd
tutkimuksessa ettd yleisessd keskustelussa nos-
tetaan toistuvasti esille luottamus johtamisen
vilineend, jonka on katsottu joko kokonaan
sulkevan pois tai vihentdvin olennaisesti val-
vonnan tarvetta (Limerick & Cunnington
1993). Toisaalta tutkimukset osoittavat, ettid
asianmukaiset kontrollimenettelyt voivat itse
asiassa lisdtd luottamusta organisaatiossa, silla
formaalit kontrollimekanismit muodostavat
kriteeriston ja perustan naytoille, joiden perus-
teella suoritusta arvioidaan (Goold & Campbell
1987; Das & Teng 2001; Sitkin & George 2005).
Luottamusta ja valvontaa ei siis nihda toisiaan
poissulkevina vaan pdinvastoin vuorovaikuttei-
sina keinoina organisaation johtamisessa ja
tavoitteiden saavuttamisessa (Schoorman ym.
2007). Molleringin (2005) mukaan yhteiskun-
nan ja organisaatioiden normisto ja rakenteel-
liset tekijat mahdollistavat luottamuksen sekd
ohjauksen ja valvonnan myonteisen rinnakkais-
elon, joka vahvistaa luottamusta organisaatioi-
den ja yksiloiden nakokulmasta.

Johdon tehtévd on varmistaa organisaation
optimaalinen luottamus ja suorituskyky. Joh-
don tulee valita organisaation kontekstiin so-
pivat, tarkoituksenmukaiset toimintaa maarit-
tavit ohjeistus- ja valvontamenettelyt. Valvon-
tamenettelyita tulee arvioida sekd vaihdella ti-
lanteen ja asiayhteyden mukaan, silld vahva val-
vontajdrjestelmd voi estdd luottamuksen kehit-
tymistd. (Long & Sitkin 2006.) Siksi on tarkedd
tutkia ja nostaa esille johtamisjarjestelmadn
perustuvien johtamiskaytintojen — ohjeistuksen
ja valvonnan (seurannan) - ja luottamuksen

kaksinaisuus, niiden yhteen niveltyminen niin
organisaatioyksikdiden kuin toimijoiden véli-
send menettelyna erilaisissa yhteistydsuhteissa.
Niinpd keskeinen johdon haaste on tehokkaan
toiminnan edellyttaman pédatoksenteon, koordi-
naation sekd luottamuksen ja seurannan yhteen-
sovittaminen.

Organisaation johtamisjérjestelmd voi toi-
mia ikddn kuin kolmantena, ei-henkil6ityvana
(impersonal) luottamusta vahvistavana tekijana
samalla tavoin kuin kolmas henkil6 voi vahvis-
taa kahden toimijan vilisen luottamuksen syn-
tymistd (Bachmann 2011). Téll6in luottamus
perustuu institutionaalisen jirjestelman (tdssd
johtamisjérjestelmédn) maédrittdmédn valtaan,
oikeutuksiin ja rooleihin sekd sadntoihin ja nor-
meihin, jotka ohjaavat suoritusta ja toimijoiden
ennustettavaa kayttaytymistd.

Organisaatioissa tehdién jatkuvasti valta- ja
vastuusuhteisiin sekd toimintatapoihin vaikutta-
via muutoksia. Kun néitd rakenteellisia tekijoita
muutetaan, tarkastelun kohteena ovat kaikki or-
ganisaation hallussa olevat resurssit, kuten hen-
kilosto, vuorovaikutusmallit, tiedon hallinta se-
ka sdannot ja madritellyt rutiinit, jotka saatavit
organisaation toiminnan yhtendisyyttd (Rao ym.
2003). Tdhdn perustuen tdssa tutkimuksessa
luottamuksen kehittymisté tarkastellaan ei-hen-
kiloityvand ilmiond vahittdistavarakaupan ket-
juliiketoiminnan johtamisen kontekstissa, kun
organisaation johtamisjarjestelmad uudistettiin
merKkittévésti.

Téma artikkeli avaa johtamisjérjestelméan roo-
lia ei-henkil6ityvéan luottamuksen rakentumisen
perustana etsimalld vastausta tutkimuskysymyk-
seen: Miten luottamus ilmenee ei-henkil6ityva-
néd voimavarana organisaation johtamisjérjestel-
man uudistamisessa? Mihin luottamuksen ra-
kentuminen ja kehittyminen perustuvat? Tutki-
mus avaa luottamuksen sekd ohjauksen ja val-
vonnan linkittymistd toisiinsa luottamuksen ra-
kentumisessa. Taméd mahdollistaa sen tarkaste-
lun, kuinka luottaminen rakentuu organisaatio-
rakenteen ja hallinnollisten toimintamallien
tuottamana ilmiénd. T4ll6in hierarkkiset — seka
vertikaaliset ettd horisontaaliset — rakenteet ja
johtamiskdytdnnot synnyttavat luottamusta or-
ganisaatioon ja toimijoiden vilille.

Vaikka luottamuksen hy6dyt hyvin johtami-
sen tuloksena on tunnistettu, luottamusta on to-
dettu olevan usein vaikeaa rakentaa ja yllapitaa



52

HALLINNON TUTKIMUS 1/2019

(Kramer 1999). Ei siis ihme, ettd niin tutkijat
kuin kdytdnnon toimijat ovat kiinnostuneita
tunnistamaan tekijéitd ja mekanismeja, joilla
voitaisiin vaikuttaa luottamusta vahvistavaan
johtamiseen ja johtajuuteen (esim. Gillespie &
Mann 2004). Tutkijoilla on tarve kysyd - ei ai-
noastaan luottavatko ihmiset toisiinsa ja misséd
madrin - vaan my6s miksi ja milld perusteella
(Dietz 2011, 220). Siksi on tarkeaa tutkia, mika on
johtamisjérjestelmédn merkitys luottamuksen ra-
kentamisessa ja kehittymisessi (Malkaméki 2017).

HENKILOITYVA JA EI-HENKILOITYVA
LUOTTAMUS

Luottamus on abstrakti, moniulotteinen ja dy-
naaminen ilmio. Luottamuskirjallisuudessa teh-
déddn ero henkildityvdn (mikrotaso) ja ei-hen-
kil6ityvan luottamuksen (makrotaso) vililla.
Mikrotason luottamus viittaa henkiléiden vali-
seen, vuorovaikutuksessa syntyvain luottamuk-
seen, kun taas makrotaso ei-henkiloityvddn
luottamukseen (Bachmann 2011; Welter 2012;
Savolainen & Ikonen 2016). Makrotason pro-
sessit sekd rajoittavat ettd mahdollistavat mik-
rotason toimijasuhteita (Sitkin 1995; Rousseau
ym. 1998). Luottamus voi olla myds mesotason
kisite, joka yhdistad mikrotason psykologiset
prosessit ja ryhmadynamiikan makrotason ins-
titutionaalisiin jérjestelyihin (Brandsen & Karre
2011). Mikro-, meso- (kollektiivinen) ja makro-
tasojen eroja on kuitenkin vaikea erottaa toisis-
taan selkedsti (Welter 2012).

Henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen pe-
rustuva luottamuksen kehittyminen vaatii tois-
tuvia suoria vuorovaikutuskontakteja (Ikonen
2015). Empiiriset tutkimukset kuitenkin osoit-
tavat, ettd litketoimintayhteyksissd on vain ajoit-
tain tilaa henkilokohtaisiin suhteisiin perus-
tuvalle luottamukselle (Bachmann 2011, 206).
Organisaation koko, seké sosiaalisesti ja raken-
teellisesti hajallaan toimiminen eivéit mahdollis-
ta henkilokohtaiseen tutustumiseen tarvittavaa
aikaa ja kohtaamisia. Siten erityisesti suurissa
organisaatioissa odotusten koordinointi vaatii
institutionaalisia tekijoitd tdydentdmddn hen-
kiloidenvilistd vuorovaikutukseen perustuvaa
luottamusta (Bachmann 2003). Digiaikana tdma
henkil6kohtaiseen vuorovaikutukseen perus-
tuva puuttuva tieto voidaan osittain korvata
(Zucker 1986; Creed & Miles 1996; Malkamaki

2010; Savolainen 2014) esimerkiksi tietotekni-
silld keinoilla. Siksi ei-henkildityvd luottamus
on nykyiseni tietoteknologian aikana elintdrkea
luottamuksen muoto liiketoiminnassa (Giddens
1990; Bachmann 2011).

Ei-henkiloityvdd luottamusta kuvataan ter-
meilld systeemiluottamus ja institutionaalinen
luottamus (Bachmann 2003). Systeemiluottamus
viittaa luottamukseen, jossa rakenteelliset teki-
jdt, kuten jarjestelmit, menettelyt ja normit, ovat
merkityksellisid luottamusta rakentavia tekijoi-
td (Mékipeska & Niemeld 2005). Ajatuksena
on, ettd midrittyja kdytdntoja noudattamalla
padstdan parhaisiin tuloksiin (Sztompka 1999,
43-44). Siten organisaatiossa toimijan asemaan
ja kiskyvaltaan sekd teknisten jarjestelmien toi-
mivuuteen ja standardeihin perustuva luotta-
mus on systeemiluottamusta. Institutionaalisen
luottamuksen taustalla on luottamus siihen ins-
tituutioon, sosiaaliseen jérjestelmaan ja verkos-
toihin kokonaisuutena, jota yksil6 edustaa (esim.
Creed & Miles 1996, 18; Lane 1998, 15-16;
IImonen 2000, 22-23). Organisaatiossa tdma4 il-
menee jaettuina merkityksind, miké ohjaa kéyt-
taytymistd ja muuntaa yksiltason padtoksente-
on kollektiiviselle tasolle (Bachmann 2003).

Henkil6ityvén ja ei-henkil6ityvén luottamuk-
sen raja organisaatioissa on kuitenkin hailyva.
Todellisissa tyGeldman arjen tilanteissa luotta-
mus ilmenee henkil6- ja organisaatiotasoilla,
jotka kietoutuvat toisiinsa erityyppisissd yhteis-
tyosuhteissa (Das & Teng 2001, 255; Burke ym.
2007, 610; Fulmer ja Gelfand 2012). Esimerkiksi
tyontekijoiden ja johdon vilinen luottamus ei
ole luonteeltaan henkildityvad, vaan perustuu
pohjimmiltaan rooleihin, sdédnt6ihin ja raken-
teisiin, jonka perusteella tyontekijit arvioivat
luottavatko johtoon vai eivdt (Vanhala 2011).
Henkil6iden vilinen ja institutionaalinen luot-
tamus siis ilmenevét yhtd aikaa (Dietz 2011,
199). Taman lisdksi ne myds kehittyvit yhta ai-
kaa taydentden ja korvaten toisiaan, miké osoit-
taa luottamuksen kaksinaisen (duaalisen) ja dy-
naamisen luonteen (Welter 2012).

Tassd artikkelissa luottamusta tarkastellaan
johtamisen vélineend henkilon personallisuuden
ominaisuuksien sijaan. T4lloin jaettuja merki-
tyksid, kuten valtaa ja normeja, symboloidaan
yhteistyossd toimintana ja kayttdytymisend
(Hardy ym. 1998, 70). Siten luottamus tyoyh-
teisossd perustuu jaettuihin merkityksiin, jotka
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ilmentyvat yhteisty6ssd roolin mukaisena toi-
mintana ja kdyttaytymisena.

JOHTAMISJARJESTELMA

Johtamisjérjestelméd on organisaation johtamis-
ta madrittdvd mekanismi, joka kasittad seka joh-
tamisen (management) ettd johtajuuden (lead-
ership) osa-alueisiin liittyvid tekijoitd (Elsbach
& Kramer 1996; Yukl 2010). Johtamisjérjestelma
on johdon instrumentti, jolla ohjataan tavoittei-
den asettamista ja saavuttamista sekd strategi-
sella ettd operatiivisella tasolla. Se on yksi yri-
tyksen strategisen johtamisen osa-alue, jonka
pohjalta yritys suunnittelee, toteuttaa ja seuraa
strategista toimintaansa (Kamensky 2008). T4td
taydentéavit viestintd- ja vuorovaikutusmenet-
telyt, jotka tukevat johtajuuden osa-aluetta. Ne
toimivat vélineini yhteisen ymmaérryksen muo-
dostamiseksi niin sdhkéisten menetelmien kuin
kasvokkain kohtaamisten kautta.
Johtamisjirjestelmé kytkeytyy organisaatio-
rakenteeseen ja sen keskeisiin funktioihin, ku-
ten tyonjako (keskittdminen ja hajauttaminen),
ohjaus ja raportointi seké sddntdjen ja madrdys-
ten rooli toiminnassa. Toimiva ja tarkoituksen-
mukainen johtamisjédrjestelmd muodostaa ko-
konaisuuden, joka kdsittdd organisaatioraken-
teiden ja menettelyjen lisdksi toiminnallisesti
asianmukaisia prosesseja ja mittareita sekd yri-
tyksen arvot ja normit (Mitronen 2002, 409).
Laamasen ja Tinnildn (2009, 113) mukaan joh-
tamisjdrjestelmad tarkoittaa “organisaation paa-
madrien saavuttamiseksi tarvittavaa organisaa-
tiorakenteiden, toimintaperiaatteiden, menet-
telyiden, prosessien ja resurssien muodostamaa
kokonaisuutta” Tdmé kokonaisuus muodostaa
johtamiskédytannon, yrityksen tai organisaation
johtamiskulttuurin (mts. 113).
Johtamisjérjestelmddn sisdltyy valvonnan,
ohjauksen ja seurannan funktio. Valvonta on
tehtavikohtaisten tulosten mittaamista ja seu-
rantaa, jonka tarkoitus on tihditd tavoitteiden
saavuttamiseen (Cardinal, Sitkin & Long 2004).
Perinteisesti valvonta liittyy keskitettyyn paa-
toksentekoon (Mintzberg 1979, 95), jolloin se
on hierarkiaan perustuvaa vallankdyttod oi-
keuttaen ja velvoittaen alaisten kontrollointiin.
Hierarkiaan perustuva johtaminen saattaa joh-
taa organisaation jahmettymiseen ja sisddnpdin
kadntymiseen asiakasldhtoisyyden sijaan, koska

huomion kohteena on kdyttdytyminen sdédn-
téjen mukaan ja pelko sanktioista (Ouchi ja
Maguire 1975, Laaksosen 2008 mukaan; Das &
Teng 2001, 259).

Perinteisistd johtamisen toiminnoista suun-
nittelu, organisointi ja ohjaus on nahty myon-
teisessd merkityksessd, kun taas valvonta miel-
letddn yleensi kielteiseksi. Kuitenkin johtamis-
menettelynd valvonta on yksi keskeisistd joh-
tamisen strategisista kysymyksistd (Bijlsma-
Frankema & Koopman 2004). Siksi seurannassa
on olennaista, ettd se kohdistuu strategian to-
teuttamisen kannalta keskeisiin elementteihin
reaaliajassa. Tdméd mahdollistaa korjaavat toi-
menpiteet oppimisen ja kehittimisen edellytyk-
send tulevaisuutta varten (Kamensky 2008).
Tastd ndkokulmasta ohjaus- ja seurantamenette-
lyt ovat perustavia tyovilineitd organisaatioiden
johtamisessa (Cardinal, Sitkin & Long 2004).

Johtamisjérjestelmd sisaltdd myds asiakkuu-
den johtamisen nékokulman. Ulkoisen asiak-
kaan saama tuote tai palvelu perustuu sisdiseen
asiakkuuden johtamisen prosessiin, monivaihei-
seen ja -tasoiseen yhteistyohon organisaation
sisélld. Tédssd tutkimuksessa johtamisjérjestelma
nihdédidn Paynen ja Frow’n (2005, 173) sanoin
ohjausmekanismina, jonka “keskeisend tehta-
vdnd on varmistaa strategian implementoinnin
tarkoituksenmukainen ja standardien mukai-
nen toiminnan taso, joka luo perustan toimin-
nan kehittamiselle”.

TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Malkamien (2017) tutkimuksen kohteena olivat
toimijoille merkitykselliset johtamisjirjestel-
maéin perustuvat johtamiskaytdnnét, joita voi-
daan ymmartad vain sosiaalisissa toimintaym-
péristdissd rakentuvien tarkoitusten tai mer-
kitysten kautta (Berger & Luckmann 1994;
Eriksson & Kovalainen 2016). Tavoite oli kuvata
ja lisdtd ymmarrystd tulkitsemalla syvallisesti
ei-henkildityvan luottamuksen kehittymista
tutkimuksen erityisesséd kontekstissa.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on vuoro-
vaikutuksessa tiedonantajien kanssa ja siten osa
tutkimuskenttdd. Tutkimusten mukaan ihmis-
ten tulkintojen ymmartdminen edellyttdd nii-
den tutkimista sellaisina, kuin yksilét itse ovat
ne kokeneet, miké puolestaan edellyttdd laheista
yhteyttd tutkittavien ja tutkijan valilla (Bogdan
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& Biklen 1992, 33-35; Puusa & Juuti 2011, 52).
Témaén artikkelin ensimmadinen kirjoittaja on
tyoskennellyt ennen tutkijaksi ryhtymistadn
huomattavan pitkén ajan kohdeorganisaatiossa.
Téman etuna voidaan mainita ensinnakin paisy
organisaatioon, sekd ymmarrys toimijoiden eri
rooleista ja toimenkuvista organisaatiomuutok-
sessa. Lisaksi organisaation tunteminen ja tyo-
kokemus auttoivat ymmértiméan organisaatiol-
le tunnusomaisia ilmaisuja, puhuttua kieltd ja
kirjoitettua tekstid. Toisaalta tuttu organisaatio
loi my6s tarpeen tiedostaa koko tutkimuspro-
sessin ajan tutkijan oman subjektiivisuuden ja
esiymmarryksen merkitys kysymyksissd, tulkin-
nassa, analysoinnissa ja raporteissa. Siksi aineis-
toa hankittiin sekd haastattelemalla ettd pyyta-
malla kirjoitettuja kertomuksia.

Laadullisen tutkimuksen arviointi kohdistuu
koko tutkimusprosessin luotettavuuteen. Sisél-
l6nanalyysiin perustuvan luokittelun ja luotta-
mustutkimuksen kisitteisiin perustuvan tee-
moittelun avulla on pyritty aikaansaamaan luo-
tettava analyysi ja sulkemaan tutkija ulkopuolel-
le niin hyvin kuin se on mahdollista. Pétevyys
voidaan laadullisessa tutkimuksessa ymmartaa
uskottavuudeksi (credibility), miki tarkoittaa ai-
neiston ja havaintojen kuvaamista seka tulkinto-
jen ja johtopéitosten johdonmukaisuutta (kohe-
renssi) suhteessa kuvaukseen. Vahvistettavuutta
kuvaa se, kuinka hyvin tutkijan konstruktiot
vastaavat tutkittavien tuottamia, ja kuinka hyvin
tutkija tuottaa ndma konstruktiot ymmarretta-
viksi my6s muille lukijoille (Eskola & Suoranta
2008; Eriksson & Kovalainen 2016).

Aineistosta tehtyjen johtopddtdsten loogisuus
ja johdonmukaisuus on pyritty varmistamaan
ottamalla varsin paljon suoria sitaatteja tulkin-
tojen perustaksi. Néin lukija voi itse verifioida
tutkijoiden paatelmat ja arvioida, padtyisiko hian
sitaattien pohjalta samoihin tulkintoihin. Edel-
lisen lisdksi kokemusmaailmojen yhtenevyytta
osoittaa se, pystyvitko tutkimukseen osallistu-
neet toimijat ja myos muut organisaation toimi-
jat kokemaan tutkijan tulkinnat ja raportoinnin
omakohtaisiksi. Tahdn perustuen kahdella tut-
kimukseen osallistuneella henkil6ll4 oli mahdol-
lisuus antaa palautetta ja kommentoida tutkijan
tulkintoja ja johtopdatoksid. Face-validiteettia
eli tuloksen esittimistd niille henkiloille, joita
aineisto koskee, ei tdssd tutkimuksessa kuiten-
kaan systemaattisesti kdytetty.

Tutkimukseen (Malkamaki 2017) valittiin or-
ganisaation toimijoita, jotka ovat avainhenkil®i-
td johtamisjarjestelmddn perustuvassa toimin-
nan johtamisessa. Tdten tutkimusaineistoa
tuottivat ketjuyksikossé ja tavarataloyksikossd
keskijohdossa eri toimenkuvissa toimivat esi-
miehet ja asiantuntijat sekd asiakasrajapinnassa
tyonjohtotasolla toimivat esimiehet (Malkaméki
2010; Malkamaki 2017). Tutkimukseen osallis-
tui 19 henkil6d, joista viisi henkil6ad tuotti ai-
neistoa kahteen eri otteeseen, joko haastattelui-
na tai kirjallisesti. Téten tutkimusaineisto
koostuu haastatteluista (14) ja kirjallisista ker-
tomuksista (10), sekd organisaation dokumen-
teista. Aineisto on kerétty useassa eri vaiheessa
vaitoskirjatutkimusta (Malkamaki 2017) varten.
Ensimmaistd vaihetta kuvataan implementointi-
vaiheeksi (2009-2010), silld aineisto on kerdtty
noin vuosi johtamisjérjestelmén kayttoonoton
jalkeen. Johtamisjarjestelmdn vakiinnuttami-
sen vaihetta kuvataan termilld vahvistamisvaihe
(toukokuu 2012 - maaliskuu 2013). Aineiston
retrospektiiviset, avoimet haastattelut (2014)
kohdistuvat aikakauteen 2009-2013. Yhteensa
litteroitua haastattelu- ja kirjallista kertomusai-
neistoa kertyi 221 sivua.

Ensimmadisessd analyysivaiheessa runsas
aineisto pelkistettiin jatkokasittelyd varten tee-
moittelemalla. Sisdllonanalyysi aloitettiin luo-
kittelemalla haastattelu- ja tekstiaineistot tee-
moihin johtaminen, luottamus ja valvonta joh-
tamisjdrjestelman rakenteellisen nakékulman
mukaisesti. Seuraavaksi aineisto luokiteltiin or-
ganisaatio- ja toimijatasoittain. Esimerkiksi luot-
tamus-teeman sisaltd Malkamaki (2017) nosti
esiin alateemat 1) kun puhuttiin luottamuk-
sesta johtoon tai yleisesti luottamuksesta orga-
nisaatiossa tai 2) kun puhuttiin luottamuksesta
henkil6tasolla toisen yksikoén toimijaan, kolle-
gaan, esimieheen tai alaiseen. Edelleen aineisto
analysoitiin rakenteellisten tekijoiden ja sosiaa-
lisessa vuorovaikutuksessa syntyvien teemojen
mukaan: roolit, menettelyt, viestinti- ja vuoro-
vaikutusmenettelyt sekd valvonta ja mittaami-
nen (Malkamaki 2017).

Tassd artikkelissa keskitymme toimijoiden
yhteisty6ssd syntyviin kokemuksiin ja kasityk-
siin luottamuksesta, joka ei selkedsti henkil6idy
vaan kohdistuu esimerkiksi kollektiivisesti or-
ganisaation johtoon, toimijoiden vilisiin suh-
teisiin tai esimieskunnan toimintaan yleisesti.
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Tutkimustulokset raportoidaan narratiivista
analyysid hyodyntden. Narratiivisen tutkimuk-
sen ldhtokohtana on kuvata todellista elimad
kokonaisvaltaisesti (Eriksson & Kovalainen
2016). Pitkittaisaineisto mahdollisti muutoksen
narratiivisen analyysin, joka kuvaa organisaa-
tion toimijoiden omia ajatuksia ja kokemuksia
sekd kasityksid tapahtumista kyseisessd kon-
tekstissa, ei niinkéin sitd mitd aktuaalisesti, to-
siasiassa tapahtui (Riessman 1993). Aineisto on
tulkittu tapaustutkimukselle ominaisesti hakien
ymmirrystd tapauksen erityisestd kontekstista.
Tulkintamme tueksi esitimme valitsemiam-
me aineistositaatteja, joiden viitteind kaytim-
me viitoskirjatutkimuksessa informanteille
annettuja peitenimid, kuten Maria, Amanda,
jne. (Malkamaki 2017). Seuraava narratiivinen
analyysi etenee ldhtotilanteesta (2009) imple-
mentointivaiheeseen (2009-2010), ja titd seu-
raavaan vahvistamisvaiheeseen (2012-2013).
Lahtotilanteen kuvaus on tyostetty yhteistydssa
tutkimukseen osallistuneiden organisaation toi-
mijoiden kanssa.

El -HENKILOITYVAN LUOTTAMUKSEN
KEHITTYMINEN JOHTAMISJARJESTELMAN
UUDISTAMISEN PROSESSISSA

Lahtotilanteen kuvaus

Tapausorganisaatio on vihittaistavarakaupan
alalla toimiva ketjuorganisaatio, joka muodos-
tuu ketjuyksikostd ja tavarataloyksikostd (kau-
pan toimijat). Ketjuyksikk6on kuuluva han-
kintayksikko vastaa ketjun tuotevalikoiman
muodostamisesta, tuotteiden hinnoittelusta se-
ké markkinoinnista. Siten hankintayksikké on
merkittavdssa roolissa ketjutason myynnin ja
tuloksen tekemisessa.

Lahtétilanteessa, ennen johtamisjirjestelmén
uudistamista, toiminnallisten organisaatioyksi-
koéiden, hankintayksikén ja tavarataloyksikon,
tehtdvdjako oli pailinjoiltaan selked, vaikka
hankintayksikon ja tavarataloyksikon valistd
tyonjakoa ei ollut yksityiskohtaisesi maéritelty ja
rajattu. Toiminnallisten organisaatioyksikoiden
toimijat tekivit yhteisty6té erilaisissa suunnitte-
luryhmissé, joihin kaupan toimijat kutsuttiin tu-
loksen tekemisen taitoa osoittavien numeeristen
faktatietojen perusteella. Siten pditoksenteko
oli kdytanndssé osittain jaettua. Tamé toiminta-

malli muodosti erddnlaisen piilo-organisaation,
kun osa kaupan toimijoista toimi oman tyonsa
ohessa asiantuntijoina erilaisissa ketjun ty6ryh-
missa.

Organisaatiossa vallitsi vahva, vuosikym-
menten aikana muodostunut yrittdjadhenkinen
yrityskulttuuri. Organisaation toimintakulttuu-
ria luonnehti tulosjohtajuus. Ketjun johdon joh-
tamisote oli vahvasti myyntihakuinen ja nopeas-
ti uusia suuntia hakeva muun muassa toimitus-
johtajavaihdosten vuoksi. My0s kentilld (tavara-
taloissa) myynnin ja tuloksen tekeminen koet-
tiin kunnia-asiaksi. Tulosvastuullisten johto- ja
paallikkoasemissa toimivien toimijoiden néytot
ja suorituskyky perustuivat henkil6kohtaiseen
tavoitehakuisuuteen ja kompetenssiin sekd hy-
viin kollegiaalisiin suhteisiin. Kirjoittamaton
ohje oli saat tehdd melkein mitd vaan, kunhan
onnistut” Tdma kannusti oma-aloitteisuuteen
sekd samalla antoi epivirallisen valtuutuksen
itsendiseen paatoksentekoon ja toimintaan.

Ketjuohjauksesta huolimatta kentélld koet-
tiin, ettd “olimme” vahvasti mukana péaatoksen-
teossa. Tosiasiallinen toimintavapaus — paatok-
senteko ja budjetointi oman vastuualueen osalta
- olikin melko laajaa vield vuosituhannen vaih-
teeseen saakka. Parhaiden kdytdnt6jen lapivien-
ti ketjutasolla oli kuitenkin vaihtelevaa, koska
operatiivista toiminnan johtamista ei ohjattu ja
valvottu systemaattisesti. Tdiméin seurauksena
sekd hankintayksikossd ettd tavarataloissa toi-
minnalliset vaihteluvalit ja sen my6téd tuloksen
vaihteluvilit olivat suuria, mika ei vahvistanut
luottamusta toimijoiden ja organisaatioyksikoi-
den vililla.

Johtamisjarjestelman uudistaminen

Johtamisjérjestelma uudistettiin vuonna 2009.
Uusi johtamisjdrjestelmd esiteltiin ketjukokouk-
sessa ja otettiin kdyttoon valittomasti. Johtamis-
jarjestelmdn uudistuksen tavoitteena oli organi-
saation parempi suorituskyky ja luottamus orga-
nisaatiossa. Sorensen ym. (2011) mukaan muu-
toksessa luottamuksen vahvistaminen vaatii joh-
don vahvoja toimia ja keinoja, jotka viestittavat
luottamuksenarvoisuuden ulottuvuuksia, kuten
kyvyykyyttd, hyvantahtoisuutta ja integriteettia.

Malkaméen (2017) tutkimuksessa johtamis-
jarjestelmédn uudistuksen fokus oli ensinnakin
hankinta- ja tavarataloyksikdiden tyonjaon ja
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Kuvio 1.
horisontaalisesti (Malkamaki 2017, 73)

yhteistydmenettelyiden selkedssd madrittamises-
sd. Tama tarkoitti kaupan toimijoiden autono-
mian vahentdmistd. Toiseksi, ketjuyksikon lii-
ketoiminnan kehitysyksikon toimesta strategian
lapiviennin kannalta olennaiset operatiivisen
toiminnan johtamista ohjaavat menettelyt kir-
jattiin. Lisdksi tavoitteiden, ohjeistuksen ja me-
nettelyiden mukaista toimintaa ruvettiin valvo-
maan systemaattisesti. Edelleen, vahvistamisvai-
heessa suunnittelu ja paatoksenteko keskitettiin
kokonaisvaltaisesti ketjuyksikkoon samalla kun
ohjeistusta ja valvontaa tarkennettiin.

Kuviossa 1. kuvataan organisaation liiketoi-
minnan prosessijohtamisen malliin perustuva
asiakkuuden johtaminen horisontaalisesti. Uu-
distuksen jalkeen myynnin ja tuloksen tekemisen
vastuu keskitettiin hankintayksikk66n. Tavara-
talojen vastuulle madriteltiin asiakaslupauksen
lunastaminen ketjuyksikén linjausten ja doku-
mentoitujen menettelyiden mukaisesti. Alla
olevassa kuviossa kuvataan ainoastaan organi-
saation hankinta-, liiketoiminnan kehitys- ja ta-
varataloyksikoiden rooli asiakkuuden johtami-
sen prosessissa, silld ndiden yksikdiden rooli
muuttui johtamisjédrjestelmédn uudistuksessa
merkittavasti.

Tyonjako organisaatiossa

Uuden johtamisjdrjestelmdn myotd implemen-
tointivaiheessa vastuualueet rajattiin selkedsti.
Tamién koettiin tuovan selkeyttd vastuualueisiin
ja antavan oikeutuksen oman toimenkuvan mu-
kaisten tehtdvien hoitamiseen. My6s Whitener
ym. (1998) mukaan rakenteellisiin tekijoihin,
kuten organisaatiorakenteeseen ja johtamiskay-
tant6ihin perustuva kdyttaytymisen johtaminen
luo kestdvin perustan luottamukselle organisaa-

Liiketoiminnan prosessijohtamisen malli ja asiakkuuden johtaminen kohdeorganisaatiossa

tiossa. Tama todentui, kun organisaatioyksikoi-
den ja toimijoiden suorituksen johtaminen
perustuivat yhdenmukaiseen tietoon ja ymmir-
rykseen eri toimenkuvien vastuualueista, odo-
tuksista, oikeuksista ja velvollisuuksista seka
paatoksentekomenettelyistd. Aiemmin hankin-
ta- ja tavarataloyksikoiden vilistd tyonjakoa
ja paatoksentekomenettelyitd ei ollut rajattu ja
madritelty selkedsti, vaan tuotevalikoimiin liit-
tyvid paatoksid oli tehty erilaisissa yhteisty6foo-
rumeissa ja sdhkoisesti viestimalld. Kuten han-
kintayksikon toimija Maria totesi:

Nyt on luotu selkeet raamit tekemiselle. Ja se
helpottaa silloin kaikkee tekemistd, valinto-
jen tekemistd ihan kaikkee, kun sull on on
sanottu, minki direlld sd voit olla ja minkd
ddrelld sd et oo tai sun ei tartte olla. --- Meién
vastuulla on tuottaa ne tyokalut siihen, ettd se
johtaminen on sielld (kaupoissa) tehokasta ja
se tuottaa hyvad asiakassuhdetta ja palvelua.

Tavaratalossa toimivan osastopéillikon mukaan
johtamisjérjestelmé raamittaa ja roolittaa orga-
nisaatioyksikoiden ja eri toimenkuvissa toimi-
vien organisaation toimijoiden vilistd yhteis-
tyotd. Télloin eri yhteisty6tahot voivat luottaa
sithen, ettd toimijat eri yksikoissd ja eri organi-
saatiotasoilla johtavat ja toimivat oman roolinsa
ja toimenkuvansa odotusten mukaisesti:

Mitd enemmaén toimijoita niin sen tarkeam-
péa, et kaikki pystyy luottamaan et jokainen
tekee siind roolissa sen tehtdvinsa. ... Jos ei
organisaation eri tasot ja osat pysty luotta-
maan toisiinsa, se yleensd kertoo siitd, et se
kehikko misséd toimitaan - oli se sit johtamis-
mallin tai jirjestelmén nimelld - ettd se on
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hapero. Et ihmiset ei tied4 paikkaansa ja mita
heiltd odotetaan. (Osastopaillikké Helmi)

Menettelyt ja ohjeistus

Mairiteltyjen menettelyiden dokumentointi
paransi viestinndn yksiselitteisyyttd ja ymmér-
rettdvyyttd sekd loi madritellyille menettelyille
sopimusluonteisen painoarvon. Lapinakyvit
johtamismenettelyt, kuten tiedonjakamisen
avoimuus, paransivat organisaation sisdisten
sidosryhmien luottamusta organisaatioon
(Avolio, Kahai & Dodge 2001; Schnackenberg
& Tomlinson 2014, 19). Lapindkyvyyden myo-
td jokainen saattoi luottaa, ettd odotukset olivat
yhdenmukaiset, rooliin ja toimenkuvaan perus-
tuvat, kuten Amanda hankinnasta kuvasi:

Et nyt on tullu paljon uusia ja tarkkojakin
menettelyité siitd, ettd miten asioita tehdadn
ja johdetaan sillai systemaattisesti ja tietylld
toimintaperiaatteella, mitkd on kirjattuna ja
ne on kaikille ndhtdvissi ja ne on selkeita.
Jokainen ymmartda sen oman roolinsa.

Lapinakyvyys, tavoitteet ja mittaaminen

Uuden johtamisjérjestelmin kayttoonoton yh-
teydessd otettiin toimintamalliksi kokonaisval-
tainen lapindkyvyys mittaamisessa. Néin sekd
tavoitteet ettd suorituksesta kertova data olivat
néhtédvissa sisdisessd verkossa. Lapindkyvd, suo-
rituksen johtamista kuvaava tieto oli peruste
muuttaa ja saddelld kdyttdytymistd (Kaptein
2008). Samalla lapinkyvyys mahdollisti esimies-
toimijoiden keskindisen seurannan kaikilla or-
ganisaatiotasoilla sekd myos yksikéiden valilla.
Lapindkyvyys koettiin johtamisen tukipilarina,
joka samalla oikeutti ja velvoitti toimimaan ase-
tettujen tavoitteiden mukaisesti.

Tietysti sielld on nyt se organisoituminen ta-
pahtunu niin, et siel on selkeesti ne vastuu-
alueet, tavoitteet ja se mittaaminen, niin
sekin on lapindkyvad. Et me voidaan myos
kaupan toiminnoissa nahds, ett ei pelkdstadn
meidan luvut, vaan se néikyy sitten tuota han-
kinnan ... niinku vastuuhenkil6ittdin, nikyy
heidén vastuualueet, ett miten he on suhtees
tavoitteeseen. --- Ja tarkottaa sitd, ettd kun
meilld on tdimmonen tehotoimisto, joka on

jarjestelmd tuolla, jonne kaikki asiat sitten
niinku talo- ja osastotasollakin, tietyt asiat
tallennetaan, niin ne on sieltd kenen tahan-
sa alkaen toimitusjohtajasta paillik6ihin asti
mahdollisuus kattoa, ja paidsee kattomaan
myoskin, ettd miten jossain toisessa talossa
tai toisella osastolla toimitaan. (Aluejohtaja
Onni)

Johtoasemassa toimivan ketjuyksikoén toimijan
mukaan johtamisen systematiikka perustuu joh-
tamisjdrjestelméan. Johtamisjérjestelma kasittda
tavoitteet, raportit sekd valvontamenettelyt, jot-
ka ovat toiminnan johtamisen ty6vilineitd. Kun
toiminnan johtaminen perustuu ketjutasolla
madriteltyihin toimintamalleihin ja kriteereihin,
luo se perustan ja oikeutuksen aseman ja toimen-
kuvan mukaiselle esimiesty6lle ja suorituksen
johtamiselle. Kuten hankintayksikon Maria ku-
vasi:

Jotta sd voit johtaa niin sulla pitdd olla ne sys-
teemit ja siihen sitten tehtynd ne valvontame-
netelmat. --- Lahtokohtaisesti se ldhtee siitd,
ettd on se johtamismalli, on ne systeemit ja
ne paikat, ettd sd voit kattoo, etti tarviiko
puuttua tai ei tarvi puuttuu ja miten sind sita
valvot.

Uuden johtamisjérjestelmén lanseeraustilaisuu-
dessa esiteltiin uusi mittaristo, jota oli uudistettu
kentin palautteen pohjalta. Sorensen ym. (2011)
ovatkin todenneet, ettd luottamuksen korjaami-
sen keinoja ovat johdon vahvat toimet, jotka
viestittdvat luottamuksenarvoisuuden ulottu-
vuuksia (kyvykkyys, hyvantahtoisuus ja rehelli-
syys). Tavaratalojohtajan mukaan mittaristo
ja toiminnallista tulosta kuvaavat tunnusluvut,
jotka olivat toimijoiden vertailun perusteita,
koettiin nyt oikeudenmukaisiksi. Aikaisemmin
tdmd tunnusluku sisdlsi merkittdvin kustan-
nuserdn, johon toimijat eivit voineet vaikuttaa.
Oikeudenmukainen mittaaminen synnytti luot-
tamusta johtoon ja motivoi parempiin suorituk-
siin, kuten tavaratalojohtaja asiaa kommentoi:

Kerrankin mittari, jossa mitataan, verrataan
katteeseen ja sitten se, ettd sieltd on jatetty ne
vuokrat pois. Sit on niinkg se, ett --- sieltd on
poistettu se, mihin me ei voida vaikuttaa. Ja
se motivoi mua aivan alyttomasti. Lisda te-
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kemdén tdméan homman eteen, et mé haluan
néyttdd, ettd kylla méadkin pystyn tekemédn
tulosta. Kyllahdn mad oon se tienny aina, mut-
ta kun me on ketjussa vedetty aina se tilas-
to, jossa on ne vuokrat. (Tavaratalojohtaja
Juhani)

Standardit - vaatimustaso ja tehokkuus

Ketjutoiminnan idea on yhdenmukainen ja tasa-
laatuinen suoritustaso. Tdmin tarkoitus on
taata yritykselle kilpailukykyéd ja asiakkaalle
yhdenmukainen, tasalaatuinen asiakaspalvelu
ja asiointikokemus asiakasrajapinnassa. Toimi-
joiden kisityksissd tdimd ilmeni ketjuyksikossa
toimivan Eliaksen sanoin:

Miké on olennaista ketjutoiminnassa, pyri-
tdan vaihtelua minimoimaan. Elikd, miten
saadaan suoritus mahdollisimman tasalaa-
tuiseksi riippumatta siitd, onko sielld Liisa
vai Matti hommissa, niin se suoritus on sa-
manlainen.

Madritellyt menettelyt velvoittivat, mutta samal-
la ne myo6s viestivit yhdenmukaisista odotuk-
sista, silld menettelyt tuli ymmartda sdadntoina,
jotka koskettivat jokaista. Esimiestoimijat ja
koko henkilokunta saattoivat luottaa siihen, ettd
toiminnan johtaminen perustuu ketjuméaaritys-
ten mukaiseen médriteltyyn vaatimustasoon — ei
yksittdisen ldahiesimiehen ndkemykseen, kun-
nianhimoisiin tavoitteisiin tai mielipiteeseen.

Et tietyl tavallahan me samalla puhutaan vaa-
timustasosta. Koska ndahin on kirjallisesti
kuvattuja asioita kuinka tulee toimia, niin
se on se vaatimustaso, johon jokaisen pitda
padsti. Ja silloin jokainen voi luottaa siihen,
ettd se koskee myds hdntd ja tuota ja sitd. Ja
se rakentaa sitd luottamusta. (Aluejohtaja
Johannes)

Johtamisjdrjestelman néhtiin tidssd vaiheessa
tuottavan luottamusta niin organisaatiotason
ndkokulmasta kuin esimies-alaissuhteessa.
Sverdrupin ja Stensakerin (2017) mukaan muu-
toskirjallisuus on osoittanut, ettd luottamuksel-
la on myoénteisid vaikutuksia muutosprosessin
alussa, mutta se joutuu myohemmin koetukselle

ja usein horjuu muutosprosessin edetessd (myos
esim. Morgan & Zeffane 2003).

Nyt toimintatavat ja keinot ovat saddeltyja.
Luottamus on kollektiivista roolin mukaista
tehtdvien hoitamista niin suhteessa organi-
saatioon kuin esimies-alaissuhteissa. Taval-
laan, se asettaa niinku sellaset raamit. Mutta,
jos sind sitd luottamuksen kannalta ajattelet,
niin sehédn synnyttdd sitten luottamusta ihan
vakisin, eihédn siind ole kuin yks vaihtoehto.
Ja, sitten jokaisen on pédtettava voiko toimia
siind vai ei. (Osastopaéllikko Helmi)

Valvonta muutoksen ja suorituksen
johtamisessa

Vahvan yrityskulttuurin muuttaminen vaati vah-
vaa muutoksen johtamista, miké tapausorgani-
saatiossa tarkoitti ketjutason ohjeistusta ja seu-
rantamenettelyd. Ketjun ohjeistuksesta huoli-
matta kaikki johtoasemissa toimineet esimiehet
eivit aikaisemmin olleet kykenevia kohtelemaan
ldhialaisiaan yhdenmukaisesti, mikd heijastui
tyoyhteison yhteishenkeen. Nyt lapinakyvyys ja
valvonta asettivat paineita yhdenmukaiseen ja
yhdenvertaisuuden periaatteeseen perustuvaan
johtamiseen, jotka osastopdillikké Helmi naki
muutoksen johtamista ja yrityskulttuurin muu-
tosta tukevina voimina:

Ja se, ettd vaikka on johtamisjdrjestelma tai
tavat toimia, niin jos ei niitd valvota, niin naa
sitkeimmit tyypit tekee ihan miten ite lystda.
Ja sitten mua ainakin henkilokohtaisesti nyp-
pi aika monta kertaa ja kohtuullisen katke-
rasti se, --- jos siind omassa toimipisteessa tai
talossa esimerkiksi osa vaan ei tee sillai kuin
tdd johtamisjarjestelma. Ja jos sitd ei valvot-
tais, niin sehdn olis edelleen se vanha yritys-
kulttuuri.

Vahvistamisvaiheessa (2011) johtamisjarjestel-
médn perustuvaa ketjuyksikon valta-asemaa
tavarataloyksikk6on ndhden vahvistettiin. Ket-
juyksikkoon perustettiin liiketoiminnan kehi-
tysyksikko, jonka tehtévi oli madrittda ja kuvata
suorituksen johtamisen mittaristoa ja johtamis-
menettelyitd. Siten ketjujohto toimi julkaise-
mansa strategian mukaisesti.
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TULOSTEN YHTEENVETO

Téssa tapaustutkimuksessa kuvataan luotta-
muksen kehittymisti ei-henkil6ityvand ilmiona
ketjuliiketoiminnan johtamisen kontekstissa
kaupan alan organisaation johtamisjirjestelmén
uudistamisen implementointi- ja vahvistamis-
vaiheissa. Tutkimus avaa johtamisjarjestelman
roolia ei-henkildityvin luottamuksen raken-
tumisen perustana valaisten sitd, kuinka luot-
taminen rakentuu organisaation rakenteiden,
menettelyiden ja operatiivisen johtamisen tuot-
tamana ilmiona.

Tapaustutkimuksen ldhtotilanteessa (Tauluk-
ko 1) eli aikakautena ennen uutta johtamisjér-
jestelméd, johtamista ja luottamusta luonnehti
tulosjohtajuus ja henkiléiden vilinen tunte-
miseen ja kokemukseen perustuva luottamus.
Johdon ja esimieskunnan johtamisotetta ku-
vasi myynti- ja tuloshakuisuus, joka perustui
vahvasti yksiléiden kompetenssiin sekd hyviin
kollegiaalisiin suhteisiin, ei niinkd4n vahvaan
ketjuohjaukseen ja seurantaan. Tydnjako han-
kintayksikon ja kaupan toimijoiden vililld ei
ollut selkeidsti rajattua, joten kdytdnndssd paa-
toksen tekeminen oli osittain jaettua. Lisdksi
osa kaupan toimijoista toimi oman ty6nsa
ohessa asiantuntijoina erilaisissa ty6ryhmissd,
mikd muodosti erddnlaisen piilo-organisaation.
Parhaiden kdytantojen lapivienti ketjutasolla oli
vaihtelevaa, silld tarkkaa ketjutason kirjallista
ohjeistusta ja toimeksipanon valvontaa ei ollut.
Dokumentoinnin ja seurannan puutteesta seu-
rasi merkittdvidkin toiminnallisia vaihteluvé-
lejd niin hankintayksikdssd kuin tavarataloissa.
Tamai vaikutti yksikoiden toimijoiden toistensa
luottamuksenarvoisuuden arviointiin, erityisesti
kompetenssin ja suunnitelmallisuuden osalta.

Uudistetun johtamisjérjestelman implemen-
tointivaiheessa (2009-2010) luottamus organi-
saatiossa vahvistui. Merkittdvd rakenteellinen
uudistus oli hankinta- ja tavarataloyksikoiden
selked tyonjako ja tdhdn perustuvat oikeudet
ja velvollisuudet. Johtamisjirjestelmédn selkeys
oli vahva perusta luottamuksen rakentumisessa
toiminnallisten organisaatioyksikoiden valilla.
My6s Mikipeska ja Niemeld (2005) toteavat, ettéd
toimintakulttuuria kehitettdessd organisaatiota-
son rakenne ja johtamisjarjestelmé antavat léh-
tokohdan luottamusta vahvistavalle toiminnalle.

Ketjuliiketoiminnan johtaminen systemati-

soitui ja yhdenmukaistui. Tdméd paransi ja
vahvisti sekd toiminnallisten organisaatioyksi-
koiden ettéd toimijoiden valistd keskindistd luot-
tamusta. Luottamuksen rakentumista tukivat
yhdenmukaiset odotukset, lapindkyvyys ja val-
vonta, jotka koettiin ennustettavuutta, tasapuo-
lisuutta ja oikeudenmukaisuutta vahvistavina
tekijoind. Uudistettu, relevantti mittaristo seka
sdhkoisten viestintd- ja vuorovaikutuskanavien
kehittdminen vahvistivat luottamusta organisaa-
tiossa sekd synnyttivit toiminnan kehittimisen
kulttuuria.

Ohjaus- ja seurantamenettelyiden nihtiin
tuottavan tasalaatuisuutta ja yhdenmukaisuutta
toimintaan, mikd paransi suorituskykyd. Siten
tdmén tutkimusartikkelin mukaan valvonta voi
saada positiivisia merkityksid silloin, kun se
parantaa ennustettavuutta ja koettua oikeuden-
mukaisuuden tunnetta organisaatiossa. Luotta-
muksen ja valvonnan positiivinen yhteisvaikutus,
tehokkuutta ja yhdenmukaisuutta aikaansaava-
na kaksinaisuutena (Mollering 2005) toteutui
implementointivaiheessa.

Vahvistamisvaiheessa (2011-2013) ohjausta
ja valvontaa lisdttiin. Samalla johtamisjérjestel-
ma toimi vahvana esimiestyon tukielementting,
joka oikeutti ja velvoitti maardmuotoiseen suo-
rituksen johtamiseen. Kurinalainen johtamis-
menettely yhdenmukaisti kiyttaytymisti ja toi-
minnan johtamista. Etenkin tavarataloyksikon
toimijoiden puheissa korostui ketjun johtamis-
jarjestelmddn perustuva odotus mairdmuotoi-
sesta, roolin ja toimenkuvan mukaisesta suori-
tuksesta. Johdon nakokulmasta tdméd synnytti
luottamusta organisaation toimijoiden johdon-
mukaiseen johdon péaitoksid toteuttavaan ope-
raatioiden lapivientiin.

JOHTOPAATOKSET

Tapaustutkimuksen luonteen mukaisesti narra-
tiivinen tutkimus tuo esille muutoksen ja luot-
tamuksen kehittymisen vaiheittaisen luonteen.
Luottamusta ja sen luonteen kehittymisté tarkas-
teltiin ei-henkil6ityvdnd voimavarana vahittéis-
tavarakaupan ketjuliiketoiminnan johtamisessa.
Tutkimusaineiston hankinta ja analyysi kasittaa
kaupan alan organisaation johtamisjirjestelmén
uudistamisen implementointi- ja vahvistamis-
vaiheet, joiden kautta luottamuksen luonnetta
peilataan ldhtétilanteeseen.



60

HALLINNON TUTKIMUS 1/2019

Taulukko 1.

vahvistamisvaiheissa (mukaillen Malkamaki 2017, 124)

Johtaminen ja luottamuksen kehittyminen johtamisjarjestelman 1&ht6-, implementointi- ja

Lahtotilanne
2003-2008

Implementointivaihe
2009-2010

Vahvistamisvaihe
2011-2013

Johtaminen ja
johtajuus

Tulosjohtajuus
Myyntihakuisuus

Lapinakyvyys
johtamisessa
Prosessijohtamisen malli

Tehtavajohtajuus
Maaratietoinen linjassa
pysyminen

Toiminnallisten
organisaatio-
yksikoiden roolit
ja tyon jako

Roolit ja toimenkuvat osin
paallekkaisia

Paatoksenteko osin jaettua

Toiminnallisten yksikdiden
selked tyonjako ja
roolittaminen

Yhteiseen tavoitteeseen
tahtaava toiminnan
suunnittelu, paatoksenteko ja
toimeenpano eriytynyt rooli-
ja toimenkuvakohtaisesti

Paatoksenteko-
menettely
(johtamismalli)

Toiminnallisten yksikoiden
tehtavdrajaukset ja toimenkuvat
osin epamaaraiset
Henkildkohtaisiin nayttoihin
perustuvia oman toimen ohella
-tehtavia

Asiantuntijuuteen ja osaamiseen
perustuvat suunnitteluryhmat
muodostavat eraanlaisen piilo-
organisaation

Paatoksen tekemisen
oikeudet ja

valtuudet rajataan ja
tarkennetaan rooli- ja
toimenkuvakohtaisesti

Liiketoiminnan
kannalta olennaiset
menettelyt kuvataan ja
dokumentoidaan

Ketjuyksikon ohjauksen
vahvistuminen ja
tarkentuminen

Paatoksenteko oman
toimenkuvan osalta hierarkian
mukaan

Tavoiteasetanta-
ja
seuranta-
menettelyt

Suoritustaso

Yksikkokohtainen tavoiteasetanta
vaihtelee

Ei ketjutason systemaattista ohjaus-
ja valvontamenettelya

N

merkittdvia suoritustason
vaihteluvaleja

Ketjutasolla asetetut
tavoitteet ja seuranta
Mittariston uudistaminen
Menettelyt kuvataan ja
niiden noudattamista
valvontaan -
Yhdenmukaisempi
liikkeenjohdollinen ote -
toiminta tasalaatuistuu

Ketjutason tavoiteasetantaa ja
seurantaa tarkennetaan -
suorituksen johtaminen
yhdenmukaistuu

Pelko sanktioista =
kayttaytyminen
maaramuotoistuu

Toiminnan
kehittdminen

Parhaiden kaytantojen lapivienti
ketjutasolla vaihtelee

Ei ketjutason tarkkaa ohjeistusta
ja valvontaa

Yhdenmukaiset,
dokumentoidut odotukset;

Ketju- ja yksikkotason
toiminnan kehittdminen,
johtaminen ja valvonta
johdonmukaista ja
systemaattista

Toiminnan kehittdminen
yksikkotasolla tulee olla
ketjutasolla asetettujen
tavoitteiden ja odotusten
mukaista

Ohjeistuksen mukainen
suoritustaso

Ketjutason kokous- ja face-to-face

Sahkoisia viestinta- ja

Hankinta- ja

tulosyksikoittain

Luottamus henkildiden valista
Luottamus perustuu tuntemiseen ja
henkilokohtaiseen kompetenssiin

vahvistuu
N

luottamus organisaatioon

Viestinta- tyéryhmafoorumit vuorovaikutusmenettelyitd| tavarataloyksididen yhteistyo,
ja kehitetaan, viestintd ja vuorovaikutus
vuorovaikutus- | Henkildkohtaiset suhteet ja yhdenmukaistetaan ja paaosin sahkoistd, sisdisessa
menettelyt puhelinkeskustelut = vaikuttamisen| kuvataan verkossa tapahtuvaa
mahdollisuus vaihtelee yksisuuntaista viestintaa
aktiivisuuden ja ndyttojen mukaan
Luottamus toiminnallisten Luottamus toiminnallisten | Luottamus yksikéiden ja
Luottamus yksikoiden vélilla vaihtelee yksikoiden valilla toimijoiden valilla vahvasti

rooliin ja toimenkuvaan
perustuvaa
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JOHTAMISJARJESTELMA

Rakenteelliset tekijat
Roolit ja Menettelyt
Tavoitteet ja Valvonta

!

JOHTAMISMALLI

Johdon paatosten viestinta
Roolin mukainen paatoksenteko
ja toimeenpano

!

Yhdenmukainen johtaminen ja johtajuus
organisaatio- ja toimijatasoilla

l

LUOTTAMUKSEN KEHITTYMINEN
Luottamuksen luonteen madramuotoistuminen

Kuvio 2.

Empiiristen tulosten yhteenveto: uudistettuun johtamisjarjestelmaan perustuva johtaminen

ja luottamuksen luonteen maaramuotoistuminen (Malkaméaki 2017, 137)

Selked johtamisjarjestelmé néyttaytyy muu-
toksen johtamisen tyovilineend. Johtamisjérjes-
telméan ohjauksen ja valvonnan sadtelymekanis-
mit muodostavat perustan ja perusteen roolin
mubkaiselle johtamiselle ja ei-henkil6ityvin
luottamuksen ansainnalle. Yhteinen tavoite ja
tyonjako seké yhteinen ymmarrys roolin mukai-
sista oikeuksista ja velvollisuuksista selkeyttavit
johtamista, silld johtamisjérjestelmé legitimoi
johtamiskédytdnnot ja menettelyt. Kun toiminta
perustuu lapindkyviin yhdenmubkaisiin odotuk-
siin ja johdonmukaisiin johtamismenettelyihin,
muodostaa se vahvan johtamisen perustan. Sa-
malla se synnyttdd luottamusta niin organisaa-
tion johtoon kuin organisaatioyksikéiden ja
toimijoiden vilille. Siten se toimii kilpailukykya
vahvistavana voimavarana.

Vahvaan ohjeistukseen perustuvassa johta-
miskulttuurissa luottamus ndyttdd saavan méa-
ramuotoisen, ei-henkil6ityvan luonteen. Luotta-
muksen perusta on organisaation rakenteelli-
sissa tekijoissd, jotka ohjaavat sosiaalista kans-
sakdymistd, péddtoksentekoa ja toimeenpanoa
(kuvio 2). Kasitteellisesti tarkastellen tehtiva-
kohtainen, henkildstd riippumattomaton, yhden-
mukaisuuden ja médrimuotoisuuden odotuk-
sia painottava luottamus néyttaytyy luonteeltaan
institutionaalisena (vrt. Zucker 1986). Luot-
tamuksen luonteen institutionalisoituminen
ilmeni tapausorganisaatiossa siten, ettd luotta-

mus ei perustunut niinkadn tuntemiseen ja toi-
mijan henkilokohtaisiin ominaispiirteisiin seka
ammatilliseen kompetenssiin, vaan suorituksen
johtamiseen roolin ja toimenkuvien mukaisesti.
Nooteboom ym. (1997) ovatkin todenneet, ettd
kun johtamista qua persona ohjataan ja rajoite-
taan organisaation rooleilla ja linjauksilla, roolit
madrittdvit henkil6iden vilistd toimintaa orga-
nisaation roolien mukaisesti.

Uudessa jérjestelmissd johtaminen ja luot-
tamuksen ansainta perustuivat roolin ja maéri-
teltyjen johtamismenettelyiden mukaiseen suo-
rituksen johtamiseen. Rooliperusteinen luot-
tamus ei valttamittd edellytd henkilokohtaisiin
suhteisiin ja historiatietoon perustuvaa henki-
lokohtaista tuntemista ja prosessinomaista luot-
tamuksen syvenevad kehittymistd toisin kuin
Lewicki ja Bunker (1996) ovat tuoneet esiin. Sen
sijaan se perustuu ensisijaisesti yksilon roolin
ja toimenkuvan mukaista kyvykkyyttd ja suo-
ritustasoa osoittaviin nayttéihin (vrt. Mayer et
al. 1995). Tahan perustuen luottamusta voidaan
luonnehtia johtamiskulttuuri- ja johtamisjérjes-
telmésidonnaiseksi ilmioksi (Malkamaki 2017).
Johtamiskulttuurin muutoksen myotd organi-
saatiossa siirryttiin aikaisemman johtamisjar-
jestelmin aikakauden itsendistd paitoksentekoa
sallineesta tulosjohtajuuden aikakaudesta teht-
vdjohtajuuteen. Samalla kun luottamuksenar-
voisuuden perusteet muuttuivat tehtavakohtai-
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siksi, my6s luottamus kehittyi ei-henkil6ityvin
luottamuksen suuntaan, rooli- ja tehtavikohtai-
seksi tehtdviluottamukseksi.

Johtamisjdrjestelma toimii luottamuksen lah-
teend ja vahvistajana (Zucker 1986). T4ss4 artik-
kelissa esitetyn tulkinnan mukaan johtamis-
jarjestelmd ohjaa yrityksen strategian mukaista
operatiivista liiketoiminnan johtamista ja kayt-
tdytymistd organisaatiossa. Johtamisjérjestel-
madn sisaltyvit yndenmukaiset valvonta- ja seu-
rantamenettelyt toimivat luottamusta rakenta-
vina ja vahvistavina tekijoind yhteistyoproses-
seissa silloin, kun ne tuottavat ennustettavuutta,
tasalaatuisuutta ja tehokkuutta.

Tutkimus implikoi, ettd selked johtamisjar-
jestelmd on yhteistyon sekd luottamuksen ja
luottamuksenarvoisuuden dynamo (vrt. Kramer
1999) ja linkki. Se on johdon tyoviline ohjata
tyoyhteison johtamista, yhteistyotd ja osaamis-
ta, joka tuottaa luottamusta organisaatioon ja
toimijoiden vilille. Liséksi johtamisjdrjestelma
korvaa tiedon jakamisen ja ohjauksen sekd
valvonnan tehtdvad, joka perinteisesti on ollut
johdon ja lihiesimiehen tehtdvaaluetta. Siten se
poistaa tai vihentdd usein keskusteluissa esille
nousevaa, valtakysymyksend koettua tiedon
asymmetriaa esimiesten ja alaisten valilla.

Tutkimuksen rajoitukset ja
jatkotutkimusaiheet

Téssd esitetty tutkimusaineisto kasittad joitakin
rajoitteita. Tutkimukseen valittu laadullinen me-
netelmi tavoittaa rajallisesti todellisen elamén
monimuotoisuutta ja laajuutta. Esimerkiksi tés-
sa tapaustutkimuksessa saadaan esille vain tut-
kittavien kokemukset ja nikemykset. Siksi mité
ilmeisimmin laadullisen ja méaréllisen tutki-
musmetodologian yhdistdminen voisi tuottaa
tutkimustiedolle lisdarvoa, validiteettia ja yleis-
tettdvyyttd, vaikka luottamus on hyvin konteks-
tisidonnainen ilmié eikd kovin helposti kvanti-
fioitavissa (Seppdnen ym. 2007).

Tutkimus (Malkamiki 2017) tuotti useita
luottamuksen ja johtamisen linkittavid jatkotut-
kimusaiheita, silld digitalisaatio ja robotiikka
lisaavat tarvetta kehittdd johtamista ja johtamis-
jarjestelmid. Ensinndkin, miten johtamisen eri
moodit, digitaalisuus ja kasvokkain kohtaamiset
vahvistavat luottamusta niin organisaation sisdi-
sissd kuin organisaation ulkoisissa asiakaspalve-

lusuhteissa. Toiseksi, miten robotiikan koetaan
vaikuttavan tyoyhteisoissdé niin henkiloiden,
tiimien kuin organisaatiotason suhteissa (ks.
Savolainen 2016). Kolmanneksi, olisi tarkeaa
selvittdd johtamisjérjestelmén ja luottamuksen
yhteyttd ja tuottaa sellaista tietoa, jota voidaan
hy6dyntéd yli toimialojen ja niin julkisella kuin
yksityiselld sektorilla. Siksi on syyta tarkastella
missd madrin ja milld tavoin johtamisjarjestel-
main perustuvat digitaaliset mahdollisuudet
korvaavat tiedonjakamisen ja ohjauksen tehta-
vid ja miten titd vahvistetaan henkiloiden vili-
sissd kohtaamisissa.
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