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Tilaa tunteille? Narratiivinen muotokuva 
luottamuksen palauttamisesta työyhteisössä

Abstrakti

Työyhteisön toimijoiden väliseen luottamukseen sisältyy aina riski sen rikkoutumisesta, millä voi olla 
haitallisia seurauksia organisaatioille. Tämä tutkimus keskittyy esihenkilön ja työntekijöiden välisen 
luottamuksen uudelleenrakentamiseen luottamuksen rikkouduttua. Tutkimuksen tavoitteena on tun-
nistaa keinoja, joilla esihenkilö voi palauttaa työntekijöiden luottamuksen, sekä tarkastella luottamuksen 
palauttamisen prosessiin liittyviä tunnetiloja. Tutkimusaineisto koostuu 15 omakohtaisesta tarinasta, 
jotka kuvaavat luottamuksen palauttamisprosessia ja siihen liittyviä tunnetiloja. Narratiivisen muoto-
kuvamenetelmän avulla luodaan kuva johtajasta, joka palauttaa luottamusta työyhteisössä. Muotokuvan 
avulla esitämme tulkintamme siitä, miten esihenkilö voi palauttaa luottamusta ja mikä on tunteiden 
rooli prosessissa. Tulosten perusteella ehdotamme, että tilan antaminen tunteista puhumiselle ja arvos-
tava kuunteleminen ovat avaintekijöitä luottamuksen palauttamisessa. Tutkimus antaa viitteitä siitä, että 
luottamuksen palauttaminen on aktiivinen prosessi, joka vaatii aikaa ja molemminpuolista osallistumis-
ta, ja johon voi liittyä voimakkaita tunteita.  Kunnioittava keskustelu luottamuksen rikkoutumisen ja 
palauttamisen herättämistä tunteista näyttää edistävän luottamuksen palauttamista.
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Johdanto

Luottamus ja siihen liittyvät ilmiöt ovat nous-
seet mielenkiinnon kohteiksi organisaatioiden 
ja johtamisen tutkimuksessa. Luottamuksesta 
on tullut yksi organisaatiotutkimuksen tutki-
tuimpia aiheita (Savolainen & Ikonen, 2016). 
Luottamus on johtajuuden kulmakivi nykypäi-
vän organisaatioissa, sillä luottamusta raken-
tamalla ja vaalimalla voidaan saavuttaa mo-
nia hyötyjä. Luottamuksen tiedetään lisäävän 
työhyvinvointia, nostavan työmotivaatiota ja 
parantavan henkilöstön sitoutumista ja suo-
rituskykyä (Vanhala & Tzafrir, 2021; Kramer, 
1999; Lewicki ym., 1998). Arkikokemuksesta 
tiedämme, että luottamuksen ilmapiiri työ-
paikalla lisää työntekemisen sujuvuutta ja ke-
veyttä, kun taas luottamuksen puute hiertää 
yhteistyötä ja saa epäilemään toisten puheiden 
todenperäisyyttä ja tarkoitusperiä. 

Tässä tutkimuksessa tarkastelemme luotta-
muksen palauttamista pääasiassa johtamisen ja 
organisaatioviestinnän kirjallisuuden näkökul-
masta. Johtajalla on merkittävä rooli yksilöiden 
ja ryhmän välisen luottamuksen rakentamises-
sa, säilyttämisessä ja korjaamisessa yhteistyön 
edistämiseksi ja yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi (Kähkönen et al., 2021; Whitener ym., 
1998). Luottamusta voidaan rakentaa luomalla 
yhteisiä toimintamalleja, antamalla palautet-
ta ja tutustumalla työtehtäviin ja resursseihin 
(Savolainen, 2011). Johtajuudessa luottamuk-
senarvoisuus tulee näkyväksi osaamisen, aitou-
den, uskottavuuden, ennustettavuuden, sekä 
hyväntahtoisuuden kautta (Hasel & Grover, 
2017). 

Luottamuksen kehittymiseen kuuluu eri vaihei-
ta; välillä luottamus toimijoiden välillä vahvis-
tuu, välillä on koetuksella ja horjuu. Työyhtei-
sön toimijoiden väliset suhteet sisältävät sekä 
luottamusta että epäilemistä, ja joissakin asiois-

sa luottamuspulaa (Lewicki ym., 1998; Lewicki 
& Wiethoff, 2000). Shrivastava ym. (2021) ku-
vaavat luottamuksen palauttamista aaltomai-
sena prosessina epäilyksien ja luottamuksen 
vahvistumisen vaiheineen. Luottamuksen pa-
lauttamisen tutkimus on ajankohtaista, sillä 
lähes päivittäin mediassa kerrotaan luottamus-
pulasta ja luottamusrikoista yhteiskunnassa ja 
työpaikoilla. 

Vaikka luottamuksen merkitys on tunnistettu 
useilla tutkimusaloilla (Mayer ym., 1995), sen 
määritteleminen on osoittautunut hankalaksi, 
sillä käsitteenä luottamus on hyvin laaja ja mo-
nimerkityksinen. Luottamus on sekä tietoon 
perustuva päätös ja valinta että tunne, kuten 
tieto- ja tunnepohjaisen luottamuksen käsitteet 
kehittänyt McAllister (1995) esittää. Tunteet 
vaikuttavat luottamuksen kehittymisessä ja vai-
heissa, mutta myös tunne itsessään on haastava 
käsite määritellä. Emootion nähdään sisältävän 
subjektiivisen kokemuksen, tunteen ilmaisun, 
fysiologisia reaktioita, käyttäytymistä ja kogni-
tioita, mutta näiden tärkeysjärjestyksestä tut-
kijoilla ei ole yksimielisyyttä (Gabriel, 2018). 
Tunteiden rooli henkilöiden välisen luottamuk-
sen kehittymismalleissa ymmärretään laajasti 
sisältäen tunteet ja mielialat (McAllister, 1995).

Tässä tutkimuksessa luottamus ymmärretään 
sosiaalisesti, kulttuurisesti ja narratiivisesti 
rakentuvana (Wright & Ehnert, 2010), sekä 
yhteistä sosiaalista pääomaa kartuttavana, yl-
läpitävänä tai kuluttavana ilmiönä (Savolainen, 
2011). Nojaamme luottamuksen määritelmään 
henkilön tai ryhmän valmiutena asettua alttiik-
si haavoittuvuudelle (Fulmer & Ostroff, 2021). 
Haavoittuvuuden käsitämme Hammin ym. 
(2024) tavoin subjektiivisena (osapuolet ko-
kevat saman tilanteen erilaisena taustojensa ja 
kokemustensa pohjalta), relationaalisena (osa-
puolten välisessä suhteessa vuorovaikutuksessa 
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syntyvänä) ja ajallisena (siihen hetkeen liittyvä-
nä, jossa osapuolet arvioivat luottamusta).

Luottamukseen sisältyy riski tulla petetyksi, jos 
toista osapuolta kohtaan kohdistuvat kyvyk-
kyyden, hyväntahtoisuuden ja rehellisyyden 
odotukset jäävät täyttymättä (Mayer ym., 1995). 
”Toisella osapuolella” tarkoitetaan henkilöä, 
ryhmää tai organisaatiota, johon positiiviset 
odotukset kohdistuvat (Gillespie ym., 2021). 
Luottamussuhteeseen voi liittyä myös niin 
kutsuttuja ”kolmansia osapuolia”, joilla viita-
taan sellaisiin organisaation toimijoihin (myös 
ulkopuolisiin), joiden tekemiset ja sanomiset 
vaikuttavat jollain tapaa luottamussuhteen ra-
kentumiseen (Ferrin ym., 2006). Kolmansien 
osapuolien lisäksi luottamukseen liittyen voi-
daan tunnistaa myös ei-henkilöityviä tekijöitä 
kuten organisaation rakenteet, prosessit ja jär-
jestelmät (Vanhala & Tsafrir, 2021).

Luottamuksen palauttamisen kompleksisuutta 
lisää se, että luottamusrikon ilmetessä sen syyt 
ja vastuuhenkilöt eivät aina ole selvillä, koska 
taustalla voivat vaikuttaa useat eri henkilöt, 
ryhmät tai organisaation rakenteet (Bachmann 
ym., 2015). Jos luottamusta rikotaan toistuvas-
ti, luottamuksen palauttaminen saattaa käydä 
mahdottomaksi toistuvien pettymysten vuoksi 
(Grover ym., 2019). Sekä teoreettinen että em-
piirinen tutkimus osoittavat, että luottamuksen 
palauttaminen työpaikan suhteissa on mahdol-
lista, vaikkakaan se ei ole helppoa (Kähkönen 
ym., 2022). Siitä huolimatta luottamuksen pa-
lauttamista organisaatioissa pidetään tärkeänä 
pyrkimyksenä (Hasel & Grover, 2017; Ikonen, 
2022; Kähkönen ym., 2021). 

Tässä tutkimuksessa pureudutaan esihenkilön 
keinoihin luottamuksen uudelleen rakentami-
sessa luottamuksen rikkoutumisen jälkeen sekä 
tunteiden merkitykseen prosessissa. Tunteiden 
rooli johtajuudessa on tunnistettu, tunteet vai-

kuttavat käyttäytymiseen organisaatiossa (esim. 
Auvinen ym., 2013), mutta tunteiden merki-
tystä luottamuksen palauttamisessa on tutkittu 
vielä vähän. Rakennamme aiemman tutkimuk-
sen pohjalta luottamuksen palauttamisen viite-
kehyksen, jossa yhdistämme Dirksin, Lewickin 
ja Zaheerin (2009) esittämään kolmeen luot-
tamuksen palauttamisen vaiheeseen ja menet-
telytapaan Bachmannin, Gillespien ja Priemin 
(2015) käsitteellisen viitekehyksen sekä Gilles-
pien, Lockeyn, Hornseyn ja Okimoton (2021) 
monitasoisen viitekehyksen. Narratiivisen ai-
neiston analysoimme muotokuvamenetelmällä 
ja esitämme tulkintamme luottamusta palautta-
van esihenkilön muotokuvana. 

Luottamuksen palauttamisen 
prosessi

Luottamuksen palauttamisen tasot

Luottamusrikkojen taustalla voi olla voimak-
kaita tunteita herättäneitä ristiriitoja tai vää-
rinymmärryksiä. Luottamusrikot herättävät 
vihan, kyynisyyden ja puolustautumisen tunte-
muksia (Lewicki ym., 1998) ja saavat näkemään 
asiat kielteisesti (Kim ym., 2004; Gustafsson 
ym., 2021). Korjaamattoman luottamusrikon 
seurauksena kielteiset tunteet pääsevät työyh-
teisössä vallalle aiheuttaen turhautumista, sa-
lailua ja jopa kiusaamista (Lewicki & Bunker, 
1996; Savolainen, 2011). Luottamuksen palaut-
tamatta jättäminen jättää jälkensä työyhteisön 
suhteisiin ja toimintakulttuuriin (Gillespie ym., 
2021).

Luottamuksen palauttamisessa on kyse toisen 
osapuolen positiivisten käsitysten ja odotusten 
uudelleenrakentamisesta oikeudenmukaisesti 
(Gillespie ym., 2021). Luottamusta vaalitaan, 
vahvistetaan ja palautetaan samankaltaisil-
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la keinoilla (Gustafsson ym., 2021). Gillespie 
ym. (2021) ovat tunnistaneet Bachmannin ym. 
(2015) tutkimuksen pohjalta kolme erilaista 
luottamuksen palauttamisen tasoa organisaati-
oissa. Henkilöidenvälisen luottamuksen palaut-
tamisessa on kyse kahdenvälisestä luottamuk-
sesta, jossa luottamuksen palauttamisessa ovat 
mukana vain luottamusrikkoon osallistuneet 
henkilöt. Henkilöidenvälisen luottamuksen 
palauttamisen tutkimukset ovat painottuneet 
integriteettiin ja kyvykkyyteen kohdistunei-
siin luottamusrikkoihin, kun taas tiimitasolla 
tutkimusta on eniten kyvykkyyteen ja organi-
saatiotasolla integriteettiin kohdistuneista luot-
tamusrikoista (Kähkönen, 2021). Ryhmätason 
luottamusrikoissa huomio kiinnittyy usein en-
sisijaisesti organisaation luotettavuuden arvi-
ointiin esimerkiksi johtajuuden, organisaation 
prosessien ja organisaatiokulttuurin arvioinnin 
kautta (Gillespie ym., 2021). Organisaatiotason 
luottamuksen monimutkaisuus tuo myös mu-
kanaan omat haasteensa luottamuksen palaut-
tamiseen liittyen. Organisaation luottamuksen 
palauttaminen voi vaatia henkilöidenvälisen 
luottamuksen palauttamisen prosessista poi-
keten useampia eri strategioita ja toimia, kuten 
rakenteellisia muutoksia, eettisen kulttuurin ja 
johtajuuden rakentamista, läpinäkyvyyttä, luot-
tamusrikkojen ymmärtämistä sekä luotettavien 
ulkopuolisten tahojen tukea (Gillespie ym., 
2021).

Luottamuksen palauttaminen vaatii aikaa, tah-
toa ja yhteistyötä, läpinäkyvyyttä ja pitkäjäntei-
syyttä sekä erilaisten tunteiden käsittelytaitoja 
kaikilta osapuolilta (Kähkönen, 2021). Lewic-
kin ja Wiethoffin (2000) mukaan luottamus voi-
daan rakentaa uudelleen, mutta prosessi voi olla 
pitkä, sillä se edellyttää toistuvasti luottamuk-
senarvoiseksi osoittautumista. Vakavat luotta-
musrikot, esimerkiksi työpaikkakiusaamisen 
seurauksena, ovat vaikeimmin palautettavia. 
Vakavat esihenkilön integriteettiin kohdistu-

neet luottamusrikot herättävät voimakkaita 
tunteita ja johtavat usein työntekijöiden välittö-
mään vetäytymiseen suhteesta, ja lopulta myös 
irtisanoutumiseen organisaatiosta (Grover ym., 
2014). Toisaalta luottamuksen palauttaminen 
voi onnistuessaan johtaa syventyneeseen ym-
märrykseen ja toisen osapuolen kunnioituk-
seen (Ikonen, 2013; Mättö ym., 2022). Vaikka 
luottamus ei palautuisi rikkoutumisen jälkeen 
enää entiselle tasolle, saattaa riittää, että osa-
puolet kykenevät yhteistyöhön (Ikonen, 2022).

Dirksin ym. (2009) mukaan keskeisiä menette-
lytapoja ja luottamuksen palauttamisen vaihei-
ta ovat tapahtumien selvittäminen, sosiaaliset 
rituaalit ja rakenteelliset muutokset. Palautta-
misprosessin ensimmäisenä vaiheena on tapah-
tumien selvittäminen, jolla pyritään osapuolille 
syntyneiden käsitysten muuttamiseen niin, että 
luottamuksen rikkoja pyrkii ymmärtämään 
rikkoutumiseen johtaneita tapahtumia ja osoit-
tamaan toimineensa luotettavasti joko selittä-
mällä omaa käyttäytymistään tai kieltämällä 
oman osuutensa (Dirks ym., 2009). Toisena 
menettelynä sosiaalisilla rituaaleilla Dirks ym. 
(2009) tarkoittavat anteeksipyyntöä, rangais-
tusta ja korvauksen tarjoamista luottamusrikon 
sovittamiseksi. Kolmantena keinona organisaa-
tiossa toteutettavien rakenteellisten muutosten 
tarkoitus on estää luottamusrikkoja esimerkiksi 
erilaisten kannustimien ja valvontamekanis-
mien avulla (Dirks ym., 2009). Luottamuksen 
palauttamista ryhmätasolla on kuvattu kolmi-
vaiheisena prosessina, jossa tavoitteena on en-
sin rakentaa vastavuoroisuutta, sitten uudelleen 
neuvotella psykologinen sopimus ja lopuksi 
laajentaa sitä (Sverdrup & Stensaker, 2018).

1. Tapahtumien selvittäminen

Luottamusrikon korjaamisen ensiaskel on 
yrittää ymmärtää tapahtunutta – sitä, mitä 
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on tapahtunut, miksi ja miten on tapahtunut 
(Lewicki & Bunker, 1996). Yhteinen ymmärrys 
auttaa hahmottamaan luottamusrikkoa selit-
tävien tekijöiden lisäksi sitä, mitä täytyy tehdä 
toisin luottamusrikkojen ennaltaehkäisemi-
seksi tulevaisuudessa (Bachmann ym., 2015). 
Luottamusrikon osapuolilla ei välttämättä ole 
samanlaista käsitystä tilanteesta, jolloin voi 
olla tarpeen ottaa palauttamisen prosessiin 
mukaan jokin puolueeton, luottamusrikon ul-
kopuolinen taho (Bachmann ym., 2015). Myös 
sellaiset ryhmään kuuluvat henkilöt, jotka ei-
vät ole varsinaisesti vastuussa luottamusrikon 
syntymisestä, voivat osallistua luottamuksen 
palauttamiseen. Ryhmä- ja organisaatiotasolla 
on monipuolisemmat mahdollisuudet palaut-
taa luottamus kuin henkilöiden välisissä luotta-
musrikoissa (Gillespie ym., 2021).

Luottamuksen palauttaminen alkaa, kun osa-
puolet myöntävät oman osuutensa ja osoittavat 
halua korjata luottamus keskustelemalla tilan-
teesta (Kähkönen, 2022). Rikkoneen osapuo-
len on tärkeää ottaa vastuu tapahtuneesta ja 
myöntää virheet. Katumuksen ilmaiseminen 
on tärkeää prosessin etenemiseksi (Dirks ym., 
2011), kun taas syyllisyyden kieltäminen ky-
seenalaistaa rikkomuksen tekijän rehellisyyden 
ja vaikeuttaa luottamuksen palauttamista (Bag-
dasarov ym., 2019). 

Yksilön ja ryhmän välisen luottamuksen pa-
lauttamisessa on kyse luottamusrikosta, joka 
ilmenee yksittäisen henkilön ja jonkin ryhmän 
välillä, kuten tilanteessa, jossa yksitäinen työn-
tekijä tai esihenkilö rikkoo tiiminsä tai kollegoi-
densa luottamuksen. Viestinnän puute, tiimin-
johtajien kyvyttömyys tai olematon yhteistyö, 
sekä sopimaton käyttäytyminen ovat luotta-
musrikkojen syitä (Kähkönen, 2021). Gillespie 
ym. (2021) tarkentavat, että esihenkilö voi jäädä 
kiinni valheesta, epäonnistua lupaustensa pitä-

misessä tai tehdä päätöksiä ajaen omaa etuaan 
ryhmän edun sijasta. 

Tapahtumien selvittäminen eri osapuolten 
näkökulmasta luo pohjan luottamuksen pa-
lauttamiselle. Esihenkilön ja ryhmän välinen 
luottamusdynamiikka on monimutkaista, sillä 
esihenkilön vahvistaessa toiminnallaan luot-
tamusta joidenkin ryhmän jäsenten kanssa, 
hän saattaa samanaikaisesti horjuttaa muiden 
ryhmän jäsenten luottamusta itseensä (Gilles-
pie ym., 2021). Ryhmätason luottamus voi rik-
koontua myös epäsuoran toiminnan seuraukse-
na, jos esihenkilö esimerkiksi lupaa bonuksen 
hyvin suoriutuville työntekijöille, mutta organi-
saation johto vaatiikin esihenkilöltä leikkauksia 
kustannuksiin (Gillespie ym., 2021).

Ryhmien välisen luottamuksen palauttamises-
sa ensiaskel on määritellä, kuka tai mikä luot-
tamusrikon on aiheuttanut, milloin on kyse 
kahdenvälisestä luottamuksen palauttamisesta, 
milloin ryhmän tai ryhmien välisen luottamuk-
sen palauttamisesta, muutaman ryhmän jäse-
nen toiminnasta tai koko ryhmän toimimatto-
muudesta (Gillespie ym., 2021). Gillespien ym. 
(2015) mukaan ryhmälle ei aina ole selvää, kuka 
luottamuksen on rikkonut, tai ovatko luotta-
musrikon aiheuttajat jo joutuneet vastuuseen. 
Samassa tutkimuksessa todettiin, että ryhmät 
vastaavat luottamusrikkoon usein sulkemalla 
luottamuksen rikkojan ulkopuolelle tai vaati-
malla anteeksipyyntöä tai rangaistusta. Gilles-
pie ym. (2015) tuovat esiin moraalijärjestyksen 
vahvistumisen ryhmässä, kun ne osapuolet, joi-
hin luottamusrikko on vaikuttanut epäsuorasti, 
vastaavat epäoikeudenmukaisuuteen luotta-
muksen rikkojaan kohdistuvalla rangaistuksel-
la. Ryhmän luottamuksen palauttamista voivat 
kuitenkin vaikeuttaa ryhmän jäsenten eriävät 
käsitykset luottamusrikosta ja sen korjaamises-
ta (Gillespie ym., 2021).
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2. Sosiaaliset rituaalit

Toiseksi Groverin ym. (2019) mukaan luotta-
muksen palauttaminen edellyttää tapahtuneen 
luottamusrikon käsittelemistä, konkreettista 
suunnitelmaa luottamuksen palauttamiseksi, 
sekä lupausta siitä, että luottamusrikkoja py-
ritään tulevaisuudessa välttämään. Gillespien 
ym. (2021) mukaan henkilöidenvälisen luotta-
muksen palauttamisessa keskeisenä strategiana 
on luottamuksen rakentaminen uudelleen sa-
nallisin keinoin, kuten anteeksipyynnöin tai se-
lityksin, mutta mikäli luottamusrikkoon liittyy 
voimakkaita negatiivisia tunteita, ei anteeksi-
pyytäminen välttämättä ole tehokas keino luot-
tamuksen korjaamiseen. Erityisesti tällaisessa 
tilanteessa luottamuksen palauttaminen vaatii 
aktiivisia tekoja negatiivisten tunteiden käsitte-
lemiseksi (Bachmann ym., 2015). 

Luottamusta palautettaessa esihenkilön on ky-
ettävä avoimesti keskustelemaan luottamus-
rikkoon johtaneesta tilanteesta, pyydettävä 
anteeksi omaa osuuttaan luottamusrikossa ja 
osoitettava tukeaan työntekijöille (Kähkönen, 
2022). Käytännön neuvoja luottamuksen kor-
jaamiseksi aiemman tutkimuskirjallisuuden 
pohjalta ovat vastavuoroisuus, pitkäjänteisyys, 
kompensaatio ja tilan antaminen tunteille, 
joista tunteiden roolia luottamuksen palautta-
misesta on tutkittu vähiten (Kähkönen, 2021; 
Ikonen, 2022). 

Groverin ym. (2019) mukaan anteeksipyynnön 
rooli luottamuksen palauttamisessa esihenki-
lön ja työntekijän välillä riippuu luottamus-
rikon tarkoituksellisuudesta ja vakavuudesta. 
Kun esihenkilö on rikkonut luottamusta tarkoi-
tuksellisesti ja kyseessä on vakava luottamus-
rikko, on yhteisvaikutus suurempi kuin silloin, 
kun kyseessä on vain toinen näistä (Grover ym., 
2019). Luottamuksen rikkonut taho voi esittää 
julkisen selityksen tai anteeksipyynnön, tai aset-

taa rangaistuksia luottamusrikon seurauksena 
yrittäessään palauttaa luottamusta (Bachmann 
ym., 2015). Anteeksipyytäminen tarkoittaa, 
että luottamuksen rikkonut taho ymmärtää ja 
hyväksyy toimineensa väärin. Myös anteeksi-
pyynnön ajoituksella ja sen sävyllä on merki-
tystä (Kähkönen, 2021), sillä selkeästi ilmais-
tut odotukset ja rakentavat äänenpainot voivat 
auttaa korjaamaan luottamusta (Six & Skinner, 
2010). Anteeksipyyntö on tärkeä osa luotta-
muksen palauttamista, sillä se osoittaa kunnioi-
tusta luottamusrikon toista osapuolta kohtaan 
(Bachmann ym., 2015). Pelkkä anteeksipyyntö 
ei kuitenkaan aina riitä luottamuksen korjaami-
seen (Lewicki ym., 2016; Kähkönen, 2022). An-
teeksipyyntö on tehokkain silloin, kun sitä seu-
raa jokin olennainen teko, kuten rangaistus tai 
kompensaatio (Bachmann ym., 2015; Gillespie 
ym., 2021). Luottamuksen palauttamiseen tar-
vitaan Kähkösen (2021) mukaan anteeksipyyn-
nön lisäksi myös tehokasta tiedon jakamista ja 
emotionaalista tukea.

Ryhmän halukkuuteen antaa anteeksi luot-
tamusrikon toiselle osapuolelle vaikuttaa se, 
ovatko luottamusrikon syyt esihenkilön itsen-
sä aiheuttamia, vai ulkopuolisten tahojen toi-
minnan seurausta (Gillespie ym., 2021). Esi-
henkilöt vastaavat luottamusrikkoihin yleensä 
puolustautumalla, mikä johtuu todennäköisesti 
kolmansien osapuolien vaikutuksesta, sekä 
tarpeesta miellyttää useita eri sidosryhmiä sa-
manaikaisesti (Gillespie ym., 2021). Yksilön on 
vaikeampaa tavoitella luottamuksen palautta-
mista, kun luottamusrikon toisena osapuolena 
onkin toisen yksilön sijaan ryhmä (Gillespie 
ym., 2021). Ryhmän kokema luottamusrikko 
voimistaa negatiivisia tunteita luottamuksen 
rikkojaa kohtaan, sillä ryhmän yksilöt mu-
kautuvat yhteiseen arvioon ja kokemuksiin 
tapahtuneesta (Gillespie ym., 2021). Ryhmän 
luottamuksen palauttaminen voi olla tarpeen 
myös silloin, kun varsinainen luottamusrikko 
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on kohdistunut yksilöön, sillä se voi vaikuttaa 
epäsuorasti myös koko ryhmän luottamukseen 
(Gillespie ym., 2021).

3. Rakenteelliset muutokset

Kolmantena keinona Dirksin ym. (2009) esittä-
missä menettelyissä luottamuksen palauttami-
seksi ovat rakenteelliset muutokset. Bachmann 
kumppaneineen (2015) esittää, että organisaa-
tiot voivat korjata luottamuspulaa rakentamal-
la vahvaa eettistä kulttuuria. Kun eettiset arvot 
ovat osa organisaation päivittäisiä rutiineja ja 
toimintamalleja, ne suojaavat sitä epäeettiseltä 
toiminnalta ja estävät sopimatonta käytöstä. 
Bachmannin ym. (2015) mukaan eettisen kult-
tuurin kehittämisessä on eduksi, että organisaa-
tion ylin johto toimii roolimallina vahvistaen 
rehellisyyttä organisaatiossa, jolloin eettinen 
kulttuuri auttaa organisaation jäseniä vaikeiden 
päätösten tekemisessä. Johtajat voivat myötä-
vaikuttaa myös epäeettisen kulttuurin syntymi-
seen ja leviämiseen toimiessaan itse epärehel-
lisesti tai rohkaisemalla alaisiaan toimimaan 
näin esimerkiksi palkitsemalla tällaisesta toi-
minnasta. Epäeettisen toimintamallin muutta-
minen voi olla vaikeaa, mutta ei mahdotonta 
(Bachmann ym. 2015).

Bachmannin ym. (2015) mukaan luottamusta 
voidaan palauttaa organisaatioissa myös eri-
laisten sääntöjen ja seurannan avulla. Sisäiset 
sääntelysysteemit toimivat heidän mukaansa 
luottamuksen palauttamisessa parhaiten silloin, 
kun ne omaksutaan vapaaehtoisesti sen sijaan, 
että määräykset tulevat saneltuna. Luottamuk-
sen palauttamiseen säännöstelyn ja kontrollin 
keinoin liittyy kuitenkin riskejä, sillä tiukka 
valvonta voi tukahduttaa innovaatiota, jousta-
vuutta ja taloudellista kasvua, ja kontrollin ki-
ristäminen voi vaikuttaa siltä, ettei johto luota 
alaisiin, mikä entisestään horjuttaa luottamusta 

(Bachmann ym., 2015). Samassa tutkimukses-
sa organisaation kontrollimekanismit nähdään 
kuitenkin positiivisina luottamuksen palautta-
miseksi, sillä niillä on kielteisiä vaikutuksia vain 
silloin, kun ne ovat kankeita, niitä sovelletaan 
epäjohdonmukaisesti, tai ne kannustavat epä-
luotettavaan käytökseen. 

Luottamuksen palauttamiseksi epärehellisen 
toiminnan ilmettyä ratkaisu voisi löytyä läpi-
näkyvyydestä, sillä se avaa Bachmannin ym. 
(2015) mukaan organisaation valvontaa myös 
ulkoisille sidosryhmille. Luottamusrikkoa seu-
ranneilla teoilla on merkitystä myös organisaa-
tion ulkopuolella, sillä luottamusrikosta ran-
kaiseminen viestii myös muille organisaatioille 
siitä, ettei luottamusrikkoon johtanut toiminta 
ole hyväksyttävää (Bachmann ym., 2015). Läpi-
näkyvät organisaatiot jakavat paikkansapitävää, 
ajankohtaista ja olennaista tietoa siten, että si-
dosryhmillä on mahdollisuus tehdä päätöksiä 
tiedon perusteella huomioiden suhteensa or-
ganisaatioon. Läpinäkyvyyteen kuuluu tiedon 
jakaminen niin, että se on varmistettavissa ja 
ymmärrettävissä kaikille organisaation päätök-
senteosta kiinnostuneille osapuolille, sillä se 
luo pohjan organisaation luotettavuuden arvi-
oimiselle (Bachmann ym., 2015.). Kun läpinä-
kyvyyttä harjoitetaan vapaaehtoisesti, se vies-
tittää, ettei organisaatiolla ole mitään salattavaa 
(Malkamäki ym., 2019), ja vastuullisuuden pe-
riaatteita noudattavat, läpinäkyvyyteen ja avoi-
muuteen pyrkivät organisaatiot nauttivatkin 
usein kasvavasta luottamuksesta (Bachmann 
ym., 2015). Ongelmana läpinäkyvyydessä on 
organisaatioiden kannalta se, että se voi pal-
jastaa myös sidosryhmien kannalta negatiivis-
ta toimintaa organisaatiosta. Organisaatioiden 
olisi kuitenkin suotavaa tuoda raporteissaan 
esille positiivisten tietojen lisäksi negatiivisia 
tietoja, virheitä ja epäonnistumisia (Bachmann 
ym., 2015).
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Viimeisenä rakenteellisena muutoksena luotta-
muksen palauttamiseksi luottamusta voidaan 
siirtää luotettavalta toimijalta luottamuspulaa 
kärsivälle toimijalle (Bachmann ym., 2015).  
Kolmannet osapuolet voivat toimia luottamuk-
sen välittäjinä, kun yksittäinen henkilö tai or-
ganisaatio saa tukea tai hyväksyntää joltakin 
luotettavana pidetyltä toimijalta (Bachmann 
ym., 2015; Gillespie ym., 2021). Luottamuksen 
siirtämiseen liittyvä ongelma piilee siinä, että 
yhteistyö epäluottamuksesta kärsivien kanssa ei 
aina ole kannattavaa, sillä yhteistyö voi vaikut-
taa myös luottamusta siirtävän toimijan luotet-
tavuuteen negatiivisesti (Bachmann ym., 2015). 
Kun työyhteisössä pyritään palauttamaan rik-
koutunutta luottamusta rakenteellisin keinoin, 
tulee seurauksia harkita myös tästä näkökul-
masta. 

Tutkimuksen aineisto ja 
menetelmät

Yksi narratiiviseen tutkimuksen aineistonke-
ruumenetelmistä on pyytää henkilöitä kuvai-
lemaan kirjoitusten avulla jotakin tapahtumaa, 
jossa he ovat hiljattain olleet osallisina (Clan-
dinin, 2007). Tämän tutkimuksen aineisto on 
kerätty Itä-Suomen yliopiston kauppatieteen 
laitoksen opintojaksolta ”Luottamus johtajuu-
den voimavarana ja taitona” vuosina 2017–
2021. Opintojaksolle osallistui sekä avoimen 
yliopiston opiskelijoita että tutkinto-opiskeli-
joita kauppa-, kasvatus- ja yhteiskuntatieteiden 
eri aloilta. Yhtenä tehtävänä opintojaksolla oli 
omakohtaisiin kokemuksiin perustuva kirjoi-
telma luottamuksesta työpaikalla. Opiskelija sai 
valita, kuvaako hän luottamuksen rakentumis-
ta, rikkoutumista vai palauttamista. Kirjoitel-
man avuksi annettiin seuraavat apukysymyk-
set: Mitä tapahtui? Milloin tapahtui? Missä, 
millaisessa tilanteessa ja ympäristössä? Ketä 
oli mukana? Mitä tehtiin ja sanottiin? Millaisia 

reaktioita syntyi (myös tunteita)? Miten toimit-
tiin/edettiin? Kuka teki aloitteen? Mikä tapah-
tumissa oli kriittistä? Mikä ja ketkä vaikuttivat 
tilanteessa, ja miten? Mikä jäi kokemuksena 
tärkeäksi ja erityiseksi? Mitä seurauksia tai vai-
kutuksia tapahtumilla on ollut sinulle? Mitä 
johtopäätöksiä tilanteesta tehtiin, tai mitä rat-
kaisuja, ja mitä opittiin? Tarinan luovuttaminen 
tutkimuskäyttöön oli vapaaehtoista. 

Tutkimusaineistossa oli aluksi mukana 48 ta-
rinaa. Aineiston esiluennan jälkeen jaoimme 
narratiivit kolmeen teemaan sen mukaan, ku-
vattiinko niissä luottamuksen rakentamista, 
luottamuksen rikkoutumista, vai luottamuksen 
palauttamista. Tarinat saattoivat sisältää ku-
vauksia kahdesta tai kaikista kolmesta luotta-
musteemasta. Lopulliseen tutkimusaineistoon 
valitsimme teemoittelun jälkeen 15 luottamuk-
sen palauttamista kuvaavaa tarinaa, joista ai-
neistoa kertyi yhteensä 77 sivua. Luottamuksen 
palauttamista kuvaavista narratiiveista poimit-
tiin sellaiset kuvaukset, joissa käsiteltiin esihen-
kilön konkreettista toimintaa, sekä luottamuk-
sen palauttamiseen liittyviä tunnetiloja (kuten 
loukkaantumiseen, harmitukseen, epävarmuu-
teen, arvostuksen kokemukseen, iloon, sekä hy-
väksytyksi tulemiseen liittyvät kuvaukset). 

Tutkimustuloksena luottamuksen palauttamis-
ta kuvaavien tarinoiden pohjalta muodostettiin 
narratiivisen muotokuvan (Rodrígues-Dorans 
& Jacobs, 2020) keinoin uusi, luottamusta pa-
lauttavan esihenkilön muotokuva. Muotokuva 
on kirjoitettu henkilökuvaksi, joka piirtää esiin 
luottamusta palauttavan esihenkilön toimintaa, 
sekä luottamuksen palauttamisen prosessissa il-
meneviä tunnetiloja. Muotokuvan kirjoittami-
sessa pyrittiin säilyttämään alkuperäisten kerto-
musten sisältämät ilmaukset mahdollisimman 
autenttisina. Aluksi alkuperäiset ilmaisut koot-
tiin ja järjesteltiin sellaisenaan kokonaisuudek-
si, josta muodostui juonen sisältävä, yhtenäi-
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nen tarina tapahtumien kulusta. Seuraavaksi 
tarinan päähenkilölle annettiin sukupuolineut-
raali nimi Karo. Tämän jälkeen muotokuvan 
kieliasua yhtenäistettiin samaan aikamuotoon 
ja korjattiin yksittäisiä sanamuotoja sujuvaksi. 
Samalla lisättiin muutama yksittäinen täytesa-
na yhtenäisen ja kielellisesti eheän narratiivisen 
muotokuvan luomiseksi.

Narratiivinen tutkimusote

Narratiivisessa tutkimuksessa ihmisen toimin-
taa pyritään kuvaamaan tarinoita hyödyntäen. 
Tarinat muodostetaan järjestämällä tapahtumia 
ajallisesti yhtenäiseksi kertomukseksi juonen 
avulla (Polkinghorne, 1995). Narratiivista ana-
lyysia voidaan käyttää tällä tavalla muodostet-
tujen tarinoiden analyysiin (Fingerroos ym., 
2022). Eri ihmisten kokemukset tapahtumista 
eroavat toisistaan (Clandinin, 2007), ja narratii-
viset menetelmät tutkivatkin sitä, miten ihmiset 
ymmärtävät kokemuksiaan ja kommunikoivat 
tietoaan (Rodrígues-Dorans & Jacobs, 2020). 
Vaikka kokemukset samasta tapahtumasta 
ovatkin yksilöllisiä, ne myös limittyvät toisiinsa 
(Clandinin, 2007). Narratiivisen tutkimusot-
teen muodostama viitekehys on väljä, yhdistäen 
kertomuksen tutkimusta tai viitaten laajem-
min tapaan tulkita ihmisyhteisöjen toimintaa 
(Puusa & Juuti, 2020). Narratiivisen tutkimuk-
sen keskiössä ovat tutkittavat tarinat sosiaalisen 
todellisuuden tuottajina, rakentajina ja välittäji-
nä (Puusa & Juuti, 2020). 

Narratiivista tutkimusmenetelmää voidaan 
hyödyntää organisaatioiden tutkimuksessa, sil-
lä johtamisen tutkimisessa on tärkeä ymmärtää 
tarinoita, joiden kautta sosiaalista ympäristöä 
tulkitaan (Puusa & Juuti, 2020). Narratiivinen 
lähestymisote valikoitu tähän tutkimukseen 
siksi, että se sopii herkäksi ja vaikeaksi organi-
saatioissa koettujen aiheiden käsittelyyn (Puusa 

& Juuti, 2020). Narratiivisen analyysin (Pol-
kinghorne, 1995) avulla pääsemme tarkastele-
maan kertojien selontekoa ajallisesti toisiinsa 
liittyvistä tapahtumista. Narratiiveissa kuvataan 
tarkoitusperiä, haluja ja tunteita sekä tapahtu-
mia, joilla on myönteisiä tai kielteisiä vaikutuk-
sia (Gabriel, 2018). 

Narratiivinen analyysi antaa mahdollisuu-
den huomioida luottamuksen palauuttamisen 
näkökulmasta keskeiset toiset ja kolmannet 
osapuolet. Polkinghorne (1995) kehottaa juo-
nen kehittelyssä kuvaamaan päähenkilön ja 
muiden väliset suhteet sekä niihin sisältyvät 
tunnetilat. Tässä tutkimuksessa huomio koh-
distuu “pieniin tarinoihin”, jotka ovat arkisia, 
jokapäiväisiin tapahtumiin liittyviä lyhyehköjä 
selontekoja. Narratiivisessa tutkimuksessa pie-
net ja suuret tarinat viittaavat kahteen erilai-
seen tapaan tarkastella ja analysoida aineistoa 
(Bochner & Herrmann, 2020). Pienet tarinat 
auttavat ymmärtämään miten luottamus ilme-
nee ja rakentuu uudelleen arkipäivän vuorovai-
kutustilanteissa (Bochner & Herrmann, 2020). 
Narratiivisen analyysin tuloksena syntyy uusi 
tarina (Polkinghorne, 1995).

Organisaatioihin liittyvistä tarinoista on tullut 
yksi johtamisen ja organisaatiotutkimuksen 
mielenkiinnonkohteista (Clandinin, 2007). 
Narratiivisen tutkimuksen analyysissa voidaan 
kiinnittää huomiota esimerkiksi siihen, mil-
laisia henkilöhahmoja tarinat piirtävät (Puusa 
& Juuti, 2020). Johtajuutta voidaan tutkia 
narratiivien kautta rakentamalla kuvia siitä, 
millaiseksi johtajuus tai johtajat aineiston nar-
ratiiveissa kuvataan. Kuitenkaan narratiivien 
pohjalta muodostunut kuva johtajasta ei sellai-
senaan kuvaa todellista organisaatiossa tarinan 
kerrontahetkellä esiintyvää johtajaa (Puusa & 
Juuti, 2020), vaan tapahtumat sijoittuvat aina 
toiseen maailmaan kuin tarinan kerronta tai 
sen lukutilanne (Fingerroos ym., 2022). Tu-
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loksen arviointikriteerinä Polkinghorne (1995) 
painottaa, että analyysin tuloksena tuotetulla 
tarinalla tulee olla alku, keskikohta ja loppu, ja 
sen tulee muodostaa yhtenäinen juoni riittävi-
ne yksityiskohtineen. Lisäksi tuloksen on oltava 
ymmärrettävä, erillisistä aineiston elementeistä 
muodostettu merkityksellinen selitys toimijan 
responsseista ja tekemisistä (Polkinghorne, 
2018). 

Narratiivinen muotokuva 

Narratiivista muotokuvaa (narrative portrai-
ture) voidaan käyttää yhtenä laadullisen tutki-
musdatan analyysimenetelmistä. Narratiivinen 
muotokuva viittaa kertomukseen, jonka tavoit-
teena on luoda rikas ja moniulotteinen kuvaus 
henkilön kokemuksesta sosiaalisessa ja kulttuu-
risessa kontekstissa (Golsteijn & Wright, 2013). 
Temaattisia tutkimusmenetelmiä on kritisoitu 
kontekstin ja yksilöiden vastausten eroavai-
suuksien huomiotta jättämisestä, johon narra-
tiiviset tutkimusmenetelmät vastaavat nojaa-
malla läheisesti kontekstiin (Rodrígues-Dorans 
& Jacobs, 2020). Narratiivisen muotokuvan 
avulla voidaan analysoida tutkimuksen löy-
döksiä laajemmin, ja sisällyttää silti tulkintaan 
tutkimukseen osallistuneiden henkilökohtai-
sia kokemuksia (Rodrígues-Dorans & Jacobs, 
2020). Kertojien tarinat omista kokemuksista 
ovat samalla osa laajempaa työelämän narratii-
via. Narratiivisen tutkimusotteen avulla yksilön 
tarinaa ja yhteiskunnallista narratiivia voidaan 
tutkia samanaikaisesti (Rodrígues-Dorans & 
Jacobs, 2020). Lisäksi narratiivisen lähestymis-
tavan vahvuutena on tulkita alkuperäistä raaka-
dataa, jolloin alkuperäiset kokemukset säilyvät 
tutkimuksen keskiössä (Rodrígues-Dorans & 
Jacobs, 2020). Narratiivisen muotokuvan ra-
kentaminen auttaa tutkijaa järjestelemään ja 
ymmärtämään keräämäänsä dataa kokonais-
valtaisesti ja estää mielenkiintoisten näkökul-

mien häviämistä analyysin edetessä, kun ai-
neiston kertomuksista ei tehdä yleistyksiä eikä 
yhteenvetoja. (Rodrígues-Dorans & Jacobs, 
2020; Golsteijnin & Wrightin, 2013). Narratii-
vinen muotokuva pyrkii vangitsemaan organi-
saatioelämän monimutkaisuutta, dynamiikkaa 
ja hienovaraisia vivahteita (Rodrígues-Dorans 
& Jacobs, 2020; Lawrence-Lightfoot & Davis, 
1997).

Tutkimustulokset

Narratiivinen muotokuva: Luottamusta 
palauttava esihenkilö Karo

Kun oli tullut aika taas vastata yrityksen työtyy-
tyväisyyskyselyyn, tiiminsä esihenkilönä toimi-
nutta Karoa jännitti. Vuodesta toiseen työtyy-
tyväisyyskyselyn tulokset olivat huonontuneet. 
Sen vuotisten tulosten tultua Karo saikin huo-
mata, että hänen tiimiläisensä olivat vastanneet 
kyselyyn kaunistelemattoman rehellisesti. Ikävä 
kyllä vastaukset kuvasivat hyvin hänen tiimin-
sä senhetkistä tilannetta. Tämä vaati Karolta 
hieman nöyrtymistä, ja hän vaikutti olevan 
aidosti harmissaan, jopa hieman nolostunut 
tapahtuneesta. Hän otti tilanteen tietysti vaka-
vasti, vaikka olikin vähän järkyttynyt siitä, että 
tilanne oli näin huono. Työpaikkapalaverissa 
hän nosti kissan pöydälle. Karo kertoi avoimes-
ti tiimilleen siitä, minkä oli käynyt läpi. Tämä 
inhimillisti häntä tiimiläisten silmissä.

Vaikka suurin osa esille kyselyssä tulleista 
asioista koski Karon johtamistyyliä ja -tapoja, 
otti hän palautteen rohkeasti vastaan ja tällä 
kertaa todella kuunteli sitä. Karo ymmärsi, että 
henkilöstön aiemmin rajut reaktiot kyselyyn 
olivat tunnetiloja, joihin heillä oli oikeus. Ka-
rosta oli hienoa huomata, kuinka kaikki ottivat 
rohkeasti keskusteluun kantaa ja esittivät omia 
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huoliaan muille. Koska tiimiläisten mieltä vai-
vaavat asiat saatiin keskusteltua, saatiin niin 
sanotusti pöytä puhdistettua ja yhteistyö pääs-
tiin aloittamaan paremmasta tilanteesta. Karol-
le osoitettiin myös hänen kaipaamaansa tukea 
tiimiläisten toimesta. Se sai hänet uskomaan 
tiimiläisten työmotivaatioon.

Karo järjesti yhteisen keskustelutilanteen, jossa 
paikalla olivat tiimiläiset, hän itse ja hänen esi-
henkilönsä yksikön päällikkö. Yhdessä he teki-
vät koko tiimissä päätöksen tehdä töitä luotta-
muksen rakentamiseksi. He miettivät yhdessä, 
miten asian kanssa edettäisiin. Ilmapiiriä oli 
lähdettävä rakentamaan kohti vuorovaikutusta, 
yhdessä tekemistä ja luottamusta. Tiimiläiset 
saivat keskustelua fiiliksistään Karon kanssa. 
Keskustelu oli hyvää, ja tiimiläiset kokivat, että 
Karo ymmärsi heitä.

Tilaisuuden tarkoituksena oli myös koota yh-
teen henkilökunnan näkemykset ja mielipiteet 
tilanteesta. Karo johdatti prosessin alkuun tut-
kimalla tiimityötä ihan jokaisen työntekijän 
näkökulmasta. Oli tärkeää, että tiimiläiset sai-
vat olla mukana pohtimassa ja kartoittamassa 
tehtäviään ja työaikojaan. Karo antoikin kai-
kille tiimiläisille mahdollisuuden kertoa, mikä 
heidän mielestään ei toiminut ja miten haluai-
sivat tilannetta muuttaa. Onneksi keskustelujen 
kautta tiimiläiset ja esihenkilö pääsivät yhteis-
ymmärrykseen yhteisistä toimintatavoista.

Tilaisuudessa sovittiin, että tiimille tehdään 
selkeämpi roolijako. Karo tutki tiimiläisten toi-
menkuvia ja sitä, pääsivätkö tiimiläisten henki-
lökohtaiset vahvuudet niissä esiin ja käyttöön. 
Työntekijät toivat esille kehittämisehdotuksia 
tehtäviin ja toimenkuvaan. Ne käsiteltiin Karon 
johdolla, ja toimenkuvat päivitettiin, ja jokaisen 
rooli hieman selkeni. Näiden keskusteluiden 
pohjalta Karo työsti jokaiselle työntekijälle kir-

jallisen toimenkuvan, josta selvisivät henkilön 
työtehtävät ja vastuualueet.

Karo aloitti tiimilleen myös viikkopalaveri-käy-
tännön, ja avoimia keskusteluja jatkettiin yh-
teisissä viikkopalavereissa, mikä lisäsi selvästi 
vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen sekä yh-
dessä tekemisen kulttuuri alkoi hiljalleen kehit-
tyä, jolloin myös luottamuksen ilmapiiri alkoi 
rakentumaan uudelleen. Tiimiläiset ja Karo 
sopivat myös, että tiimille luodaan sähköinen 
viestintäkanava, jonka avulla viestinnästä saa-
tiin avoimempaa, ja todellinen, rehellinen kes-
kustelukulttuuri syntyi. Viikkopalaverit ohjasi-
vat vahvasti operatiivista tekemistä, sillä niissä 
Karo ja tiimiläiset sopivat yhdessä kunkin työ-
tehtävät ja vastuut. Jos ongelmia ilmeni, asia 
pystyttiin ottamaan nopeammalla aikataululla 
esille Karon kanssa, eikä se hautunut mielissä 
viikkoja tai jopa kuukausia.

Luottamus alkoi korjaantua Karon tiimin sisäl-
lä, ja ilo työhön palautui. Tiimiläiset huomasi-
vat Karon luottamuksen heihin kasvaneen. Sa-
malla elämän inhimillisyys oli tullut näkyväksi, 
ymmärretyksi ja hyväksytyksi tiimissä. Jokai-
nen tiimin jäsen sai itselleen uusia työkaluja ja 
jokaisen toiminta hieman muuttui tapahtuneen 
myötä. Yhteistyö oli parantunut koko tiimin 
välillä, ja tiimiläiset olivat alkaneet tehdä enem-
män yhteistyötä muiden kanssa. Tiimityösken-
telyyn oli tullut uutena elementtinä tunteista 
puhuminen. Parityöskentely oli parantunut ja 
vuorovaikutus oli nyt helpompaa. Karosta oli 
kiva kuulla, että keskustelu tiimiläisten kesken 
oli jouhevaa, ja työntekijät yltyivät välillä jopa 
vitsailemaan yhdessä. Keskustelut olivat nau-
rua sisältäviä. Avoin vuoropuhelu tiimiläisten 
kanssa auttoi palauttamaan horjuneen luotta-
muksen. Kun tiimiläiset huomasivat prosessin 
aikana, että heillä on mahdollisuus vaikuttaa 
toimenkuvaan, tehtäviin ja työvuorosuunnit-
teluun sekä suunnittelun pelisääntöihin, tiimi 
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alkoi päästä samaan luottamuksen ilmapiiriin 
Karon kanssa. Noin vuoden yhdessä tekemisen 
jälkeen Karo ja tiimiläiset olivat luoneet kivi-
jalan yhteiselle tekemiselle ja luottamukselle. 
Työilmapiiri oli vapautunut ja työtyytyväisyys 
tehdyn tutkimuksen perusteella parani huo-
mattavasti.

Kaikesta tapahtuneesta Karo ymmärsi, että sil-
loin kun luottamus on työpaikalla mennyt, sitä 
on ylläpidettävä koko ajan. Pienistäkin asioista 
pitää keskustella ja antaa tiimiläisten sulatella 
asioita rauhassa. Hän ja tiimiläiset ymmärsivät 
yhdessä, että työyhteisön hyvinvointi tukee yk-
silöä ja yksilön hyvinvointi tukee työyhteisöä. 
Karo jopa pyysi kaikki työntekijät yhteisiin il-
lanistujaisiin. Hän uskoo, että tuo kesällä järjes-
tettävä työpaikan yhteinen virkistysilta auttaa 
luottamuksen kehittymistä entisestään, sillä 
siellä on mahdollista käydä myös epävirallista 
keskustelua esihenkilön ja tiimiläisten kesken.

Luottamuksen palauttamisen keinot

Muotokuvan esihenkilö tekee konkreettisia 
toimia luottamuksen palauttamiseksi; hän jär-
jestää kuulemistilaisuuden alaisilleen, muo-
vaa alaistensa työtehtäviä heille sopivammiksi 
huomioiden yksilöiden vahvuudet, varmistaa 
palauttamisen jatkuvuutta viikoittaisten pala-
vereiden avulla, vahvistaa avointa keskustelua 
sähköisen viestintä kanavan avulla, sekä pyrkii 
vahvistamaan luottamusta myös yhteisen vir-
kistysillan avulla. Tällaiset toimet esihenkilön 
taholta viestivät ja osoittavat alaisille esihen-
kilön aitoa halua korjata rikkoutunutta luot-
tamusta. Savolaisen ja López-Fresnon (2013) 
mukaan esihenkilön vastuulla on luoda avointa 
ja luotettavaa ilmapiiriä, sekä osoittaa luotet-
tavuutta omalla käytöksellään. Omalla esimer-
killään esihenkilö voikin luoda turvallista il-
mapiiriä avoimelle keskustelulle, ja kannustaa 

tuomaan myös mahdollisia epäkohtia esille 
työyhteisössä. Vaikka muotokuvasta ei käy ilmi, 
että esihenkilö olisi suoraan pyytänyt anteeksi, 
voidaan “nöyrtyminen”, “nolostuminen”, “in-
himillistyminen” ja “tiimiläisten tuki” voidaan 
tulkita häivähdykseksi anteeksipyytämisen ja 
anteeksiantamisen vaiheista.

Muotokuvan esihenkilö aloittaa luottamuksen 
palauttamisen prosessin tutustumalla jokai-
sen työntekijän työnkuvaan, sekä muovaten 
niitä yksilöllisesti jokaiselle työntekijälle sopi-
vammaksi. Lisäksi hän aloittaa yhteisen viik-
kopalaverikäytännön, jonka avulla yhteisistä 
keskusteluista ja vuorovaikutuksesta tulee osa 
työyhteisön rutiineja, ja työntekijät pääse-
vät osallistumaan työyhteisön yhteisiä asioita 
koskevaan keskusteluun. Muotokuvasta käy 
ilmi, että luottamuksen palauttaminen on pit-
käjänteinen prosessi, joka vaatii jatkuvuutta. 
Muotokuvassa esihenkilö ja alaiset saavat noin 
vuoden kuluessa rakennettua yhteisen pohjan 
luottamukselle, ja esihenkilö ymmärtää, että 
etenkin luottamusrikon jälkeen uudelleen ra-
kennetun luottamuksen ylläpitäminen vaatii 
jatkuvia toimia ja avoimuutta työyhteisössä. 
Tässä muotokuvassa esihenkilö käyttää luotta-
muksen palauttamisen keinona myös tilan an-
tamista tunteista puhumiselle, sekä pyrkii salli-
maan erilaisten tunteiden ilmaisemisen ja niistä 
keskustelemisen avoimesti koko tiimin kesken.

Yhteenvetona tulkitsemme muotokuvan esi-
henkilön käyttävän kaikkia teoreettisessa vii-
tekehyksessä esitettyjä luottamuksen palaut-
tamisen keinoja: 1. tapahtumien selvittämistä 
myöntämällä oman osuutensa, 2. sosiaalisin 
rituaalein suostumalla keskustelemaan tapah-
tuneesta avoimesti ja kuuntelemaan myös tun-
teiden ilmaisuja tapahtuneesta sekä 3. raken-
teellisin keinoin luomalla uusia konkreettisia 
käytäntöjä ja tilaa yhteistyölle ja tunteiden 
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ilmaisulle luottamuksen uudelleen rakentami-
seksi. 

Tunteiden merkitys luottamuksen 
palauttamisessa

Luottamusta palauttavan esihenkilön muo-
tokuvasta nähdään, että luottamustilanteisiin 
liittyy usein voimakkaitakin tunnetiloja. Esi-
henkilö voi tuntea olonsa nöyryytetyksi ja jär-
kyttyneeksi, kun alaiset tuovat luottamusrik-
koon johtaneita asioita ilmi. Myös alaisille on 
voinut syntyä negatiivisia tunteita esihenkilöä 
kohtaan, kun odotukset esihenkilön toimintaa 
kohtaan eivät olekaan täyttyneet, ja luottamus 
on rikkoutunut (Lewicki ym., 1998). Luotta-
muksen palauttamista edeltävät tunteet voivat 
olla hyvinkin negatiivisia, mikä voi vaikeuttaa 
luottamuksen palauttamista (Bachmann ym., 
2015).

Luottamuksen palauttamisen käynnistäminen 
voi kuitenkin synnyttää positiivisia tunteita 
alaisissa ja esihenkilössä, mikäli prosessista vä-
littyy aito, molemminpuolinen halu tehdä töitä 
luottamuksen palauttamisen eteen. On tärkeää, 
että luottamusrikon molemmat osapuolet ote-
taan mukaan prosessiin, sillä alaisten huomioi-
minen ja kuunteleminen vahvistavat positiivi-
sia tunteita. Erilaisten tunteiden hyväksyminen 
voi vahvistaa luottamusta ja luoda uskallusta 
avoimempaan keskusteluun. Muotokuvan ti-
lanteessa yhteiset ponnistelut luottamuksen pa-
lauttamiseksi lisäävät myös alaisten keskinäistä 
luottamusta, ja luottamuksen palautumisella 
sekä vahvistumisella on positiivisia vaikutuksia 
koko tiimin työilmapiiriin.

Muotokuvan esihenkilö osoittaa aitoa haluaan 
luottamusrikon korjaamiseksi jo aloittamalla 
luottamuksen palauttamisprosessin. Tulkitsem-
me hänen osoittavan halua kehittyä kuuntele-

misen taidoissa (ks. Välikoski, 2014) ja kykyä 
käsitellä omia tunteitaan. Hän osoittaa hyvän-
tahtoisuuttaan hyväksymällä saamansa negatii-
visen palautteen, ja ottamalla sen jälkeen alaiset 
mukaan prosessiin. Hän antaa tilaa työntekijöi-
den negatiivisille tunteille, ja aikaa positiivisten 
tunteiden syntymiselle. 

Yhteenveto ja pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli narratiivisen muo-
tokuvan kautta tuoda esiin konkreettisia keino-
ja, joilla esihenkilö voi palauttaa luottamusta 
alaisiinsa luottamusrikon jälkeen, sekä tarkas-
tella luottamuksen palauttamiseen liittyvien 
tunnetilojen merkitystä prosessissa. Aineiston 
luottamuksen palauttamiseen liittyviä tilantei-
ta työelämässä kuvaavan 15 tarinan pohjalta 
muodostettiin narratiivinen muotokuva luot-
tamusta palauttavasta esihenkilöstä. Muotoku-
van pohjalta teimme tulkintoja siitä, millaisin 
keinoin esihenkilö voi palauttaa luottamusta 
alaisiinsa luottamusrikon jälkeen, sekä siitä, 
millainen merkitys palauttamiseen prosessiin 
liittyvillä tunnetiloilla on. 

Tutkimuksen perusteella luottamuksen palaut-
taminen esihenkilön ja alaisten välille luot-
tamusrikon jälkeen näyttää olevan aikaa ja 
molemminpuolista osallistumista vaativa ak-
tiivinen prosessi, johon voi liittyä voimakkaita-
kin tunnetiloja. Luottamuksen palauttaminen 
vaatii aktiivisia toimia erityisesti esihenkilöltä 
(Kähkönen, 2021; Whitener ym., 1998) proses-
siin aloittamiseksi, mutta myös alaisten osallis-
tuminen, ja vuorovaikutus osapuolten välillä 
ovat prosessin onnistumisen kannalta tärkeitä 
tekijöitä. Erilaisten tunteiden hyväksyminen ja 
niiden salliminen on tärkeässä roolissa luotta-
muksen palauttamisen prosessissa (Kähkönen, 
2021; Ikonen, 2022). Ikosen (2022) mukaan 
luottamuksen palauttamisessa on tärkeää osoit-
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taa myötätunnon ja välittämisen tunteita ja an-
taa tilaa pettymyksen, suuttumuksen ja vihan 
ilmaisulle. Esihenkilö voi osoittaa luottamuk-
senarvoisuuttaan myös esimerkiksi aitoudella 
ja hyväntahtoisuudella (Hasel & Grover, 2017). 
Luottamuksen palauttaminen näyttää vaativan 
esihenkilöltä tilanteen ja oman toiminnan kriit-
tistä uudelleenarviointia. Avun pyytäminen 
vaatii nöyrtymistä, ja luottamuksen palauttami-
nen usein konkreettisia muutoksia työyhteisös-
sä, sekä luottamuksen palauttamiseksi toteutet-
tujen toimien jatkuvuutta.

Myös avoimen ja toimivan vuorovaikutuksen 
rakentaminen on tärkeä osa luottamuksen pa-
lauttamisen prosessia. Esihenkilö voi rakentaa 
vuorovaikutusta sallivaa kulttuuria työyhtei-
sössä, sekä mahdollistaa alaisille keskusteluun 
osallistumista luottamuksen palauttamiseksi 
ja vahvistamiseksi. Alaisten arvostava kuun-
teleminen ja heidän tarpeisiinsa vastaaminen 
vahvistavat luottamusta ja mahdollistavat sen 
palauttamista luottamuksen rikkoutumisen 
jälkeen. Luottamusta palauttavia tekijöitä ovat 
tiedon jakaminen (ks. Kähkönen, 2021), ym-
märrys ja keskustelu tilanteen vaatimista muu-
toksista sekä yhteinen tekeminen. Nämä vah-
vistavat luottamusta siitä, ettei oleellista tietoa 
salata eikä esihenkilö aja omaa etuaan. 

Luottamuksen palauttamisella luottamusrikon 
jälkeen voidaan saavuttaa monia parannuksia 
työyhteisöissä ja organisaatioissa. Avoin vuo-
rovaikutus auttaa ymmärtämään paremmin 
toisia, sekä luomaan yhteisiä toimintatapoja. 
Vuorovaikutuksen parantuminen voi johtaa 
yhteistyön lisääntymiseen koko työyhteisössä, 
ja työssä ilmeneviin ongelmiin voidaan puuttua 
aiempaa tehokkaammin. Erityisesti digiaikana 
tämä saattaa edellyttää uudenlaisen vuorovai-
kutusosaamisen kehittämistä luottamuksen 
vahvistamiseksi (Blomqvist, 2019). Työilma-
piiri kohenee luottamuksen palautuessa, ja työ-

hyvinvointi kasvaa, mikä puolestaan voi näkyä 
organisaatioissa esimerkiksi tuloksellisuuden 
kasvuna, ja sairaspoissaolojen vähentymisenä.

Esihenkilön kyky kuunnella ja luoda mahdol-
lisuuksia vuoropuheluun, sekä halu ymmärtää 
luottamussuhteen toista osapuolta näyttävät 
olevan tärkeässä roolissa luottamuksen palaut-
tamisessa. Jonsdottir & Fridriksdottir (2019) 
esittävät, että aktiivisen myötätuntoisen kuun-
telemisen taito on keskeinen johtajuustaito. 
Tällaiselle humaanille, kuuntelevalle johtajuu-
delle on tarvetta tulevaisuudessa (Koponen 
ym., 2022). Toisaalta luottamuksen rikkoutu-
minen tai luottamuksen puute ei johdu ainoas-
taan johtamisesta, vaan kaikilla osapuolilla on 
oma osuutensa luottamuksen rakentamisessa. 
Luottamusta ei voi rakentaa yksin, vaan mo-
lemminpuolisen arvostavan käytöksen pohjalle 
osapuolten välillä (Hasel & Grover, 2017). 

Koska luottamus on luonteeltaan laajavaikut-
teista, sen rikkoutuessa seuraukset voivat levitä 
laajalle ja esimerkiksi kahdenvälisestä luotta-
muspulasta tai luottamusrikosta tulee organi-
saatiotason kysymys. Kolmansien osapuolten 
rooli luottamuksen palauttamisessa ei suoraan 
ilmene tutkimustuloksissa, mutta sen roolia on 
syytä pohtia. Kun keskusteluun tunteista kan-
nustetaan, luottamuksen kehittymiseen on suu-
ri merkitys sillä, mitä toisista tiimin jäsenistä 
puhutaan silloin kun he eivät ole paikalla. 

Haavoittuvuudellakin on etunsa, sillä se voi 
auttaa löytämään uusia vahvuuksia. Parhaim-
millaan luottamuksen uudelleen rakentaminen 
voi vahvistaa luottamusta aiempaan verrattu-
na, kun vaikeat asiat on käyty läpi ja ymmärrys 
toisesta osapuolesta lisääntyy (Ikonen, 2022; 
Mättö ym., 2022). Vuorovaikutuksen keinoin 
osapuolten välinen luottamus voi syventyä, kun 
osapuolilla on halua, aikaa ja oikeat keinot. 
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Tutkimuksen vahvuudet, rajoitukset ja 
jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen vahvuutena on narratiivisen 
muotokuvan menetelmän hyödyntäminen ana-
lysoinnissa. Etenkin luottamuksen palauttami-
seen liittyvät tunteet voivat olla arka aihepiiri, 
ja niitä voi olla helpompi käsitellä tarinoiden 
kautta. Johtajuuden tutkimuksessa on tärkeää 
ymmärtää niitä tarinoita, joiden kautta muo-
dostetaan tulkintoja sosiaalisesta ympäristöstä 
(Puusa & Juuti, 2020). Tällaiset tarinat voivat 
auttaa ymmärtämään organisaation sisäisiä 
toimintamalleja, sekä luottamukseen liittyviä 
tilanteita sekä taustasyitä suoraa haastattelu-
tutkimusta paremmin. Yksilön kirjoittamaa 
tarinaa ei pyritä ohjaamaan tai rajamaan en-
nakkoon aseteltujen kysymysten avulla, jolloin 
tarina kuvaa paremmin yksilön aitoa kokemus-
ta esimerkiksi luottamukseen liittyvistä tilan-
teista. Tutkimuksen aineisto koostuu rajatusta 
määrästä alkuperäisiä tarinoita, jolloin vaarana 
on, että narratiivinen muotokuva ja sen myötä 
analyysi jäävät suppeaksi. Tässä tutkimuksesta 
alkuperäiset tarinat mahdollistivat kuitenkin 
melko laajan muotokuvan muodostamisen tar-
joten analyysille runsaasti materiaalia. 

Narratiivien pohjalta muodostettu kuva ei ole 
todellinen kuvaus esihenkilöstä tai organisaa-
tiossa esiintyvästä johtajuudesta (Puusa & Juu-
ti, 2020). Narratiiveista luodun muotokuvan 
avulla voitiin tässä tutkimuksessa tehdä tul-
kintoja luottamuksen palauttamiseen liittyvistä 
tilanteista, jotka eivät rajoitu tiettyyn työyhtei-
söön tai organisaatioon. Tutkimuksen tuloksia 
voidaan hyödyntää sellaisissa organisaatioissa, 
työyhteisöissä tai tiimeissä, joissa luottamuksen 
palauttaminen esihenkilön ja alaisten tai tiimin 
välisen luottamusrikon jälkeen on ajankohtais-
ta.

Tässä tutkimuksessa kuvasimme luottamuksen 
palauttamisen prosessia ja siihen liittyviä tun-
netiloja esihenkilön ja työntekijätiimin välillä 
esihenkilön näkökulmasta. Tunteiden osuus tu-
loksissa jäi kuitenkin odotettua niukemmaksi. 
Tuloksissa korostuu esihenkilön kyky ilmaista 
omia tunteitaan ja tehdä tilaa tunteiden yhtei-
selle jakamiselle. Jatkotutkimusta tunnetiloista 
luottamuksen rakentamisessa, rikkoutumi-
sessa ja palauttamisessa niin henkilöiden kuin 
ryhmienkin välillä tarvitaan lisää. Tulevissa 
tutkimuksissa olisi syytä syventyä tunteisiin 
vaikuttamiseen ja siihen, miten ja millaiset 
luottamussuhteen ylläpitämisen halua osoitta-
vat teot herättävät myönteisiä tunteita. Myös 
kuuntelemisen roolin tutkimus luottamuksen 
palauttamisessa ja tunteiden käsittelyssä olisi 
kiinnostava ja vielä vähän tutkittu. Aineistos-
samme ei ollut yhtään vaikean ja pitkäaikaisen 
luottamusrikon korjaamisen ja luottamuksen 
palauttamisen kuvausta. Tällaiset tilanteet he-
rättävät voimakkaita tunteita ja kipeitä koke-
muksia. Käsityksemme mukaan tällaiset luot-
tamusrikot jäävät edelleen usein korjaamatta, 
mutta empiiristä tutkimusta luottamuksen pa-
lauttamisen prosessista tunteineen ja korjaami-
sen keinoista tarvitaan lisää.
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