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Abstrakti

Ty6yhteison toimijoiden viliseen luottamukseen siséltyy aina riski sen rikkoutumisesta, milld voi olla
haitallisia seurauksia organisaatioille. Tdma tutkimus keskittyy esihenkilon ja tyontekijéiden vilisen
luottamuksen uudelleenrakentamiseen luottamuksen rikkouduttua. Tutkimuksen tavoitteena on tun-
nistaa keinoja, joilla esihenkil6 voi palauttaa tyontekijoiden luottamuksen, sekd tarkastella luottamuksen
palauttamisen prosessiin liittyvid tunnetiloja. Tutkimusaineisto koostuu 15 omakohtaisesta tarinasta,
jotka kuvaavat luottamuksen palauttamisprosessia ja siihen liittyvid tunnetiloja. Narratiivisen muoto-
kuvamenetelmin avulla luodaan kuva johtajasta, joka palauttaa luottamusta tyoyhteisossd. Muotokuvan
avulla esitimme tulkintamme siitd, miten esihenkil6 voi palauttaa luottamusta ja miki on tunteiden
rooli prosessissa. Tulosten perusteella ehdotamme, etté tilan antaminen tunteista puhumiselle ja arvos-
tava kuunteleminen ovat avaintekij6ita luottamuksen palauttamisessa. Tutkimus antaa viitteita siitd, ettd
luottamuksen palauttaminen on aktiivinen prosessi, joka vaatii aikaa ja molemminpuolista osallistumis-
ta, ja johon voi liittyd voimakkaita tunteita. Kunnioittava keskustelu luottamuksen rikkoutumisen ja
palauttamisen herdttdmistd tunteista néyttdd edistavan luottamuksen palauttamista.

KEYWORDS: luottamus johtajuudessa, luottamuksen palauttaminen, luottamus organisaatioissa, narra-
tiivinen muotokuva, tunteet, vuorovaikutus
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Johdanto

Luottamus ja siihen liittyvit ilmiot ovat nous-
seet mielenkiinnon kohteiksi organisaatioiden
ja johtamisen tutkimuksessa. Luottamuksesta
on tullut yksi organisaatiotutkimuksen tutki-
tuimpia aiheita (Savolainen & Ikonen, 2016).
Luottamus on johtajuuden kulmakivi nykypdi-
van organisaatioissa, silld luottamusta raken-
tamalla ja vaalimalla voidaan saavuttaa mo-
nia hyotyjd. Luottamuksen tiedetddn lisadvan
tyohyvinvointia, nostavan tydomotivaatiota ja
parantavan henkilstén sitoutumista ja suo-
rituskykyd (Vanhala & Tzafrir, 2021; Kramer,
1999; Lewicki ym., 1998). Arkikokemuksesta
tieddmme, ettd luottamuksen ilmapiiri tyo-
paikalla lisad tyontekemisen sujuvuutta ja ke-
veyttd, kun taas luottamuksen puute hiertad
yhteisty6td ja saa epdileméddn toisten puheiden
todenperiisyytta ja tarkoitusperid.

Tdssd tutkimuksessa tarkastelemme luotta-
muksen palauttamista padasiassa johtamisen ja
organisaatioviestinndn kirjallisuuden nikokul-
masta. Johtajalla on merkittava rooli yksiloiden
ja ryhmin vilisen luottamuksen rakentamises-
sa, sdilyttdmisesséd ja korjaamisessa yhteistyon
edistdmiseksi ja yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi (Kahkonen et al., 2021; Whitener ym.,
1998). Luottamusta voidaan rakentaa luomalla
yhteisid toimintamalleja, antamalla palautet-
ta ja tutustumalla tydtehtdviin ja resursseihin
(Savolainen, 2011). Johtajuudessa luottamuk-
senarvoisuus tulee nidkyvaksi osaamisen, aitou-
den, uskottavuuden, ennustettavuuden, seka
hyvéntahtoisuuden kautta (Hasel & Grover,
2017).

Luottamuksen kehittymiseen kuuluu eri vaihei-
ta; valilld luottamus toimijoiden valilld vahvis-
tuu, vililla on koetuksella ja horjuu. Tyoyhtei-
son toimijoiden viliset suhteet sisiltavit sekd
luottamusta ettd epiilemisti, ja joissakin asiois-
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sa luottamuspulaa (Lewicki ym., 1998; Lewicki
& Wiethoft, 2000). Shrivastava ym. (2021) ku-
vaavat luottamuksen palauttamista aaltomai-
sena prosessina epdilyksien ja luottamuksen
vahvistumisen vaiheineen. Luottamuksen pa-
lauttamisen tutkimus on ajankohtaista, silld
ldhes pdivittdin mediassa kerrotaan luottamus-
pulasta ja luottamusrikoista yhteiskunnassa ja
tyopaikoilla.

Vaikka luottamuksen merkitys on tunnistettu
useilla tutkimusaloilla (Mayer ym., 1995), sen
madritteleminen on osoittautunut hankalaksi,
silld kasitteend luottamus on hyvin laaja ja mo-
nimerkityksinen. Luottamus on sekd tietoon
perustuva paitds ja valinta ettd tunne, kuten
tieto- ja tunnepohjaisen luottamuksen kisitteet
kehittdnyt McAllister (1995) esittdd. Tunteet
vaikuttavat luottamuksen kehittymisessd ja vai-
heissa, mutta my0s tunne itsessdan on haastava
kasite madritelld. Emootion nahdédén sisdltdavan
subjektiivisen kokemuksen, tunteen ilmaisun,
fysiologisia reaktioita, kiyttaytymisté ja kogni-
tioita, mutta ndiden tarkeysjarjestyksesta tut-
kijoilla ei ole yksimielisyyttd (Gabriel, 2018).
Tunteiden rooli henkiléiden vilisen luottamuk-
sen kehittymismalleissa ymmarretddn laajasti
sisdltden tunteet ja mielialat (McAllister, 1995).

Tdssa tutkimuksessa luottamus ymmarretdan
sosiaalisesti, kulttuurisesti ja narratiivisesti
rakentuvana (Wright & Ehnert, 2010), sekd
yhteistd sosiaalista pddomaa kartuttavana, yl-
lapitavina tai kuluttavana ilmi6éna (Savolainen,
2011). Nojaamme luottamuksen maéritelmaan
henkil6n tai ryhmén valmiutena asettua alttiik-
si haavoittuvuudelle (Fulmer & Ostroff, 2021).
Haavoittuvuuden kidsitimme Hammin ym.
(2024) tavoin subjektiivisena (osapuolet ko-
kevat saman tilanteen erilaisena taustojensa ja
kokemustensa pohjalta), relationaalisena (osa-
puolten vilisessd suhteessa vuorovaikutuksessa
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syntyvind) ja ajallisena (siithen hetkeen liittyvi-
nd, jossa osapuolet arvioivat luottamusta).

Luottamukseen siséltyy riski tulla petetyksi, jos
toista osapuolta kohtaan kohdistuvat kyvyk-
kyyden, hyvantahtoisuuden ja rehellisyyden
odotukset jaavit tayttymatta (Mayer ym., 1995).
“Toisella osapuolella® tarkoitetaan henkilod,
ryhméd tai organisaatiota, johon positiiviset
odotukset kohdistuvat (Gillespie ym., 2021).
Luottamussuhteeseen voi liittydi my6s niin
kutsuttuja “kolmansia osapuolia’, joilla viita-
taan sellaisiin organisaation toimijoihin (myos
ulkopuolisiin), joiden tekemiset ja sanomiset
vaikuttavat jollain tapaa luottamussuhteen ra-
kentumiseen (Ferrin ym., 2006). Kolmansien
osapuolien lisdksi luottamukseen liittyen voi-
daan tunnistaa myos ei-henkildityvid tekijoitd
kuten organisaation rakenteet, prosessit ja jar-
jestelmit (Vanhala & Tsafrir, 2021).

Luottamuksen palauttamisen kompleksisuutta
lisaa se, ettd luottamusrikon ilmetessi sen syyt
ja vastuuhenkil6t eivit aina ole selvilla, koska
taustalla voivat vaikuttaa useat eri henkildt,
ryhmit tai organisaation rakenteet (Bachmann
ym., 2015). Jos luottamusta rikotaan toistuvas-
ti, luottamuksen palauttaminen saattaa kiyda
mahdottomaksi toistuvien pettymysten vuoksi
(Grover ym., 2019). Seki teoreettinen ettd em-
piirinen tutkimus osoittavat, ettd luottamuksen
palauttaminen tydpaikan suhteissa on mahdol-
lista, vaikkakaan se ei ole helppoa (Kidhkonen
ym., 2022). Siitd huolimatta luottamuksen pa-
lauttamista organisaatioissa pidetddn tdrkednd
pyrkimyksend (Hasel & Grover, 2017; Ikonen,
2022; Kahkonen ym., 2021).

Téssa tutkimuksessa pureudutaan esihenkilon
keinoihin luottamuksen uudelleen rakentami-
sessa luottamuksen rikkoutumisen jalkeen seké
tunteiden merkitykseen prosessissa. Tunteiden
rooli johtajuudessa on tunnistettu, tunteet vai-
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kuttavat kdyttdytymiseen organisaatiossa (esim.
Auvinen ym., 2013), mutta tunteiden merki-
tystd luottamuksen palauttamisessa on tutkittu
vield vahan. Rakennamme aiemman tutkimuk-
sen pohjalta luottamuksen palauttamisen viite-
kehyksen, jossa yhdistimme Dirksin, Lewickin
ja Zaheerin (2009) esittdmdin kolmeen luot-
tamuksen palauttamisen vaiheeseen ja menet-
telytapaan Bachmannin, Gillespien ja Priemin
(2015) kasitteellisen viitekehyksen sekd Gilles-
pien, Lockeyn, Hornseyn ja Okimoton (2021)
monitasoisen viitekehyksen. Narratiivisen ai-
neiston analysoimme muotokuvamenetelmalld
ja esitimme tulkintamme luottamusta palautta-
van esihenkil6on muotokuvana.

Luottamuksen palauttamisen
prosessi

Luottamuksen palauttamisen tasot

Luottamusrikkojen taustalla voi olla voimak-
kaita tunteita herattineitd ristiriitoja tai vaa-
Luottamusrikot herattavit
vihan, kyynisyyden ja puolustautumisen tunte-
muksia (Lewicki ym., 1998) ja saavat ndkemain
asiat kielteisesti (Kim ym., 2004; Gustafsson
ym., 2021). Korjaamattoman luottamusrikon

rinymmarryksia.

seurauksena kielteiset tunteet pddsevit tyGyh-
teisdssd vallalle ajheuttaen turhautumista, sa-
lailua ja jopa kiusaamista (Lewicki & Bunker,
1996; Savolainen, 2011). Luottamuksen palaut-
tamatta jattdminen jittad jalkensd tyoyhteison
suhteisiin ja toimintakulttuuriin (Gillespie ym.,
2021).

Luottamuksen palauttamisessa on kyse toisen
osapuolen positiivisten késitysten 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. Henkil6idenvilisen luottamuksen palaut-
tamisessa on kyse kahdenvilisestd luottamuk-
sesta, jossa luottamuksen palauttamisessa ovat
mukana vain luottamusrikkoon osallistuneet
henkilot.
palauttamisen tutkimukset ovat painottuneet
integriteettiin ja kyvykkyyteen kohdistunei-
siin luottamusrikkoihin, kun taas tiimitasolla
tutkimusta on eniten kyvykkyyteen ja organi-
saatiotasolla integriteettiin kohdistuneista luot-
tamusrikoista (Kdhkénen, 2021). Ryhmétason
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 myds mu-
kanaan omat haasteensa luottamuksen palaut-
tamiseen liittyen. Organisaation luottamuksen
palauttaminen voi vaatia henkil6idenvilisen
luottamuksen palauttamisen prosessista poi-
keten useampia eri strategioita ja toimia, kuten
rakenteellisia muutoksia, eettisen kulttuurin ja
johtajuuden rakentamista, lipinakyvyyttd, luot-
tamusrikkojen ymmartdmisté seki luotettavien
ulkopuolisten tahojen tukea (Gillespie ym.,
2021).

Henkildidenvilisen luottamuksen

Luottamuksen palauttaminen vaatii aikaa, tah-
toa ja yhteistyota, lapinakyvyytta ja pitkdjantei-
syytta sekd erilaisten tunteiden késittelytaitoja
kaikilta osapuolilta (Kdhkonen, 2021). Lewic-
kin ja Wiethoffin (2000) mukaan luottamus voi-
daan rakentaa uudelleen, mutta prosessi voi olla
pitka, silla se edellyttad toistuvasti luottamuk-
senarvoiseksi osoittautumista. Vakavat luotta-
musrikot, esimerkiksi tyopaikkakiusaamisen
seurauksena, ovat vaikeimmin palautettavia.
Vakavat esihenkilon integriteettiin kohdistu-
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neet luottamusrikot herdttavit voimakkaita
tunteita ja johtavat usein tyontekijéiden valitto-
madn vetdytymiseen suhteesta, ja lopulta my6s
irtisanoutumiseen organisaatiosta (Grover ym.,
2014). Toisaalta luottamuksen palauttaminen
voi onnistuessaan johtaa syventyneeseen ym-
marrykseen ja toisen osapuolen kunnioituk-
seen (Ikonen, 2013; Mattd ym., 2022). Vaikka
luottamus ei palautuisi rikkoutumisen jilkeen
endd entiselle tasolle, saattaa riitta, ettd osa-
puolet kykenevit yhteistydhon (Ikonen, 2022).

Dirksin ym. (2009) mukaan keskeisid menette-
lytapoja ja luottamuksen palauttamisen vaihei-
ta ovat tapahtumien selvittdminen, sosiaaliset
rituaalit ja rakenteelliset muutokset. Palautta-
misprosessin ensimmaéisend vaiheena on tapah-
tumien selvittaiminen, jolla pyritadn osapuolille
syntyneiden kisitysten muuttamiseen niin, ettd
luottamuksen rikkoja pyrkii ymmértiméan
rikkoutumiseen johtaneita tapahtumia ja osoit-
tamaan toimineensa luotettavasti joko selittd-
milld omaa kéyttaytymistdan tai kieltimalld
oman osuutensa (Dirks ym., 2009). Toisena
menettelynd sosiaalisilla rituaaleilla Dirks ym.
(2009) tarkoittavat anteeksipyyntod, rangais-
tusta ja korvauksen tarjoamista luottamusrikon
sovittamiseksi. Kolmantena keinona organisaa-
tiossa toteutettavien rakenteellisten muutosten
tarkoitus on estda luottamusrikkoja esimerkiksi
erilaisten kannustimien ja valvontamekanis-
mien avulla (Dirks ym., 2009). Luottamuksen
palauttamista ryhmatasolla on kuvattu kolmi-
vaiheisena prosessina, jossa tavoitteena on en-
sin rakentaa vastavuoroisuutta, sitten uudelleen
neuvotella psykologinen sopimus ja lopuksi
laajentaa sitd (Sverdrup & Stensaker, 2018).

1. Tapahtumien selvittiminen

Luottamusrikon korjaamisen ensiaskel on
yrittdd ymmartdd tapahtunutta - sitd, mitd
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on tapahtunut, miksi ja miten on tapahtunut
(Lewicki & Bunker, 1996). Yhteinen ymmarrys
auttaa hahmottamaan luottamusrikkoa selit-
tavien tekijoiden lisdksi sitd, mitd tdytyy tehda
toisin luottamusrikkojen ennaltaehkiisemi-
seksi tulevaisuudessa (Bachmann ym., 2015).
Luottamusrikon osapuolilla ei vélttimittd ole
samanlaista kdsitystd tilanteesta, jolloin voi
olla tarpeen ottaa palauttamisen prosessiin
mukaan jokin puolueeton, luottamusrikon ul-
kopuolinen taho (Bachmann ym., 2015). My6s
sellaiset ryhmédn kuuluvat henkil6t, jotka ei-
vt ole varsinaisesti vastuussa luottamusrikon
syntymisestd, voivat osallistua luottamuksen
palauttamiseen. Ryhmi- ja organisaatiotasolla
on monipuolisemmat mahdollisuudet palaut-
taa luottamus kuin henkil6iden vilisissa luotta-
musrikoissa (Gillespie ym., 2021).

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

Yksilén ja ryhmén vilisen luottamuksen pa-
lauttamisessa on kyse luottamusrikosta, joka
ilmenee yksittdisen henkilon ja jonkin ryhméan
valilld, kuten tilanteessa, jossa yksitdinen tyon-
tekijd tai esihenkil6 rikkoo tiiminsi tai kollegoi-
densa luottamuksen. Viestinnén puute, tiimin-
johtajien kyvyttémyys tai olematon yhteistyd,
sekd sopimaton kayttdytyminen ovat luotta-
musrikkojen syitd (Kdhkonen, 2021). Gillespie
ym. (2021) tarkentavat, ettd esihenkil voi jadda
kiinni valheesta, epdonnistua lupaustensa pita-
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misessd tai tehdéd pdatoksid ajaen omaa etuaan
ryhmén edun sijasta.

Tapahtumien selvittdminen eri osapuolten
ndkokulmasta luo pohjan luottamuksen pa-
lauttamiselle. Esihenkilén ja ryhmén vélinen
luottamusdynamiikka on monimutkaista, silld
esihenkilén vahvistaessa toiminnallaan luot-
tamusta joidenkin ryhmin jésenten kanssa,
hédn saattaa samanaikaisesti horjuttaa muiden
ryhmain jésenten luottamusta itseensd (Gilles-
pie ym., 2021). Ryhmitason luottamus voi rik-
koontua my09s epasuoran toiminnan seuraukse-
na, jos esihenkil6 esimerkiksi lupaa bonuksen
hyvin suoriutuville tyontekijoille, mutta organi-
saation johto vaatiikin esihenkil6lti leikkauksia
kustannuksiin (Gillespie ym., 2021).

Ryhmien vilisen luottamuksen palauttamises-
sa ensiaskel on madritelld, kuka tai mika luot-
tamusrikon on aiheuttanut, milloin on kyse
kahdenvilisestd luottamuksen palauttamisesta,
milloin ryhmén tai ryhmien vilisen luottamuk-
sen palauttamisesta, muutaman ryhmaén jése-
nen toiminnasta tai koko ryhmén toimimatto-
muudesta (Gillespie ym., 2021). Gillespien ym.
(2015) mukaan ryhmalle ei aina ole selvédd, kuka
luottamuksen on rikkonut, tai ovatko luotta-
musrikon aiheuttajat jo joutuneet vastuuseen.
Samassa tutkimuksessa todettiin, ettd ryhmit
vastaavat luottamusrikkoon usein sulkemalla
luottamuksen rikkojan ulkopuolelle tai vaati-
malla anteeksipyynt6a tai rangaistusta. Gilles-
pie ym. (2015) tuovat esiin moraalijarjestyksen
vahvistumisen ryhméssé, kun ne osapuolet, joi-
hin luottamusrikko on vaikuttanut epdsuorasti,
vastaavat epdoikeudenmukaisuuteen luotta-
muksen rikkojaan kohdistuvalla rangaistuksel-
la. Ryhman luottamuksen palauttamista voivat
kuitenkin vaikeuttaa ryhmén jasenten eridvit
kasitykset luottamusrikosta ja sen korjaamises-
ta (Gillespie ym., 2021).
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2. Sosiaaliset rituaalit

Toiseksi Groverin ym. (2019) mukaan luotta-
muksen palauttaminen edellyttda tapahtuneen
luottamusrikon kasittelemista,
suunnitelmaa luottamuksen palauttamiseksi,
sekd lupausta siitd, ettd luottamusrikkoja py-
ritddn tulevaisuudessa vilttimaan. Gillespien
ym. (2021) mukaan henkil6idenvélisen luotta-
muksen palauttamisessa keskeisend strategiana
on luottamuksen rakentaminen uudelleen sa-
nallisin keinoin, kuten anteeksipyynnéin tai se-
lityksin, mutta mikali luottamusrikkoon liittyy
voimakkaita negatiivisia tunteita, ei anteeksi-
pyytdminen valttdmatta ole tehokas keino luot-
tamuksen korjaamiseen. Erityisesti téllaisessa
tilanteessa luottamuksen palauttaminen vaatii
aktiivisia tekoja negatiivisten tunteiden kasitte-
lemiseksi (Bachmann ym., 2015).

konkreettista

Luottamusta palautettaessa esihenkilén on ky-
ettdvd avoimesti keskustelemaan luottamus-
rikkoon johtaneesta tilanteesta, pyydettiva
anteeksi omaa osuuttaan luottamusrikossa ja
osoitettava tukeaan tyontekijoille (Kahkonen,
2022). Kdytdnnén neuvoja luottamuksen kor-
jaamiseksi aiemman tutkimuskirjallisuuden
pohjalta ovat vastavuoroisuus, pitkdjanteisyys,
kompensaatio ja tilan antaminen tunteille,
joista tunteiden roolia luottamuksen palautta-
misesta on tutkittu vahiten (Kihkonen, 2021;
Tkonen, 2022).

Groverin ym. (2019) mukaan anteeksipyynnén
rooli luottamuksen palauttamisessa esihenki-
16n ja tyontekijan valilld riippuu luottamus-
rikon tarkoituksellisuudesta ja vakavuudesta.
Kun esihenkil6 on rikkonut luottamusta tarkoi-
tuksellisesti ja kyseessd on vakava luottamus-
rikko, on yhteisvaikutus suurempi kuin silloin,
kun kyseessé on vain toinen néistd (Grover ym.,
2019). Luottamuksen rikkonut taho voi esittaa
julkisen selityksen tai anteeksipyynnon, tai aset-
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taa rangaistuksia luottamusrikon seurauksena
yrittdessddn palauttaa luottamusta (Bachmann
ym., 2015). Anteeksipyytiminen tarkoittaa,
ettd luottamuksen rikkonut taho ymmartai ja
hyvaksyy toimineensa vadrin. Myos anteeksi-
pyynnon ajoituksella ja sen sdvylld on merki-
tystd (Kdhkonen, 2021), silla selkedsti ilmais-
tut odotukset ja rakentavat ddnenpainot voivat
auttaa korjaamaan luottamusta (Six & Skinner,
2010). Anteeksipyyntd on tirked osa luotta-
muksen palauttamista, silla se osoittaa kunnioi-
tusta luottamusrikon toista osapuolta kohtaan
(Bachmann ym., 2015). Pelkkd anteeksipyynto
ei kuitenkaan aina riitd luottamuksen korjaami-
seen (Lewicki ym., 2016; Kédhkonen, 2022). An-
teeksipyynt6 on tehokkain silloin, kun sitd seu-
raa jokin olennainen teko, kuten rangaistus tai
kompensaatio (Bachmann ym., 2015; Gillespie
ym., 2021). Luottamuksen palauttamiseen tar-
vitaan Kéhkdsen (2021) mukaan anteeksipyyn-
noén lisaksi myds tehokasta tiedon jakamista ja
emotionaalista tukea.

Ryhmén halukkuuteen antaa anteeksi luot-
tamusrikon toiselle osapuolelle vaikuttaa se,
ovatko luottamusrikon syyt esihenkilon itsen-
sd aiheuttamia, vai ulkopuolisten tahojen toi-
minnan seurausta (Gillespie ym., 2021). Esi-
henkilot vastaavat luottamusrikkoihin yleensé
puolustautumalla, mika johtuu todennékoisesti
kolmansien osapuolien vaikutuksesta, sekd
tarpeesta miellyttda useita eri sidosryhmié sa-
manaikaisesti (Gillespie ym., 2021). Yksilon on
vaikeampaa tavoitella luottamuksen palautta-
mista, kun luottamusrikon toisena osapuolena
onkin toisen yksilon sijaan ryhmaé (Gillespie
ym., 2021). Ryhmian kokema luottamusrikko
voimistaa negatiivisia tunteita luottamuksen
rikkojaa kohtaan, silld ryhmén yksilot mu-
kautuvat yhteiseen arvioon ja kokemuksiin
tapahtuneesta (Gillespie ym., 2021). Ryhmén
luottamuksen palauttaminen voi olla tarpeen
myos silloin, kun varsinainen luottamusrikko
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on kohdistunut yksiloon, silla se voi vaikuttaa
epdsuorasti my6s koko ryhmén luottamukseen
(Gillespie ym., 2021).

3. Rakenteelliset muutokset

Kolmantena keinona Dirksin ym. (2009) esitta-
missd menettelyissd luottamuksen palauttami-
seksi ovat rakenteelliset muutokset. Bachmann
kumppaneineen (2015) esittds, ettd organisaa-
tiot voivat korjata luottamuspulaa rakentamal-
la vahvaa eettistd kulttuuria. Kun eettiset arvot
ovat osa organisaation pdivittdisia rutiineja ja
toimintamalleja, ne suojaavat sitd epdeettiseltd
toiminnalta ja estdvdt sopimatonta kaytosta.
Bachmannin ym. (2015) mukaan eettisen kult-
tuurin kehittdmisessd on eduksi, ettd organisaa-
tion ylin johto toimii roolimallina vahvistaen
rehellisyyttd organisaatiossa, jolloin eettinen
kulttuuri auttaa organisaation jasenié vaikeiden
paatosten tekemisessi. Johtajat voivat myota-
vaikuttaa myos epaeettisen kulttuurin syntymi-
seen ja levidmiseen toimiessaan itse epérehel-
lisesti tai rohkaisemalla alaisiaan toimimaan
ndin esimerkiksi palkitsemalla téllaisesta toi-
minnasta. Epdeettisen toimintamallin muutta-
minen voi olla vaikeaa, mutta ei mahdotonta
(Bachmann ym. 2015).

Bachmannin ym. (2015) mukaan luottamusta
voidaan palauttaa organisaatioissa myds eri-
laisten sddntdjen ja seurannan avulla. Sisdiset
sadntelysysteemit toimivat heiddn mukaansa
luottamuksen palauttamisessa parhaiten silloin,
kun ne omaksutaan vapaaehtoisesti sen sijaan,
ettd madrdykset tulevat saneltuna. Luottamuk-
sen palauttamiseen sddnndstelyn ja kontrollin
keinoin liittyy kuitenkin riskejd, silld tiukka
valvonta voi tukahduttaa innovaatiota, jousta-
vuutta ja taloudellista kasvua, ja kontrollin ki-
ristdiminen voi vaikuttaa silté, ettei johto luota
alaisiin, miki entisestddn horjuttaa luottamusta
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(Bachmann ym., 2015). Samassa tutkimukses-
sa organisaation kontrollimekanismit ndhdédan
kuitenkin positiivisina luottamuksen palautta-
miseksi, silld niilla on kielteisia vaikutuksia vain
silloin, kun ne ovat kankeita, niitd sovelletaan
epdjohdonmukaisesti, tai ne kannustavat epi-
luotettavaan kaytokseen.

Luottamuksen palauttamiseksi epérehellisen
toiminnan ilmettyd ratkaisu voisi 16ytya lapi-
ndkyvyydesti, silli se avaa Bachmannin ym.
(2015) mukaan organisaation valvontaa myds
ulkoisille sidosryhmille. Luottamusrikkoa seu-
ranneilla teoilla on merkitystd myos organisaa-
tion ulkopuolella, silld luottamusrikosta ran-
kaiseminen viestii myos muille organisaatioille
siité, ettei luottamusrikkoon johtanut toiminta
ole hyviksyttavdd (Bachmann ym., 2015). Lapi-
nakyvit organisaatiot jakavat paikkansapitavas,
ajankohtaista ja olennaista tietoa siten, ettd si-
dosryhmilld on mahdollisuus tehdéd péaatoksid
tiedon perusteella huomioiden suhteensa or-
ganisaatioon. Lépindkyvyyteen kuuluu tiedon
jakaminen niin, ettd se on varmistettavissa ja
ymmarrettavissa kaikille organisaation paatok-
senteosta kiinnostuneille osapuolille, silld se
luo pohjan organisaation luotettavuuden arvi-
oimiselle (Bachmann ym., 2015.). Kun ldpini-
kyvyytta harjoitetaan vapaaehtoisesti, se vies-
tittad, ettei organisaatiolla ole mitddn salattavaa
(Malkamiki ym., 2019), ja vastuullisuuden pe-
riaatteita noudattavat, lapinakyvyyteen ja avoi-
muuteen pyrkivdt organisaatiot nauttivatkin
usein kasvavasta luottamuksesta (Bachmann
ym., 2015). Ongelmana ldpinakyvyydessd on
organisaatioiden kannalta se, ettd se voi pal-
jastaa myos sidosryhmien kannalta negatiivis-
ta toimintaa organisaatiosta. Organisaatioiden
olisi kuitenkin suotavaa tuoda raporteissaan
esille positiivisten tietojen lisdksi negatiivisia
tietoja, virheité ja epdonnistumisia (Bachmann
ym., 2015).
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Viimeisend rakenteellisena muutoksena luotta-
muksen palauttamiseksi luottamusta voidaan
siirtdd luotettavalta toimijalta luottamuspulaa
karsiville toimijalle (Bachmann ym., 2015).
Kolmannet osapuolet voivat toimia luottamuk-
sen valittdjind, kun yksittdinen henkil6 tai or-
ganisaatio saa tukea tai hyviksyntad joltakin
luotettavana pidetyltd toimijalta (Bachmann
ym., 2015; Gillespie ym., 2021). Luottamuksen
siirtdmiseen liittyvd ongelma piilee siind, ettd
yhteistyo epaluottamuksesta kérsivien kanssa ei
aina ole kannattavaa, silld yhteisty6 voi vaikut-
taa myos luottamusta siirtavin toimijan luotet-
tavuuteen negatiivisesti (Bachmann ym., 2015).
Kun tyoyhteisossd pyritdan palauttamaan rik-
koutunutta luottamusta rakenteellisin keinoin,
tulee seurauksia harkita myos tdstd nakokul-
masta.

Tutkimuksen aineisto ja
menetelmiit

Yksi narratiiviseen tutkimuksen aineistonke-
ruumenetelmistd on pyytda henkil6itd kuvai-
lemaan kirjoitusten avulla jotakin tapahtumaa,
jossa he ovat hiljattain olleet osallisina (Clan-
dinin, 2007). Taman tutkimuksen aineisto on
kerdtty Itd-Suomen yliopiston kauppatieteen
laitoksen opintojaksolta “Luottamus johtajuu-
den voimavarana ja taitona” vuosina 2017-
2021. Opintojaksolle osallistui sekd avoimen
yliopiston opiskelijoita ettd tutkinto-opiskeli-
joita kauppa-, kasvatus- ja yhteiskuntatieteiden
eri aloilta. Yhtend tehtdvana opintojaksolla oli
omakohtaisiin kokemuksiin perustuva kirjoi-
telma luottamuksesta tyopaikalla. Opiskelija sai
valita, kuvaako hén luottamuksen rakentumis-
ta, rikkoutumista vai palauttamista. Kirjoitel-
man avuksi annettiin seuraavat apukysymyk-
set: Mitd tapahtui? Milloin tapahtui? Missa,
millaisessa tilanteessa ja ympéristossa? Ketd
oli mukana? Mité tehtiin ja sanottiin? Millaisia
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reaktioita syntyi (my0s tunteita)? Miten toimit-
tiin/edettiin? Kuka teki aloitteen? Mika tapah-
tumissa oli kriittistd? Mika ja ketka vaikuttivat
tilanteessa, ja miten? Mikd jai kokemuksena
tarkedksi ja erityiseksi? Mité seurauksia tai vai-
kutuksia tapahtumilla on ollut sinulle? Mitéd
johtopaitoksid tilanteesta tehtiin, tai mité rat-
kaisuja, ja mitd opittiin? Tarinan luovuttaminen
tutkimuskaytt6on oli vapaaehtoista.

Tutkimusaineistossa oli aluksi mukana 48 ta-
rinaa. Aineiston esiluennan jilkeen jaoimme
narratiivit kolmeen teemaan sen mukaan, ku-
vattiinko niissd luottamuksen rakentamista,
luottamuksen rikkoutumista, vai luottamuksen
palauttamista. Tarinat saattoivat sisdltda ku-
vauksia kahdesta tai kaikista kolmesta luotta-
musteemasta. Lopulliseen tutkimusaineistoon
valitsimme teemoittelun jilkeen 15 luottamuk-
sen palauttamista kuvaavaa tarinaa, joista ai-
neistoa kertyi yhteensé 77 sivua. Luottamuksen
palauttamista kuvaavista narratiiveista poimit-
tiin sellaiset kuvaukset, joissa kasiteltiin esihen-
kilon konkreettista toimintaa, sekd luottamuk-
sen palauttamiseen liittyvid tunnetiloja (kuten
loukkaantumiseen, harmitukseen, epavarmuu-
teen, arvostuksen kokemukseen, iloon, sekd hy-
vaksytyksi tulemiseen liittyvit kuvaukset).

Tutkimustuloksena luottamuksen palauttamis-
ta kuvaavien tarinoiden pohjalta muodostettiin
narratiivisen muotokuvan (Rodrigues-Dorans
& Jacobs, 2020) keinoin uusi, luottamusta pa-
lauttavan esihenkilén muotokuva. Muotokuva
on kirjoitettu henkilokuvaksi, joka piirtaa esiin
luottamusta palauttavan esihenkilon toimintaa,
sekd luottamuksen palauttamisen prosessissa il-
menevid tunnetiloja. Muotokuvan kirjoittami-
sessa pyrittiin sdilyttdmaan alkuperdisten kerto-
musten sisdltdmat ilmaukset mahdollisimman
autenttisina. Aluksi alkuperiiset ilmaisut koot-
tiin ja jérjesteltiin sellaisenaan kokonaisuudek-
si, josta muodostui juonen sisaltavd, yhtendi-
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nen tarina tapahtumien kulusta. Seuraavaksi
tarinan paahenkil6lle annettiin sukupuolineut-
raali nimi Karo. Tdmin jilkeen muotokuvan
kieliasua yhtendistettiin samaan aikamuotoon
ja korjattiin yksittaisid sanamuotoja sujuvaksi.
Samalla lisattiin muutama yksittdinen taytesa-
na yhtendisen ja kielellisesti eheén narratiivisen
muotokuvan luomiseksi.

Narratiivinen tutkimusote

Narratiivisessa tutkimuksessa ihmisen toimin-
taa pyritddn kuvaamaan tarinoita hyddyntden.
Tarinat muodostetaan jarjestimalld tapahtumia
ajallisesti yhtendiseksi kertomukseksi juonen
avulla (Polkinghorne, 1995). Narratiivista ana-
lyysia voidaan kayttaa tilld tavalla muodostet-
tujen tarinoiden analyysiin (Fingerroos ym.,
2022). Eri ihmisten kokemukset tapahtumista
eroavat toisistaan (Clandinin, 2007), ja narratii-
viset menetelmit tutkivatkin sitd, miten ihmiset
ymmartavat kokemuksiaan ja kommunikoivat
tietoaan (Rodrigues-Dorans & Jacobs, 2020).
Vaikka kokemukset samasta tapahtumasta
ovatkin yksiléllisid, ne my6s limittyvit toisiinsa
(Clandinin, 2007). Narratiivisen tutkimusot-
teen muodostama viitekehys on viljd, yhdistden
kertomuksen tutkimusta tai viitaten laajem-
min tapaan tulkita ihmisyhteisdjen toimintaa
(Puusa & Juuti, 2020). Narratiivisen tutkimuk-
sen keskiossd ovat tutkittavat tarinat sosiaalisen
todellisuuden tuottajina, rakentajina ja valittdji-
na (Puusa & Juuti, 2020).

Narratiivista tutkimusmenetelmda voidaan
hy6dyntdd organisaatioiden tutkimuksessa, sil-
14 johtamisen tutkimisessa on tarked ymmartaa
tarinoita, joiden kautta sosiaalista ympérist6d
tulkitaan (Puusa & Juuti, 2020). Narratiivinen
ldhestymisote valikoitu tdhdn tutkimukseen
siksi, ettd se sopii herkdksi ja vaikeaksi organi-
saatioissa koettujen aiheiden kasittelyyn (Puusa
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& Juuti, 2020). Narratiivisen analyysin (Pol-
kinghorne, 1995) avulla padgsemme tarkastele-
maan kertojien selontekoa ajallisesti toisiinsa
liittyvista tapahtumista. Narratiiveissa kuvataan
tarkoitusperié, haluja ja tunteita seki tapahtu-
mia, joilla on mydnteisié tai kielteisid vaikutuk-
sia (Gabriel, 2018).

Narratiivinen analyysi antaa mahdollisuu-
den huomioida luottamuksen palauuttamisen
ndkokulmasta keskeiset toiset ja kolmannet
osapuolet. Polkinghorne (1995) kehottaa juo-
nen kehittelyssdé kuvaamaan pédhenkilon ja
muiden viliset suhteet sekd niihin siséltyvit
tunnetilat. Tassd tutkimuksessa huomio koh-
distuu “pieniin tarinoihin”, jotka ovat arkisia,
jokapdiviisiin tapahtumiin liittyvid lyhyehkoja
selontekoja. Narratiivisessa tutkimuksessa pie-
net ja suuret tarinat viittaavat kahteen erilai-
seen tapaan tarkastella ja analysoida aineistoa
(Bochner & Herrmann, 2020). Pienet tarinat
auttavat ymmartiméan miten luottamus ilme-
nee ja rakentuu uudelleen arkipdivin vuorovai-
kutustilanteissa (Bochner & Herrmann, 2020).
Narratiivisen analyysin tuloksena syntyy uusi
tarina (Polkinghorne, 1995).

Organisaatioihin liittyvista tarinoista on tullut
yksi johtamisen ja organisaatiotutkimuksen
mielenkiinnonkohteista (Clandinin, 2007).
Narratiivisen tutkimuksen analyysissa voidaan
kiinnittdd huomiota esimerkiksi siihen, mil-
laisia henkildhahmoja tarinat piirtavit (Puusa
& Juuti, 2020). Johtajuutta voidaan tutkia
narratiivien kautta rakentamalla kuvia siitd,
millaiseksi johtajuus tai johtajat aineiston nar-
ratiiveissa kuvataan. Kuitenkaan narratiivien
pohjalta muodostunut kuva johtajasta ei sellai-
senaan kuvaa todellista organisaatiossa tarinan
kerrontahetkelld esiintyvad 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 arviointikriteerind Polkinghorne (1995)
painottaa, ettd analyysin tuloksena tuotetulla
tarinalla tulee olla alku, keskikohta ja loppu, ja
sen tulee muodostaa yhtendinen juoni riittavi-
ne yksityiskohtineen. Lisdksi tuloksen on oltava
ymmarrettavi, erillisistd aineiston elementeistd
muodostettu merkityksellinen selitys toimijan
responsseista ja tekemisistd (Polkinghorne,
2018).

Narratiivinen muotokuva

Narratiivista muotokuvaa (narrative portrai-
ture) voidaan kayttdd yhtend laadullisen tutki-
musdatan analyysimenetelmistd. Narratiivinen
muotokuva viittaa kertomukseen, jonka tavoit-
teena on luoda rikas ja moniulotteinen kuvaus
henkil6n kokemuksesta sosiaalisessa ja kulttuu-
risessa kontekstissa (Golsteijn & Wright, 2013).
Temaattisia tutkimusmenetelmid on kritisoitu
kontekstin ja yksiloiden vastausten eroavai-
suuksien huomiotta jattdmisestd, johon narra-
tiiviset tutkimusmenetelmét vastaavat nojaa-
malla laheisesti kontekstiin (Rodrigues-Dorans
& Jacobs, 2020). Narratiivisen muotokuvan
avulla voidaan analysoida tutkimuksen 16y-
doksid laajemmin, ja siséllyttad silti tulkintaan
tutkimukseen osallistuneiden henkilokohtai-
sia kokemuksia (Rodrigues-Dorans & Jacobs,
2020). Kertojien tarinat omista kokemuksista
ovat samalla osa laajempaa tydeldman narratii-
via. Narratiivisen tutkimusotteen avulla yksilon
tarinaa ja yhteiskunnallista narratiivia voidaan
tutkia samanaikaisesti (Rodrigues-Dorans &
Jacobs, 2020). Lisdksi narratiivisen ldhestymis-
tavan vahvuutena on tulkita alkuperiistd raaka-
dataa, jolloin alkuperiiset kokemukset sailyvit
tutkimuksen keskiossd (Rodrigues-Dorans &
Jacobs, 2020). Narratiivisen muotokuvan ra-
kentaminen auttaa tutkijaa jdrjestelemédin ja
ymmartimain kerddmainsi dataa kokonais-
valtaisesti ja estdd mielenkiintoisten nékokul-
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mien havidmistd analyysin edetessd, kun ai-
neiston kertomuksista ei tehda yleistyksid eiké
yhteenvetoja. (Rodrigues-Dorans & Jacobs,
2020; Golsteijnin & Wrightin, 2013). Narratii-
vinen muotokuva pyrkii vangitsemaan organi-
saatioeldimdn monimutkaisuutta, dynamiikkaa
ja hienovaraisia vivahteita (Rodrigues-Dorans
& Jacobs, 2020; Lawrence-Lightfoot & Davis,
1997).

Tutkimustulokset

Narratiivinen muotokuva: Luottamusta
palauttava esihenkild Karo

Kun oli tullut aika taas vastata yrityksen tyotyy-
tyvéisyyskyselyyn, tiiminsé esihenkil6n4 toimi-
nutta Karoa jannitti. Vuodesta toiseen tyotyy-
tyvaisyyskyselyn tulokset olivat huonontuneet.
Sen vuotisten tulosten tultua Karo saikin huo-
mata, ettd hinen tiimildisensé olivat vastanneet
kyselyyn kaunistelemattoman rehellisesti. Ikdva
kylla vastaukset kuvasivat hyvin hénen tiimin-
sd senhetkistd tilannetta. Tdma vaati Karolta
hieman ndyrtymistd, ja hdn vaikutti olevan
aidosti harmissaan, jopa hieman nolostunut
tapahtuneesta. Han otti tilanteen tietysti vaka-
vasti, vaikka olikin vahan jarkyttynyt siitd, ettd
tilanne oli ndin huono. Tydpaikkapalaverissa
hén nosti kissan poydaille. Karo kertoi avoimes-
ti tiimilleen siitd, minka oli kdynyt lapi. Tdma
inhimillisti hanti tiimildisten silmissa.

Vaikka suurin osa esille kyselyssd tulleista
asioista koski Karon johtamistyylid ja -tapoja,
otti hdn palautteen rohkeasti vastaan ja tilld
kertaa todella kuunteli sitd. Karo ymmarsi, ettd
henkiloston aiemmin rajut reaktiot kyselyyn
olivat tunnetiloja, joihin heilld oli oikeus. Ka-
rosta oli hienoa huomata, kuinka kaikki ottivat
rohkeasti keskusteluun kantaa ja esittivdt omia
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huoliaan muille. Koska tiimildisten mielta vai-
vaavat asiat saatiin keskusteltua, saatiin niin
sanotusti poytd puhdistettua ja yhteistyd péads-
tiin aloittamaan paremmasta tilanteesta. Karol-
le osoitettiin myds hinen kaipaamaansa tukea
tiimildisten toimesta. Se sai hdnet uskomaan
tiimildisten tydmotivaatioon.

Karo jdrjesti yhteisen keskustelutilanteen, jossa
paikalla olivat tiimildiset, han itse ja hdnen esi-
henkilonsa yksikon paallikko. Yhdessi he teki-
vt koko tiimissd pdatoksen tehda toitd luotta-
muksen rakentamiseksi. He miettivat yhdessd,
miten asian kanssa edettdisiin. Ilmapiirid oli
lahdettava rakentamaan kohti vuorovaikutusta,
yhdessa tekemistd ja luottamusta. Tiimildiset
saivat keskustelua fiiliksistdan Karon kanssa.
Keskustelu oli hyvia, ja tiimildiset kokivat, ettd
Karo ymmirsi heita.

Tilaisuuden tarkoituksena oli myds koota yh-
teen henkilokunnan nakemykset ja mielipiteet
tilanteesta. Karo johdatti prosessin alkuun tut-
kimalla tiimity6td ihan jokaisen tyontekijan
nakokulmasta. Oli tarkead, ettd tiimildiset sai-
vat olla mukana pohtimassa ja kartoittamassa
tehtdviddn ja tyoaikojaan. Karo antoikin kai-
kille tiimildisille mahdollisuuden kertoa, mika
heiddn mielestdan ei toiminut ja miten haluai-
sivat tilannetta muuttaa. Onneksi keskustelujen
kautta tiimildiset ja esihenkilo paasivat yhteis-
ymmirrykseen yhteisistd toimintatavoista.

Tilaisuudessa sovittiin, ettd tiimille tehddan
selkedmpi roolijako. Karo tutki tiimildisten toi-
menkuvia ja sitd, padsivitko tiimildisten henki-
lokohtaiset vahvuudet niissd esiin ja kéyttoon.
Tyontekijit toivat esille kehittdimisehdotuksia
tehtaviin ja toimenkuvaan. Ne késiteltiin Karon
johdolla, ja toimenkuvat péivitettiin, ja jokaisen
rooli hieman selkeni. Naiden keskusteluiden
pohjalta Karo tydsti jokaiselle tyontekijalle kir-
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jallisen toimenkuvan, josta selvisivit henkilén
tyotehtavit ja vastuualueet.

Karo aloitti tiimilleen my®s viikkopalaveri-kay-
tdnnon, ja avoimia keskusteluja jatkettiin yh-
teisissd viikkopalavereissa, miké lisdsi selvasti
vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen sekd yh-
dessé tekemisen kulttuuri alkoi hiljalleen kehit-
tyd, jolloin myds luottamuksen ilmapiiri alkoi
rakentumaan uudelleen. Tiimildiset ja Karo
sopivat myds, ettd tiimille luodaan siahkdinen
viestintdkanava, jonka avulla viestinnéstad saa-
tiin avoimempaa, ja todellinen, rehellinen kes-
kustelukulttuuri syntyi. Viikkopalaverit ohjasi-
vat vahvasti operatiivista tekemista, silld niissa
Karo ja tiimildiset sopivat yhdessd kunkin tyo-
tehtdvit ja vastuut. Jos ongelmia ilmeni, asia
pystyttiin ottamaan nopeammalla aikataululla
esille Karon kanssa, eikd se hautunut mielissa
viikkoja tai jopa kuukausia.

Luottamus alkoi korjaantua Karon tiimin sisil-
13, ja ilo ty6hon palautui. Tiimildiset huomasi-
vat Karon luottamuksen heihin kasvaneen. Sa-
malla eldimén inhimillisyys oli tullut nakyvaksi,
ymmirretyksi ja hyvaksytyksi tiimissa. Jokai-
nen tiimin jdsen sai itselleen uusia tyokaluja ja
jokaisen toiminta hieman muuttui tapahtuneen
my6td. Yhteistyé oli parantunut koko tiimin
valilla, ja tiimildiset olivat alkaneet tehdd enem-
man yhteisty6td muiden kanssa. Tiimity6sken-
telyyn oli tullut uutena elementtind tunteista
puhuminen. Paritydskentely oli parantunut ja
vuorovaikutus oli nyt helpompaa. Karosta oli
kiva kuulla, ettd keskustelu tiimildisten kesken
oli jouhevaa, ja tyontekijat yltyivit vililla jopa
vitsailemaan yhdessd. Keskustelut olivat nau-
rua sisdltavid. Avoin vuoropuhelu tiimildisten
kanssa auttoi palauttamaan horjuneen luotta-
muksen. Kun tiimildiset huomasivat prosessin
aikana, ettd heilldi on mahdollisuus vaikuttaa
toimenkuvaan, tehtdviin ja ty6évuorosuunnit-
teluun sekd suunnittelun pelisdant6ihin, tiimi
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alkoi padstd samaan luottamuksen ilmapiiriin
Karon kanssa. Noin vuoden yhdessé tekemisen
jalkeen Karo ja tiimildiset olivat luoneet kivi-
jalan yhteiselle tekemiselle ja luottamukselle.
Tyoilmapiiri oli vapautunut ja tyotyytyvéisyys
tehdyn tutkimuksen perusteella parani huo-
mattavasti.

Kaikesta tapahtuneesta Karo ymmarsi, ettd sil-
loin kun luottamus on ty6paikalla mennyt, sitd
on ylldpidettava koko ajan. Pienistdkin asioista
pitdd keskustella ja antaa tiimildisten sulatella
asioita rauhassa. Hin ja tiimildiset ymmarsivat
yhdessd, ettd tyoyhteison hyvinvointi tukee yk-
sil6d ja yksilon hyvinvointi tukee ty6yhteis6a.
Karo jopa pyysi kaikki tyontekijat yhteisiin il-
lanistujaisiin. Han uskoo, etté tuo kesilla jarjes-
tettdvd tyOpaikan yhteinen virkistysilta auttaa
luottamuksen kehittymistd entisestadn, silld
sielld on mahdollista kdydd myos epévirallista
keskustelua esihenkilén ja tiimildisten kesken.

Luottamuksen palauttamisen keinot

Muotokuvan esihenkilé tekee konkreettisia
toimia luottamuksen palauttamiseksi; hén jér-
jestdd kuulemistilaisuuden alaisilleen, muo-
vaa alaistensa tyotehtaviad heille sopivammiksi
huomioiden yksiloiden vahvuudet, varmistaa
palauttamisen jatkuvuutta viikoittaisten pala-
vereiden avulla, vahvistaa avointa keskustelua
sdhkoéisen viestintd kanavan avulla, sekd pyrkii
vahvistamaan luottamusta myos yhteisen vir-
kistysillan avulla. Téllaiset toimet esihenkilén
taholta viestivit ja osoittavat alaisille esihen-
kilon aitoa halua korjata rikkoutunutta luot-
tamusta. Savolaisen ja Lépez-Fresnon (2013)
mukaan esihenkilén vastuulla on luoda avointa
ja luotettavaa ilmapiirid, sekd osoittaa luotet-
tavuutta omalla kdytoksellaan. Omalla esimer-
killadn esihenkilé voikin luoda turvallista il-
mapiirid avoimelle keskustelulle, ja kannustaa
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tuomaan my6s mahdollisia epakohtia esille
tyOyhteisossd. Vaikka muotokuvasta ei kdy ilmi,
ettd esihenkil6 olisi suoraan pyytanyt anteeksi,
voidaan “ndyrtyminen’, “nolostuminen’, “in-
himillistyminen” ja “tiimildisten tuki” voidaan
tulkita haivahdykseksi anteeksipyytimisen ja
anteeksiantamisen vaiheista.

Muotokuvan esihenkil6 aloittaa luottamuksen
palauttamisen prosessin tutustumalla jokai-
sen tyontekijan tyonkuvaan, sekd muovaten
niitd yksil6llisesti jokaiselle tydntekijélle sopi-
vammaksi. Liséksi hdn aloittaa yhteisen viik-
kopalaverikdytinnon, jonka avulla yhteisistd
keskusteluista ja vuorovaikutuksesta tulee osa
tyoyhteison rutiineja, ja tyOntekijat paise-
vat osallistumaan tyoyhteison yhteisid asioita
koskevaan keskusteluun. Muotokuvasta kay
ilmi, ettd luottamuksen palauttaminen on pit-
kijanteinen prosessi, joka vaatii jatkuvuutta.
Muotokuvassa esihenkil? ja alaiset saavat noin
vuoden kuluessa rakennettua yhteisen pohjan
luottamukselle, ja esihenkilé ymmartis, ettd
etenkin luottamusrikon jilkeen uudelleen ra-
kennetun luottamuksen ylldpitiminen vaatii
jatkuvia toimia ja avoimuutta tySyhteisdssa.
Téssd muotokuvassa esihenkilo kayttda luotta-
muksen palauttamisen keinona myds tilan an-
tamista tunteista puhumiselle, seka pyrkii salli-
maan erilaisten tunteiden ilmaisemisen ja niistd
keskustelemisen avoimesti koko tiimin kesken.

Yhteenvetona tulkitsemme muotokuvan esi-
henkilon kayttdvan kaikkia teoreettisessa vii-
tekehyksessd esitettyjd luottamuksen palaut-
tamisen keinoja: 1. tapahtumien selvittamistéd
myontdmilldi oman osuutensa, 2. sosiaalisin
rituaalein suostumalla keskustelemaan tapah-
tuneesta avoimesti ja kuuntelemaan myds tun-
teiden ilmaisuja tapahtuneesta sekd 3. raken-
teellisin keinoin luomalla uusia konkreettisia
kaytant6ja ja tilaa yhteistyolle ja tunteiden



tulossa

ilmaisulle luottamuksen uudelleen rakentami-
seksi.

Tunteiden merkitys luottamuksen
palauttamisessa

Luottamusta palauttavan esihenkiléon muo-
tokuvasta nahddédn, ettd luottamustilanteisiin
liittyy usein voimakkaitakin tunnetiloja. Esi-
henkil6 voi tuntea olonsa noyryytetyksi ja jar-
kyttyneeksi, kun alaiset tuovat luottamusrik-
koon johtaneita asioita ilmi. Myds alaisille on
voinut syntyd negatiivisia tunteita esihenkilod
kohtaan, kun odotukset esihenkilén toimintaa
kohtaan eivit olekaan tdyttyneet, ja luottamus
on rikkoutunut (Lewicki ym., 1998). Luotta-
muksen palauttamista edeltavit tunteet voivat
olla hyvinkin negatiivisia, miki voi vaikeuttaa
luottamuksen palauttamista (Bachmann ym.,
2015).

Luottamuksen palauttamisen kiynnistdminen
voi kuitenkin synnyttdd positiivisia tunteita
alaisissa ja esihenkil6sséd, mikdli prosessista vi-
littyy aito, molemminpuolinen halu tehda toitd
luottamuksen palauttamisen eteen. On térkeés,
ettd luottamusrikon molemmat osapuolet ote-
taan mukaan prosessiin, silld alaisten huomioi-
minen ja kuunteleminen vahvistavat positiivi-
sia tunteita. Erilaisten tunteiden hyviksyminen
voi vahvistaa luottamusta ja luoda uskallusta
avoimempaan keskusteluun. Muotokuvan ti-
lanteessa yhteiset ponnistelut luottamuksen pa-
lauttamiseksi lisdavit myos alaisten keskindistéd
luottamusta, ja luottamuksen palautumisella
sekd vahvistumisella on positiivisia vaikutuksia
koko tiimin tydilmapiiriin.

Muotokuvan esihenkild osoittaa aitoa haluaan
luottamusrikon korjaamiseksi jo aloittamalla
luottamuksen palauttamisprosessin. Tulkitsem-
me hdnen osoittavan halua kehittyd kuuntele-
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misen taidoissa (ks. Vilikoski, 2014) ja kykyi
kasitelld omia tunteitaan. Hdn osoittaa hyvén-
tahtoisuuttaan hyviksymalld saamansa negatii-
visen palautteen, ja ottamalla sen jalkeen alaiset
mukaan prosessiin. Han antaa tilaa tyontekijoi-
den negatiivisille tunteille, ja aikaa positiivisten
tunteiden syntymiselle.

Yhteenveto ja pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli narratiivisen muo-
tokuvan kautta tuoda esiin konkreettisia keino-
ja, joilla esihenkild voi palauttaa luottamusta
alaisiinsa luottamusrikon jélkeen, sekd tarkas-
tella luottamuksen palauttamiseen liittyvien
tunnetilojen merkitystd prosessissa. Aineiston
luottamuksen palauttamiseen liittyvia tilantei-
ta tyoelimassd kuvaavan 15 tarinan pohjalta
muodostettiin narratiivinen muotokuva luot-
tamusta palauttavasta esihenkilstd. Muotoku-
van pohjalta teimme tulkintoja siitd, millaisin
keinoin esihenkilé voi palauttaa luottamusta
alaisiinsa luottamusrikon jalkeen, sekd siita,
millainen merkitys palauttamiseen prosessiin
liittyvilld tunnetiloilla on.

Tutkimuksen perusteella luottamuksen palaut-
taminen esihenkilon ja alaisten vilille luot-
tamusrikon jilkeen nayttdd olevan aikaa ja
molemminpuolista osallistumista vaativa ak-
tiivinen prosessi, johon voi liittyd voimakkaita-
kin tunnetiloja. Luottamuksen palauttaminen
vaatii aktiivisia toimia erityisesti esihenkil6ltd
(Kahkonen, 2021; Whitener ym., 1998) proses-
siin aloittamiseksi, mutta myds alaisten osallis-
tuminen, ja vuorovaikutus osapuolten vililla
ovat prosessin onnistumisen kannalta tarkeitd
tekijoitd. Erilaisten tunteiden hyvaksyminen ja
niiden salliminen on tirkedssd roolissa luotta-
muksen palauttamisen prosessissa (Kédhkonen,
2021; Ikonen, 2022). Ikosen (2022) mukaan
luottamuksen palauttamisessa on tirkeda osoit-
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taa myGtitunnon ja vilittdmisen tunteita ja an-
taa tilaa pettymyksen, suuttumuksen ja vihan
ilmaisulle. Esihenkil6 voi osoittaa luottamuk-
senarvoisuuttaan myos esimerkiksi aitoudella
ja hyvintahtoisuudella (Hasel & Grover, 2017).
Luottamuksen palauttaminen nayttda vaativan
esihenkil6lté tilanteen ja oman toiminnan kriit-
tistd uudelleenarviointia. Avun pyytiminen
vaatii ndyrtymistd, ja luottamuksen palauttami-
nen usein konkreettisia muutoksia tyoyhteisos-
s4, sekd luottamuksen palauttamiseksi toteutet-
tujen toimien jatkuvuutta.

My6s avoimen ja toimivan vuorovaikutuksen
rakentaminen on tirked osa luottamuksen pa-
lauttamisen prosessia. Esihenkil6 voi rakentaa
vuorovaikutusta sallivaa kulttuuria tyGyhtei-
soOssd, sekd mahdollistaa alaisille keskusteluun
osallistumista luottamuksen palauttamiseksi
ja vahvistamiseksi. Alaisten arvostava kuun-
teleminen ja heiddn tarpeisiinsa vastaaminen
vahvistavat luottamusta ja mahdollistavat sen
palauttamista
jalkeen. Luottamusta palauttavia tekijoitd ovat
tiedon jakaminen (ks. Kidhkonen, 2021), ym-
marrys ja keskustelu tilanteen vaatimista muu-
toksista sekd yhteinen tekeminen. Ndmi vah-

luottamuksen rikkoutumisen

vistavat luottamusta siita, ettei oleellista tietoa
salata eikd esihenkil6 aja omaa etuaan.

Luottamuksen palauttamisella luottamusrikon
jalkeen voidaan saavuttaa monia parannuksia
tyOyhteisoissd ja organisaatioissa. Avoin vuo-
rovaikutus auttaa ymmértdmédn paremmin
toisia, sekd luomaan yhteisid toimintatapoja.
Vuorovaikutuksen parantuminen voi johtaa
yhteistyon lisdantymiseen koko tyodyhteisossd,
ja tyossd ilmeneviin ongelmiin voidaan puuttua
aiempaa tehokkaammin. Erityisesti digiaikana
tdma saattaa edellyttdd uudenlaisen vuorovai-
kutusosaamisen kehittimista
vahvistamiseksi (Blomqvist, 2019). Tyo6ilma-
piiri kohenee luottamuksen palautuessa, ja tyo-

luottamuksen
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hyvinvointi kasvaa, mikd puolestaan voi nakyd
organisaatioissa esimerkiksi tuloksellisuuden
kasvuna, ja sairaspoissaolojen vahentymisena.

Esihenkilon kyky kuunnella ja luoda mahdol-
lisuuksia vuoropuheluun, sekéd halu ymmartaa
luottamussuhteen toista osapuolta nayttavit
olevan térkeéssa roolissa luottamuksen palaut-
tamisessa. Jonsdottir & Fridriksdottir (2019)
esittavit, ettd aktiivisen myotituntoisen kuun-
telemisen taito on keskeinen johtajuustaito.
Tallaiselle 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 kdytoksen pohjalle
osapuolten vililld (Hasel & Grover, 2017).

Koska luottamus on luonteeltaan laajavaikut-
teista, sen rikkoutuessa seuraukset voivat levitd
laajalle ja esimerkiksi kahdenvilisestad luotta-
muspulasta tai luottamusrikosta tulee organi-
saatiotason kysymys. Kolmansien osapuolten
rooli luottamuksen palauttamisessa ei suoraan
ilmene tutkimustuloksissa, mutta sen roolia on
syytd pohtia. Kun keskusteluun tunteista kan-
nustetaan, luottamuksen kehittymiseen on suu-
ri merkitys silld, mitd toisista tiimin jasenistd
puhutaan silloin kun he eivit ole paikalla.

Haavoittuvuudellakin on etunsa, silli se voi
auttaa 16ytdmain uusia vahvuuksia. Parhaim-
millaan luottamuksen uudelleen rakentaminen
voi vahvistaa luottamusta aiempaan verrattu-
na, kun vaikeat asiat on kiyty lapi ja ymmarrys
toisesta osapuolesta lisddntyy (Ikonen, 2022;
Mitté ym., 2022). Vuorovaikutuksen keinoin
osapuolten vilinen luottamus voi syventyi, kun
osapuolilla on halua, aikaa ja oikeat keinot.
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Tutkimuksen vahvuudet, rajoitukset ja
jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen vahvuutena on narratiivisen
muotokuvan menetelméan hyédyntdminen ana-
lysoinnissa. Etenkin luottamuksen palauttami-
seen liittyvat tunteet voivat olla arka aihepiiri,
ja niitd voi olla helpompi kasitelld tarinoiden
kautta. Johtajuuden tutkimuksessa on tarkedd
ymmartad niitd tarinoita, joiden kautta muo-
dostetaan tulkintoja sosiaalisesta ymparistostd
(Puusa & Juuti, 2020). Téllaiset tarinat voivat
auttaa ymmartamdan organisaation sisdisid
toimintamalleja, sekd luottamukseen liittyvid
tilanteita sekd taustasyitd suoraa haastattelu-
tutkimusta paremmin. Yksilon kirjoittamaa
tarinaa ei pyritd ohjaamaan tai rajamaan en-
nakkoon aseteltujen kysymysten avulla, jolloin
tarina kuvaa paremmin yksilon aitoa kokemus-
ta esimerkiksi luottamukseen liittyvistd tilan-
teista. Tutkimuksen aineisto koostuu rajatusta
madrastd alkuperaisid tarinoita, jolloin vaarana
on, ettd narratiivinen muotokuva ja sen myoté
analyysi jaavat suppeaksi. Tédssd tutkimuksesta
alkuperiiset tarinat mahdollistivat kuitenkin
melko laajan muotokuvan muodostamisen tar-
joten analyysille runsaasti materiaalia.

Narratiivien pohjalta muodostettu kuva ei ole
todellinen kuvaus esihenkilostd tai organisaa-
tiossa esiintyvastd johtajuudesta (Puusa & Juu-
ti, 2020). Narratiiveista luodun muotokuvan
avulla voitiin tdssd tutkimuksessa tehdd tul-
kintoja luottamuksen palauttamiseen liittyvistd
tilanteista, jotka eivit rajoitu tiettyyn tyoyhtei-
s60n tai organisaatioon. Tutkimuksen tuloksia
voidaan hy6dyntda sellaisissa organisaatioissa,
tyOyhteisoissa tai tiimeissd, joissa luottamuksen
palauttaminen esihenkil6n ja alaisten tai tiimin
vilisen luottamusrikon jalkeen on ajankohtais-
ta.
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Tédssa tutkimuksessa kuvasimme luottamuksen
palauttamisen prosessia ja siihen liittyvid tun-
esihenkilon nakokulmasta. Tunteiden osuus tu-
loksissa jai kuitenkin odotettua niukemmaksi.
Tuloksissa korostuu esihenkilén kyky ilmaista
omia tunteitaan ja tehda tilaa tunteiden yhtei-
selle jakamiselle. Jatkotutkimusta tunnetiloista
luottamuksen
sessa ja palauttamisessa niin henkil6iden kuin
ryhmienkin valilld tarvitaan lisdd. Tulevissa
tutkimuksissa olisi syytd syventyd tunteisiin
vaikuttamiseen ja siihen, miten ja millaiset
luottamussuhteen ylldpitdmisen halua osoitta-
vat teot herdttdvat myonteisid tunteita. My0s

rakentamisessa, rikkoutumi-

kuuntelemisen roolin tutkimus luottamuksen
palauttamisessa ja tunteiden kisittelyssd olisi
kiinnostava ja vield vahdn tutkittu. Aineistos-
samme ei ollut yhtddn vaikean ja pitkdaikaisen
luottamusrikon korjaamisen ja luottamuksen
palauttamisen kuvausta. Téllaiset tilanteet he-
rattavit voimakkaita tunteita ja kipeitd koke-
muksia. Késityksemme mukaan tallaiset luot-
tamusrikot jdavit edelleen usein korjaamatta,
mutta empiiristd tutkimusta luottamuksen pa-
lauttamisen prosessista tunteineen ja korjaami-
sen keinoista tarvitaan lisda.
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