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Tiivistelma

Luottamus tydpaikoilla on moniulotteinen tutkimuskohde, haastavuudessaan
kiinnostava ja mukaansatempaava. Aihe on ajankohtainen, silld luottamus
korostuu muutoksessa ja sen viestinndssd. Luottamus tyopaikoilla nakyy il-
mapiirissd ja vaikuttaa tyohyvinvointiin. Aiempi tutkimus on painottunut
luottamuksen edellytyksiin ja seurauksiin, ei niinkian luottamuksen dynaa-
miseen luonteeseen. Tdmién tutkimuksen tavoitteena on tutkia luottamuksen
kehittymisen prosessia esimiehen ja alaisen valilld viestinnan ja vuorovaiku-
tuksen ndkokulmasta. Laadullinen tutkimusaineisto on kerdtty haastattele-
malla itdsuomalaisten palveluorganisaatioiden esimies-alaispareja erikseen ja
yhdessd. Aineistosta paljastui, ettd esimiesten ja tyontekijoiden vélinen vies-
tintd on altis vadrinkasityksille puolin ja toisin. Kiinnostavaa tutkimukses-
sa on tahattomista reagoimatta jattamisistd aiheutuneet luottamussarét tyo-
paikoilla. Johtamisviestinndn keinoin on mahdollista estda vdarinkasityksid
syntymistd esimerkiksi dialogin keinoin ja my®6s tietoisesti oikoa vaarinym-
marryksid. Esimies-alaissuhteen luottamuksen rakentumisessa pienilld, arki-
silla teoilla néyttda olevan suuri merkitys. Tutkimuksen mukaan luottamusta
ndissd suhteissa voidaan vahvistaa arvostusta ja armeliaisuutta osoittamalla.
Tutkimustulokset viittaavat siihen, etta kahdenvilisen luottamuksen kehit-
tymisen ja yllapitimisen prosessi on monimuotoisempi kuin mitd tutkimus
tahdn asti on osoittanut. Johtamisviestinnilld nayttdd olevan keskeinen rooli
luottamuksen pyorteitten momentum-kohdissa, joissa prosessin suunta joko
kadntyy, pysyy ennallaan tai vahvistuu entisestdan.

Asiasanat: esimies-alaissuhde, luottamuksen rakentuminen, luottamuksen
rapautuminen, luottamus, momentum, vuorovaikutus
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Johdanto

Luottamus on jatkuvasti esilld puheenaiheena niin julkisissa tiedotusvali-
neissé kuin arkipdivan keskusteluissakin. Luottamuksesta organisaatioissa
on tullut erityisesti parin viime vuosikymmenen kuluessa suosittu tutki-
musaihe sekd kansainvilisesti ettd enenevasti Suomessakin (esim. Laine
2008; Hikkinen 2012). Luottamuksen olemukseen kuuluu, ettd sitd on
vaikea, jopa mahdotonta yleisesti ja tyhjentavisti maéritelld, vaikka jokai-
sella on siitd oma, kokemusperidinen kisityksensd. Yhti yleisesti hyvak-
syttyd mairitelméa luottamuksesta ei siis ole olemassa. Lyon, Mollering ja
Saunders (2012, 1) kuvailevat luottamusta yhdeksi haastavimmista ja vai-
keimmin ymmarrettdvistd tutkimuskohteista, vaikka samanaikaisesti se
on mitd kiehtovin tutkimusaihe, tarjoten loputtomasti uusia nakokulmia.
Organisaatioissa luottamusta ihmisten valilld ei useinkaan edes tiedosteta,
vaan pidetdin itsestddnselvyytend — kunnes luottamus alkaa sér6illd. Eri-
tyisesti muutoksessa luottamuksen merkitys korostuu, kun sitd koetellaan
ja testataan.

Tama artikkelin tavoitteena on tutkia luottamuksen kehittymisen pro-
sessia esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutuksen nakokulmasta. Esi-
miehen ja tyontekijan vilistd suhdetta voidaan pitdd keskeisend suhteena
tyopaikoilla, vaikka myos tyontekijoiden keskindiset suhteet ovat tarkei-
td etenkin tiimityossd. Pddosa tutkimusaineistosta on kerdtty kirjoittajan
vaitostutkimusta varten ja tuloksia on osin raportoitu vaitoskirjassa, jonka
alkuperdisena tarkoituksena oli kuvata ja tehdd ymmarrettaviksi luotta-
muksen kehittymisen prosessia ja dynamiikkaa esimies-alaissuhteissa
(Tkonen 2013). Téssé artikkelissa haen vastausta tutkimuskysymykseen:
Miten luottamus kehittyy esimiehen ja alaisen vilisessi vuorovaikutuk-
sessa? sekd alatutkimuskysymyksiin: Millaisissa vuorovaikutustilanteis-
sa luottamus rakentuu? ja Millaisissa vuorovaikutustilanteissa luottamus
rapautuu? Kaytdnnon sovelluksena tutkimuksesta saadaan ymmérrysta
siitd, millaisia vuorovaikutuskeinoja esimiehillé ja tyontekijoilld on kay-
tossddn luottamuksen rakentamisessa, ylldpitimisessd ja mahdollisesti
korjaamisessa.

Luottamus esimies-alaissuhteissa

Luottamus on monitieteinen tutkimuskohde. Sosiologiassa luottamustut-
kimuksella on pitkd perinne ja organisaatiotutkimuksen kentilld aihetta
on tutkittu laajasti. Sen sijaan johtamisviestinndn nakoékulmasta ja sosi-
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aalisesti rakentuvana ilmi6éné luottamusta on tutkittu vahemmaén. Tama
tutkimus asemoituu organisaatiotutkimuksen ja johtamisviestinnan kent-
tadn. Organisaatioiden nidkokulmasta yhteistyd, vuorovaikutus ja luot-
tamus ymmarretddn toisiinsa kietoutuneina ja niiden ndahdaén vaikutta-
van organisaation tulokseen (Costa, Bijlsma-Frankema & de Jong 2009).
Aiempi organisaatiotutkimus on tunnistanut useita luottamuksen etuja:
luottamus muun muassa edesauttaa yhteistyota ja vaikuttaa tyotekijoiden
halukkuuteen sitoutua tekemaén tyonsé hyvin ja luottamus on yksi orga-
nisaation tuottavuuden avaintekijoista (Dirks & Ferrin 2002).

Témén tutkimuksen kohteena on luottamuksen kehittyminen esi-
miesten ja alaisten vililld vuorovaikutuksessa. Aiemmasta tutkimuksesta
teoreettisena lahtokohtana ovat luottamuksen kehittymisen vaihemallit
(Dietz & Den Hartog 2006; Lewicki & Bunker 1996; Lewicki, Tomlinson &
Gillespie 2006) sekd johtajan ja alaisen vaihtosuhdeteoria eli LeaderMem-
ber Exchange (LMX) -teoria (Graen & Uhl-Bien 1995). Lewickin ja Bun-
kerin (1996) mallissa luottamuksen kehittymistd kuvataan lineaarisena
jatkumona laskelmointiin perustuvasta (calculus-based) luottamuksesta
tietopohjaisen (knowledge-based) luottamuksen vaiheen kautta samais-
tumiseen perustuvaan (identification-based) luottamukseen. Luottamus
ndhdddn vaihemalleissa staattisena, mitattavissa olevana ilmiénd ja sen
ndhdaédn vahvistuvan henkil6iden vililld ajan kuluessa. Johtajan ja alaisen
vajhtosuhdeteorian mukaan toimijoiden ndhddin muodostavan ainut-
kertainen, uniikin suhteen, johon molemmat osapuolet omalta osaltaan
vaikuttavat. Tdmén ainutkertaisen suhteen kehittymisessd luottamuksella
on teorian mukaan keskeinen rooli. LMX-teoriassa on kyse vuorovaiku-
tuksen ja kommunikaation liséksi luottamuksesta, kunnioituksesta ja si-
toutumisesta, jolloin luottamus nahdédin prosessina esimiehen ja alaisen
vdlilla. Sekd luottamus ettd johtajuus voidaan ndhdd vuorovaikutteisina
sosiaalisina prosesseina (Klausner 2012). Myds luottamuksen rakentami-
sen taito on Savolaisen (2011) mukaan esimiestaito, jota voi oppia ja jossa
voi harjaantua vuorovaikutustaitoja kehittamalla.

Vaikka luottamukselle ei ole olemassa yhtd hyvaksyttyd maéritelmas,
yksi viitatuimmista on Mayerin, Davisin ja Schoormanin (1995) maéritel-
md, jossa korostuu se, ettd luottamus syntyy ja sitd ylldpidetdan vuorovai-
kutussuhteissa (relationaalisuus). Mayerin ym. (1995) mairitelman mu-
kaan luottamus on haavoittuvuudelle alttiiksi heittdytymist silloin kun ei
voi kontrolloida toista osapuolta. Luottamus siis sisdltda aina riskin tulla
petetyksi ja mahdollisuuden haavoittua. Se on luonteeltaan vastavuorois-
ta (Deutsch 1958), joten on luontevaa ldhted tutkimaan sen kehittymistd
kahdenvilisissa suhteissa toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen nidkokul-
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masta. Luhmannin (1982) mukaan mikédan jérjestelma tai organisaatio ei
voi pysyé koossa ilman viestintdd. Téssé artikkelissa viestintd organisaa-
tiossa nahdidn Keytonin (2011, 12) tapaan laaja-alaisena, monimutkaise-
na ja loputtomana vuorovaikutusprosessina, jossa organisaation jisenet
uusintavat, ylldpitavit ja muuttavat organisaatiota. Merkitykset neuvo-
tellaan ja rakennetaan viestinnin keinoin keskindisessd vuorovaikutuk-
sessa (Fairhurst & Grant 2010). Johtajuuden méérittelen relationaaliseksi
vuorovaikutukseksi, joka rakentuu vastavuoroisesti molemminpuolisessa
sosiaalisessa kanssakdymisessd (Uhl-Bien 2006). Esimies-alaissuhteen
kasitdn tdssd tutkimuksessa dialogisena suhteena perinteisen dualistisen
nikemyksen sijaan. Téssé tutkimuksessa suhteet nahdédn Baxterin (2004)
mukaisesti dialogisina ja dialektisina eli niihin ndhdaén siséltyvan jannit-
teitd ja ristiriitaisuuksia, joita ei sindnsd ndhda konflikteina. Luottamus-
tutkimuksessa tdmd nayttaytyy esimerkiksi luottamuksen ja epaluotta-
muksen samanaikaisena ilmenemisend (esim. Lewicki, McAllister & Bies
1998).

Luottamustutkimuksessa on viime aikoina pyritty fokusoimaan tutki-
muksia sen mukaan, milld tasolla luottamusta ihmisten valilla tarkastel-
laan: onko kyseessi ihmisten, ryhmien vai organisaatioiden vélinen luot-
tamus (Gelfand & Fulmer 2012). Tiassa tutkimuksessa fokus on kahden
henkil6n vilisessé (dyadisessa) luottamuksessa (Yakoleva, Reilly & Werko
2010), jolloin vuorovaikutuksen rooli luottamuksen rakentumisessa ko-
rostuu. Luottamustutkimuksella on yhé edelleen vahva kvantitatiivinen
perinne (Lyon ym. 2012). Luottamusta on pyritty operationalisoimaan ja
sen tasoa on pyritty mittaamaan. Tutkittaessa moniulotteista luottamuk-
sen ilmi6td organisaatioissa sitd on jouduttu yksinkertaistamaan tutki-
musasetelmiin taipuvaksi psykologiseksi tilaksi. Aiemmissa tutkimuksis-
sa on tutkittu luottamuksen edellytyksid ja seurauksia, mutta ei niinkdan
luottamuksen sosiaalista ja dynaamista luonnetta (Lewis & Weigert 2012).
Ailemmasta tutkimuksesta poiketen tassd tutkimuksessa luottamuksen ei
ajatella olevan psykologinen tila eiké lineaarisesti vaiheittain kehittyvé jat-
kumo, vaan sosiaalisesti rakentuvaa todellisuutta.

Tassd tutkimuksessa luottamus ndhdédan valtavirrasta poikkeavasti
vuorovaikutuksessa rakentuvana ilmiéni (Wright & Ehnert 2010). Tark-
kaan ottaen voisimme puhua luottamisen (verbi) tarkastelemisesta dynaa-
misena prosessina perinteisen luottamus (substantiivi) staattisena tilana
sijaan. Ymmarrin luottamisen Saundersin, Skinnerin ja Lewickin (2010,
410) tavoin jatkuvana luottamisen prosessina, jossa “luottamusta luodaan
narratiivina, vuorovaikutuksen ja keskustelun sosiaalisessa prosessissa”
sekd Wrightin ja Ehnertin (2010, 110) tapaan ihmisyyteen olennaisena
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kuuluvana jatkuvana tekemisend jossa “emme lakkaa luottamasta niin
kauan kuin eldimme” Luottamus on jatkuvasti liikkeessa oleva ilmi6, ole-
mukseltaan ja luonteeltaan dynaamista luottamista (ks. myds Wright &
Ehnert 2010 ja Mollering 2013). Sosiaalisen konstruktionismin nakékul-
ma ottaa huomioon myds sen, ettd kahden henkilon vilisessa dyadisessa
luottamuksessa (luottamisessa) myds kolmansilla osapuolilla on vaiku-
tuksensa, tiedostamatta tai tiedostetusti (Wright & Ehnert 2010, 109).

Esimies-alaisparien haastattelut

Tité artikkelia koskevan tutkimuksen empiirisen aineiston piadosan olen
alun perin kerdnnyt viitostutkimustani (Ikonen 2013) varten kahdesta ita-
suomalaisesta kolmannen sektorin palveluorganisaatiosta, joista toisessa
tyoskentelee palkattujen tyontekijoiden lisaksi myos vapaaehtoisia. Alku-
perdinen haastatteluaineisto on kerdtty vuosina 2009-2010. Ensimmaises-
td organisaatiosta haastattelin toimialapdillikkoa ja yhtd yksikonjohtajaa
yhdessd, ja myohemmin molempia erikseen. Samasta organisaatiosta
haastattelin my0s toista toimialapéallikkod seka kahta tiiminjohtajaa seké
toisen tiiminjohtajan yhtd alaista. Toisessa organisaatiossa haastattelin
hallituksen puheenjohtajaa ja yhti palkatuista johtajista yhdessa seka nel-
jad vapaaehtoistyontekijda. Taman jilkeen olen hankkinut uutta aineistoa
jalkimmaisestd organisaatiosta haastattelemalla yhtd palkattua johtajaa ja
yhtd vapaaehtoistyontekijad vuonna 2013.

Kyseessd on aidot esimies-alaisparit ja vuorovaikutustilanteita on
tarkasteltu molempien roolien nakékulmasta. Esimies-alaisparien yh-
teishaastatteluja on kaksi. Aineisto antaa kuitenkin mahdollisuuden tar-
kastella luottamuksen kehittymisen prosessia sekd esimiehen ettd alaisen
rooleista kisin. Johtamisen ndkékulmasta vapaaehtoisten tyontekijéiden
ja heidan palkattujen johtajiensa haastatteluaineisto antaa mahdollisuu-
den tutkia luottamuksen roolia vapaaehtoistyon johtamisen kontekstissa.

Tallensin ja litteroin kaikki 14 haastattelua ja analysoin ne temaatti-
sella sisdllon analyysilla, ensin vditostutkimustani varten ja uudelleen taté
artikkelia varten vuorovaikutuksen nékokulmasta. Analyysikysymyksina
oli muun muassa: Misté tassd puhutaan? Misté ei puhuta? Millainen vuo-
rovaikutustilanne on kyseessd? Millaisia vuorovaikutuksen keinoja aineis-
tossa ilmenee? Aineistoa uudelleen analysoidessani ryhmittelin tunnista-
mani erilaiset vuorovaikutustilanteet sen mukaan mitd niissd kerrottiin
luottamuksen rakentumisesta tai rapautumisesta.
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Luottamuksen rakentuminen

Luottamuksen rakentumisen keskeisend elementtind aineistossa ilmeni
kuunteleminen ja kuulluksi tulemisen kokemus. Esimies ilmaisee seuraa-
vassa aineistondytteessd kunnioittavansa alaistaan ja timén osaamista ky-
symalld tarvittaessa neuvoa hdnen vahvoilta osaamisalueiltaan:

“Tehtévéani on kuunnella ja auttaa. Nykyinen suhde on enemmaénkin kon-
sultointisuhde.” (Esimiehen ja alaisen yhteishaastattelu)

Tédmia esimies kertoo antaneensa henkilokohtaisen puhelinnumeronsa
alaiselleen erityisend luottamuksenosoituksena. Alainen osoittaa arvos-
tavansa sita:

“Esimiehelle voi aina soittaa ja hdn kuuntelee” (yhteishaastattelu)

Kuuntelemalla aktiivisesti toista osapuolta voi osoittaa arvostusta tité
kohtaan. Molemminpuolinen arvostus ja kunnioitus néyttdd rakentavan
luottamusta. Vuorovaikutuksen nakokulmasta analysoituna tulkitsen ta-
mén vuorovaikutustilanteen dialogiksi, jossa molemmat osapuolet osal-
listuvat ja ottavat vastuuta. Vuorovaikutus antaa mahdollisuuden 16ytad
yhdessa uusia ratkaisuja tai ehdotuksia sen sijaan, ettd vuorotellen il-
maistaisiin omia nidkemyksid. Téllainen dialogisuus ndyttdd olevan mer-
kityksellista luottamuksen rakentumiselle. Aktiivinen kuuntelu ei téssd
kuitenkaan viittaa ensisijaisesti pitkiin ja vaativiin keskusteluihin, vaan
se ndyttdd voivan ilmetd myds pienind arkisina tekoina, jotka osoittavat,
ettd toinen osapuoli on kuullut toisen osapuolen toiveita ja odotuksia, ja
pyrkii tayttdmadn niitd. Seuraava néyte aineistosta tuo esiin aktiivisuuden
ja aloitteellisuuden merkityksen luottamuksen mahdollistamisessa esimie-
hen ja alaisen vililld. Tiiminjohtajana &dskettdin aloittanut esimies kertoo
toimintatavoistaan:

“Ja sitte than tdmmdsesti vappaamuotosesti "Mittee kuuluu?” oon kéyny

sielld ovilla kyselemissa. En tiid, voiko siti olla liikoo.”

Luottamusta esimiehen ja tyontekijan vililla voidaan vahvistaa monin
pienin teoin. Haastateltavat kertoivat kokevansa merkityksellisind mo-
net arkiset vuorovaikutuksen muodoista: puhelinsoitot, sahkopostivies-
tit, ennalta sovitut sekd spontaanit tapaamiset. Epdmuodolliset, edellisen
aineistondytteen tapaiset vapaamuotoiset kommunikoinnin tilanteet vai-
kuttavat merkityksellisiltd luottamuksen rakentumisessa. Lahtokohtana
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luottamus antaa rohkeutta toimia vastuullisesti ja luottamuksenarvoisesti,
ja molemminpuolinen vastuunottaminen nayttda vahvistavan luottamus-
ta. Tdstd kdy ilmi luottamuksen itseddn vahvistava luonne - luottamus
vahvistaa luottamusta:

”Uskallan, uskallan hiiritd, koska mie tiidn, ettd jos mie en kysy tai jos mie
en varmista, niin silld saattaa olla kohtalokkaat seuraukset!”
(Vapaaehtoistyontekijd)

Edellisestd sitaatista kdy ilmi, miten mahdollisuus varmistaa yhteinen
ymmarrys saattaa estdd vairinkasityksistd aiheutuvien luottamussirdjen
synnyn. Seuraavista aineisto-otteista kdy ilmi, miten esimiehen aktiivinen
kuunteleminen ongelmallisissa tyopaikan tilanteissa vahvistaa luottamus-
ta. Myos vastavuoroisuus korostuu:

”Se esimiehen antama tavallaan panos sithe vuorovaikutukseen, ett onko
se sit just titd kohtaamista, ldsndolemista, asioitten jakamista ja sitten taas
se ammatillinen tuki tulee sit sieltd kolleekan kautta...”

(Tiiminjohtaja)

Toinen toisensa arvostaminen esimies-alaissuhteessa nayttdd olevan kes-
keinen luottamuksen rakentamisen ja ylldpitdmisen elementti, silld aineis-
tossa molemminpuolinen arvostaminen on leimallista luottamusta raken-
taville vuorovaikutustilanteille:

“Aino osaa kylld hommansa” (Esimiehen ja alaisen yhteishaastattelu, nimi

muutettu)

Dialogin ja arvostuksen osoittamisen lisdksi luottamus nayttdd raken-
tuvan vuorovaikutustilanteissa, joita kuvaan armeliaisuuden (leniency)
kasitteelld. Kuuntelemisen ja arvostuksen viestimisen jatkumona arme-
liaisuus viittaa suopeuteen, jota keskindisessd suhteessa osoitetaan toista
kohtaan luottamuksen vahvistamiseksi. Téllainen armeliaisuus saattaa
myos lisdtd rohkeutta ja innostaa kokeilemaan uutta. Tédssd armeliaisuus
on myds myotitunnon lahikasite, silld armeliaisuus edellyttdd kykya aset-
taa itsensd toisen asemaan, mutta myds kykya tarkastella itseddn ja omaa
toimintaansa reflektiivisesti. Aineiston perusteella tima tarkoittaa myos
tervettd itseluottamusta, jolla ndyttdd olevan merkitystd myos henkil6i-
den viliseen luottamukseen “Ettei mollaa ja hauku itteesd, koska se tuo
sitte epdvarmuutta muille,” kuten erds haastatelluista vapaaehtoistyonteki-
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jOistd totesi. Arvostus ja armeliaisuus viittaavat my6s luottamuksen keh-
keytyvddn (emergenttiin) luonteeseen. Luottamus néyttad voimistuvan
tai heikkenevin erilaisten tekijoiden vaikutuksesta synnyttden itsestdan
voimistuvia pyorteitd. Tédssd aineistossa armeliaisuus ilmenee esimerkiksi
epaitsekkyytend, altruismina ja valmiutena asettaa toisen tarpeet omien
edelle. Huomionarvioista tdssd aineistossa on armeliaisuus itseddn koh-
taan:

”Ja kaikki mitd olen mokannut ja muuta, niin on vaan vahvistanut sita,
ettd hidn on ymmirtaviinen ja armollinen---Ja oon kertonu itestdni asioita
jotka, jotka eivdt 0o...hm...eivit oo eduksi minulle. Ja silti on siilyny tad
rohkaiseva ja hyviksyvi asenne”” (Vapaaehtoistyontekija)

Kokemuksen arvostaminen voidaan tulkita luottamuksenarvoisuuden pé-
tevyyteen ja kyvykkyyteen ulottuvuuden osoitukseksi (Meyer, ym. 1995).
Tulkitsen tdssd aineisto-otteesta myds armeliaisuutta itseddn kohtaan, kun
esimies kertoo kykenevinsa pyytdmadn apua tarvittaessa eikd yritdkddn
olla "kaikkitietdvéd, mikd vahvistaa luottamusta heidén vilillddn:

“Tukea on ihan sen minki oon tarvinnu ja vililld vihidn enemmankin!
Et hyvinkin helposti sitte oon kédintyny... Elinahan on, hélld on niin ka-
malan pitkd kokemus ja ollu jo aikasemmin, et se on helppokin sit kdan-
tyy ja kyssyy sitd neuvoo. Ja vaikkei neuvoa kysyiskéd, niin kyssyy sitten
tai pohdiskella tai miettii, et oonko mie nyt ihan téysilld ajattelemassa vai
ihan hunningolla (naurua)... Et aina sitd suuntaa, suuntaa vahi niiku. Ku
kuitenkaan kaikille ei voi puhua, et sehén se siind on.” (Yksikonjohtaja esi-

miehestddn, nimi muutettu)

Armeliaisuus néyttad hialventdvén ja murentavan pelkoja. Tassdkin aineis-
tossa pelot nayttavat kumpuavan ja vahvistuvan erityisesti puhumatto-
muudesta ja vaikenemisesta, mika tuli selkeimmin esiin vaitostutkimuk-
seni toisesta, narratiivisesta aineistosta (Ikonen 2013). Viestinndn puute
tyOyhteisGissd nayttda altistavan vadrinkasityksille. Armeliaisuudesta tois-
ta osapuolta ja itseddn kohtaan ei johtamisviestinndn ndkoékulmasta ole
juurikaan keskusteltu. Armeliaisuus voidaan ymmartaa sallivuutena, ni-
menomaan silloin kun sallitaan erehtyvyys ja virheet — sekd itselle ettd
toiselle. Erehdyksié ei peitelld vaan ne otetaan rohkeasti esille ja ndhdédan
mahdollisuuksina oppia esimerkiksi dialogin keinoin. Néissé tilanteissa
luottamukselle annetaan mahdollisuus vahvistua, kun epéilykselle ei jai
sijaa. Tamén aineiston perusteella armeliaisuus ndyttad hilventavin pel-
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koa silloin, kun ymmarretién, ettd virheitd ei tarvitse pelatd. Kuten edelld
mainittu kokenut esimies Elina tutkimusaineistossa toteaa, “johtajan pitdd
olla vihdn hupelo.” Talld han kuvasi sitd, miten hdnen mielestdan johtajan
tulee heittdytyd esimerkiksi yhteisissd illanvietoissa hieman naurunalai-
seksi. Télld tavoin kayttdytymalld hin ei suinkaan menetd auktoriteettiaan
vaan tdmén haastateltavan mukaan luottamus alaisten ja esimiehen vililla
vahvistuu téllaisen “hupeloksi” heittaytymisen myota.

Armeliaisuus kuvaa yldkdsiteend luottamusta rakentavia vuorovaiku-
tustilanteita. Téssé aineistossa luottamus rakentui ikd4n kuin armeliasuu-
den hengessd, milld tarkoitan sitd, ettd toimija on armelias itselleen ja
omille erehdyksilleen, mutta ymmartda myos toisen osapuolen toisinaan
tahattomasti tekevédn virheitd, esimerkiksi saattaa jattda reagoimatta toi-
sen osapuolen yhteydenottoon tai on vuorovaikutustilanteessa passiivi-
nen tai jopa valinpitiméaton. Tdssd tutkimuksessa luottamus ymmérretdin
sosiaalisesti rakentuvana ilmion4, joten analyysi perustuu toimijoiden ké-
sityksiin itsestddn ja toiminnastaan niissd tilanteissa, joista he haastatte-
luissa kertoivat.

Luottamuksen rapautuminen

Aineiston analysointi tuotti joitakin kuvauksia myos vuorovaikutustilan-
teista, joissa luottamus rapautuu. Keskeistd niissa tilanteissa on reagoi-
mattomuus ja passiivisuus, jossa vuorovaikutus kielletddn kokonaan tai
sithen ei antauduta. Tdssd aineistossa reagoimattomuus johti helposti
itseddn voimistavaan kierteeseen. Tyypillisimmillddn reagoimattomuus
ilmenee tahattomana passiivisuutena, esimerkiksi kun esimies ei ollut eh-
tinyt muilta tehtaviltdan reagoida ja ndin ollen luottamus oli jo ehtinyt
saada sdron:

”Jos asia on sovittu, mutta sitd ei tehdakdan niin kuin on sovittu, niin ne
on tietysti semmoisia pettymyksid. Monesti ihmisille on tullut sellaisia
yllattévia asioita, jotka on sitten kuormittanu, ettd ei ookaan sitten pysty-
ny tai jaksanu. Jos asia ei tuu hoidetuks, niin peiliin pittda katsoo. Onko
vuorovaikutusta ollut tarpeeksi, onko ymmarretty samalla tavalla. Oliko
vuorovaikutusta ollu riittdvésti — sithen se kaikki aina kulminoituu.”

(Tiiminjohtaja)

Passiivisuus ja vilinpitdméattomyys nayttiytyivit ikdan kuin kuulluksi
tulemisen kokemuksen kédintopuolena (Ikonen 2013). Aineistosta kay
ilmi, ettd jopa tahattomat reagoimatta jattdmiset aiheuttavat pettymysté
ja luottamuksen murenemista esimiesten ja tyontekijoiden vililld. Samas-
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ta passiivisuuden ilmidsta vuorovaikutuksessa on kirjoittanut hiljattain
myo6s esimerkiksi Aira (2012). Tulkintani mukaan reagoimattomuudessa
ei valttamattd ole kyse valinpitimattomyydesti tai laizzes faire —johtamis-
tyylistd, vaan se ndyttad ilmenevén tahattomana. Toisaalta avoimen yh-
teistyon ja luottamuksen rakentamisen esteend voivat toimia kulttuuriset
rakenteet kuten syvddn juurtuneet uskomukset, tavat ja viestinnén esteet
(Savolainen, Lopez-Fresno & Ikonen 2014), kuten seuraavasta kiy ilmi:

”Ja sit mé tein oman paitoksen, ettd ei ennéa sitten niitd [suunnitelmien
néyttdminen esimiehelle], ellei itelld oo semmonen epivarma olo---vililld
ehka toivoiskii, ettd ois joku sillee, tiiatko, sillee ku on yhessd suunniteltu,
niin se on ollu hirveen antosaa, et siind on saanu tukee ja aatellu, ettd me
ollan tda nyt yhessd pohdittu. Ehka se pitiis vaan olla ite rohkee kysymaén,
et valilla ei viiti sit hairitd hantd, ett mi tiidn, ett hinelld on paljo t6itd ja
yksikin vaiva tailta...” (Vapaaehtoistyontekija)

Téssd tutkimuksessa pelot juonsivat juurensa epavarmuudesta ja védri-
nymmarryksistd ja pettymyksen tunteet nayttivét usein voimistavan niitd
(ks. my6s Ikonen 2013). Aiemmat luottamuksen rikkoutumisen koke-
mubkset saattoivat olla pelkojen taustalla ruokkimassa itseddn vahvistavaa
kierrettd. Pelot nayttivit olevan tyypillinen itseddn vahvistavan pyorteen
osa-alue (Costa, ym. 2009). Tulkitsen vaitdstutkimuksessani (Ikonen
2013), ettd epéluottamuksen noidankehdn voimakkaimpia pyorteitd ai-
heuttavat pelot, joita toistuvat ignoroinnit ja vadrinkasitykset ruokkivat.
Tiéssd tutkimuksessa pelkoon pohjautuviksi kuvattujen vuorovaikutusti-
lanteiden erdanlaiseksi vastinpariksi olen nimennyt armeliaisuuden silld
se hilventdd pelkoja, kun erehtyminen sallitaan ja vairinkasityksia pyri-
tadn aktiivisesti selvittdmaan ja kasittelemddn siten, ettd luottamus voi ra-
kentua uudelleen. Luottamisen prosessi voi jatkua positiivisena pydrteena:

”Ett jotku asiat aattelloo, ett tdd on iha itestddselevd, mut se ei ookkaan. Nii
sitte pittdd aina mennd peilin etteen ja kahtoo, ettd nytpd oon tdman asian
epéselevisti sanonu tai en riittavan monesti ja huolehii, ett kaikilla on se
tieto. Ku meilldkii ihmiset liikkuu paljo ja tekkee liikkuvaista ty6td, niin ne

on niitd kipupisteitd varmaan sitte semmossii.” (Tiiminjohtaja)

Luottamuksen rakentumisen nidkokulmasta tdmé on keskeistd, silld tul-
kitsen armeliaisuuden nimenomaan véairinymmarrysten ja pelkojen vas-
tinpariksi. Tulkitsen aineistosta, etti armeliaisuus vuorovaikutuksessa
tarkoittaa sitd, ettd huomioidaan oma ja toisen erehtymisen mahdollisuus
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ja ymmairretddn vadrinymmarryksen mahdollisuus; annetaan anteeksi
vadrinymmdrryksistd aiheutuvat luottamusrikot ja ollaan valmiit raken-
tamaan luottamusta uudelleen. Aineisto antaa myos viitteitd siitd, ettd
joissakin tilanteissa tunteiden ilmaisun ja niistd puhumisen salliminen
vahvistaa luottamusta.

Luottamuksen momentumit ja pyorteet

Raportoin tulosten yhteenvedon metaforista ilmaisutapaa kayttden
(Eriksson & Kovalainen 2008; Fleming 2005; Knudsen 2003) ja kuvaan
luottamusprosessin dynamiikkaa pyorteind. Taméan pyorteen (vortex) ka-
sitteen olen lainannut fysiikan alalta vesi- ja aerodynamiikasta. Pyorre ku-
vaa elavisti luottamuksen luonnetta esimies-alaissuhteissa. Kaytin luot-
tamuksen pyorteita vertauskuvana luottamuksen dynamiikasta ja viittaan
silld ilmi6td kuvaaviin spiraalimaisiin luottamusprosessin muotoihin. Jo
Zand (1972) on viitannut luottamuksen prosessiin, jossa luottamus dy-
naamisesti vahvistuu spiraalimaisesti. Tassd aineistossa luottamuksen
kehittymisprosessissa ilmenevit pyorteet voidaan kuvata spiraalimaisina,
itsestddn voimistuvina kehina.

Tulokset viittaavat siihen, ettd luottamuksen kehittymisessd vuorovai-
kutuksessa ilmenee erityisid episodeja ‘'momentumeja;, jolloin kahdenva-
linen luottamus saattaa pyrahtden vahvistua tai jopa kaantyé luottamuk-
sen rakentumiseksi tai yhtakkid luottamus saattoi rapautua. Viestinnin
ndkokulmasta keskeistd ndyttdd olevan véitostutkimukseni esiin tuomat
luottamuksen momentumit. Ne eivét ole ainoastaan luottamuksen kéin-
nekohtia vaan myos niitd hetkia tai episodeja, joissa luottamus vahvistuu
tai vastaavasti kytevd epdluuloisuus tai mureneva luottamus alkaa rapau-
tua epéluottamukseksi.

Tutkimuksessa 10ytyi luottamuksen pyorteitd molempiin suuntiin:
sekd heikkenemisen pyorre ettd vahvistumisen pyorre. Se, ettd luottamus
heikkenee ja jopa romahtaa hetkessd, on arkikokemuksenkin perusteella
tuttua. Tdmén tutkimuksen perustella my6s luottamuksen nopea *pyréh-
dysmdinen’ vahvistuminen vuorovaikutuksen keinoin on ilmeista.
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Luottamuksen
Positiivinen
pyorre

Armeliaisuus

Arvostaminen

Dialogi

Momentum

Védringymmaérrykset

Luottamuksen
negatiivinen
kierre

KUVIO 1 Tutkimustulokset luottamuksen pyorteina lkosta (2013)
mukaillen

Luottamus esimiesalaissuhteessa nayttiytyy jatkuvasti muotoutuvana ja
kehkeytyvani prosessina, jonka vahvistamista kuvaan arvostuksen ja ar-
meliaisuuden kisitteilld. Luottamus ndyttad kehittyvan pyorteisesti, mo-
mentumeissa voimistuen ja vahvistuen tai pysyen ennallaan (ikdén kuin
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samalla kehalld) tai luottamusséron tai -rikon johdosta kadntyen epaluot-
tamuksen pyorteeksi. Vaikuttaa silt, ettd eri osapuolet voivat kokea rikot
eri tavoin, jopa niin, ettd toinen osapuoli on tietiméton aiheuttamastaan
sarosta.

Tamén tutkimuksen tulosten mukaan luottamus on vahvasti vuoro-
vaikutuksellinen ilmid, jonka dynamiikassa keskeistd on molemminpuoli-
nen viestinti. Luottamus, erityisesti luottaminen (verbind) on téssd aineis-
tossa johtajuuden ydintd. Téssd tutkimuksessa aloitteellisuus ja aktiivisuus
korostuvat keskeiseni luottamuksen rakentamisen ja vahvistamisen kei-
nona. Aiempaan luottamustutkimukseen nahden voidaan ajatella, ettd
dialogin kdyminen vahvistaa Lewickyn ja Bunkerin (1996) mallin tietoon
pohjautuvaa luottamusta, mutta toisaalta dialogia tarvitaan myos samais-
tumiseen perustuvan luottamuksen ylldpitimisessd. Toisaalta voidaan
pohtia, ettd armeliaisuus voisiko vahvistaa laskelmointiin perustuvaa
luottamusta nopeastikin? Lewickyn ja Bunkerin em. mallissa luottamusta
kuvataan lineaarisesti kehittyvdna jatkumona, mutta timéan tutkimuksen
pohjalta voidaan kysya, voisiko eri vaiheiden valiltd 16ytyd samankaltaisia
momentumeja kuin téssd tutkimuksessa. Tutkimustuloksia voidaan pei-
lata aiempaan luottamustutkimukseen ja hakea yhtymékohtia luottamuk-
senarvoisuuden ulottuvuuksiin eli ABI-malliin (Ability, benevolence, in-
tegrity; Mayer, ym. 1995). Dialogi ja sithen antautuminen voidaan ajatella
esimerkkini integriteetistd, arvostus on kytkoksissa patevyyteen ja kyvyk-
kyyteen ja armeliaisuus osa hyvéntahtoisuutta (benevolence). Vaikuttaa
siltd, ettd hyvantahtoisuuden kisite luottamuksenarvoisuuden ulottuvuu-
tena on moniulotteisempi ja vivahteikkaampi kuin aiempi tutkimus on
osoittanut.

Johtopaatokset ja pohdinta

Témaén tutkimuksen aineisto on periisin kahdesta kolmannen sektorin
organisaatioista. Yhteishaastatteluja oli kaksi. On ilmeista, ettd yhteishaas-
tatteluissa ei tuoda esille kaikkia niitd niakékohtia kuin yhden henkilén
haastatteluissa. Yksilohaastatteluissa haastateltavat puhuivat vapaammin
kuin yhteishaastatteluissa ja heiddn puheenvuoronsa olivat pitempi.
Yhteishaastattelut olivat luonteeltaan keskustelunomaisia: puheenvuorot
olivat lyhempid kuin yksilohaastatteluissa haastateltavien keskustellessa
keskenddn. He jatkoivat siitd mihin toinen lopetti eikd tutkijan tarvinnut
juurikaan ohjailla keskustelua. Sen sijaan yksilohaastatteluissa haastatelta-
vat puhuivat tutkijalle ja kuvailivat tilanteita seikkaperaisesti. Yhteishaas-
tatteluissa ei juurikaan puhuttu luottamuksen rikkoutumisesta, silla tutkija
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oli niita tehdessdin keskittynyt luottamuksen rakentumiseen. Aineisto ei
anna mahdollisuutta kovin pitkalle meneviin johtopaétoksiin luottamuk-
sen rapautumisesta, vaan tissd olen nojannut vaitostutkimuksen toiseen
aineiston tuottamiin tuloksiin (Ikonen 2013). Tutkimuksen rajoituksena
on luottamuksen kontekstuaalisuus ja tilanneriippuvuus. Jatkossa olisi
kiinnostavaa tutkia my6s luottamuksen palauttamista luottamussérdjen ja
rikkojen jilkeen, mihin tdmaé aineisto ei anna juurikaan mahdollisuuksia.

Vaikuttaa siltd, ettd tulevaisuuden organisaatioissa vuorovaikutus-
taitojen merkitys tulee entisestddn korostumaan. Teknologiavilitteinen
viestinta toisaalta haastaa luottamuksen perinteisen rakentamisen vuoro-
vaikutuksessa kasvokkain, mutta samalla my6s mahdollistaa uusia vahvis-
tamisen muotoja. Asioita voidaan kommunikoida, tarvittaessa tarkistaa
ja varmistaa eri viestintavilineitd kdyttden. Luottamuksen rakentumisessa
tarkeiksi koetut pienet rohkaisevat ja tukea osoittavat viestit on entistd
helpompaa lahettda. Tutkimustuloksissa korostui ylipdatdan vuorovaiku-
tuksen merkitys luottamuksen perustana ja vuorovaikutustaidot johta-
mistaitoina.

Tulokset implikoivat kéytannon johtamistyohon erityisesti tietoi-
suuden lisddmistd luottamuksen kehittymisestd, silld osapuolet saattavat
tarkoittamattaankin murentaa luottamusta passiivisella tai valinpitamat-
tomélld kayttaytymiselldan ja viestinndllddn. Pahimmillaan voidaan pu-
hua jopa epiluottamuksen noidankehéstd. Luottamuksen rakentaminen
vuorovaikutustaidoin voidaan nahdi paitsi esimiestaitona myds tydyhtei-
sotaitona, jolla on merkittava rooli tyohyvinvoinnin edistdjana (ks. myos
Savolainen 2011). Suomalainen muuttuva tydelamai voisi parhaimmillaan
johtaa siihen, ettd perinteinen ’vaikenemisen kulttuuri’ tulee haastetuksi.
Esimerkiksi Y-sukupolven taipumus vaatia vilitontd palautetta voisi olla
yksi avaintekija kohti entistd dialogisempaa tyopaikkakulttuuria.

Tutkimustulokset viittaavat siihen, etta kahdenvalisen luottamuksen
kehittymisen ja ylldpitdmisen prosessi on dynamiikaltaan monimuotoi-
sempi kuin mitd aiempi tutkimus on osoittanut. Luottamusprosessi esi-
miesten ja tyontekijéiden vililld néyttaytyi spiraalimaisina, itsestddn voi-
mistuvina pyorteind. Toisaalta tutkimukseni osoittaa, ettd luottamusta
voidaan vahvistaa pienilld, arkisilla teoilla, etenkin silloin, kun seké esi-
mies ettd alainen kykenevit arvostamaan toisiaan.

Tutkimuksessa ilmeni esimerkkeja organisaation toimijoiden keinois-
ta ylldpitaa ja vahvistaa luottamusta sek toisaalta estd sitd rapautumasta.
Aloitteellisuutta luottamuksen rakentamisessa voidaan pitai ensisijaisesti
esimiehen tehtdvdnd. Tutkimustulosten perusteella arvostuksen ja arme-
liaisuuden osoittaminen tydpaikoilla ndyttdd olevan keskeistd. Tutkimus
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antaa viitteitd siitd, ettd arvostuksen osoittamisella ja armeliaisuudella eri
vivahteineen saattaisi olla suuri merkitys myds luottamuksen palauttami-
sen prosessissa.

Luottamuksen dynamiikan ymmartdminen on keskeistd johtamisvies-
tinndssd ja esimiestyOssd. Esimiesten ja tyontekijoiden vilinen viestintd
nykypéivdn organisaatioissa ndyttdisi olevan altis vdarinkasityksille, arva-
tenkin tydeldmin hektisyyden ja kiireisyyden takia, erityisesti erilaisissa
asiantuntijatehtdvissd ja tietointensiivisissd organisaatioissa itsendisen
tyOotteen myota. Vadrinymmarrykset saattavat alkaa pienistd asioista,
mutta tdssd aineistossa niilld ndyttdd olevan itseddn vahvistava voima.
Nayttda siltd, ettd hyvadn tarvitaan ponnistelua kun taas pahaan on vai-
vatonta luisua itsestddn, kuten muun muassa Baumeister ym. (2001) ovat
tuoneet esille.
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