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Liiketoimintaympéristd on yhd monitahoisempi, jonka myo6td my6s kommunikaatiotavat,
viestintddn kéytetyt vélineet sekd tydskentelytavat ovat muuttuneet. Vuonna 2020 alkanut
koronapandemia on vauhdittanut muutosta entisestddn, kun useimmissa organisaatioissa
tyontekijit ovat siirtyneet tyoskentelemddn padosin kotoa késin. Kasvava digitaalisuus on
muuttanut myos johtamisen konseptia ja Iuonut aivan uudenlaisia edellytyksid myds
johtamisviestinndlle. Avoimuus, arvostus, jatkuva vuorovaikutus ja luottamus ovat nousseet
keskeisiksi menestystekijoiksi muuttuneessa toimintaymparistossa.

Tdmén tutkielman tavoitteena on selvittdd, mikd on l&hiesihenkildiden harjoittaman
johtamisviestinndn merkitys luottamuksen ilmenemiselle ldhiesihenkilon ja alaisen vélilld
etityossd. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, miten [uottamus ilmenee lihiesihenkilon ja
alaisen vdlilld etdtydssd ja miten johtamisviestinndn keinoin on mahdollista vahvistaa tdtd
luottamussuhdetta. Tama laadullinen tutkimus suoritettiin  yksilohaastatteluin  erddssa
kuntaorganisaatiossa ja tutkimukseen osallistui yhteensd nelja ldhiesihenkil6d ja nelja alaisen
roolissa toimivaa henkil64.

Tutkimuksen tuloksista ilmeni, ettd johtamisviestinndssd tulee huomioida muun muassa
kielellinen tarkkuus, viestinndn selkeys, tavoitettavuus, tiedonkulku ja tyonjohdolliset
nikokulmat, jotta etitydskentely sujuisi ja luottamus sdilyisi omiin alaisiin ja painvastoin. Tamén
tutkimuksen tulokset vahvistivat aiempien tutkimusten tuloksia siiné, etté etityossa luottamuksen
merkitys korostuu entisestiin ja edellyttdd johtamisviestinnéltd uudenlaisten viestintitapojen ja -
menetelmien omaksumista sekd my0s empaattista kuuntelutaitoa. Tutkimuksen tulokset
vahvistivat aiempaa tutkimusta my0s siind, ettd etityOskentelyssd luottamuksen ilmenemiseen
havaittiin keskeisesti vaikuttavan jo olemassa oleva suhde ldhiesihenkilon ja alaisen vililla.

Etityoskentelyssd keskeiseksi haasteeksi muodostuvat alaisten eridvét tarpeet ja yksildiden
huomioiminen siind, miten viestit vastaanotetaan. Johtamisviestinndn kannalta 1dhiesihenkilon
tarkeimmaéksi tehtdviksi jad etdldsndolon saavuttaminen alaistensa kanssa. Etétyoskentely on
tullut jaddakseen ja tdima edellyttdd myos 1dhiesihenkildiltd uudenlaisten viestinnéllisten taitojen
kehittdmistd. Tulevaisuudessa tarvitaankin lisdtutkimusta aiheesta, erityisesti hybridityon
nikodkulmasta.

Avainsanat: johtamisviestinti, luottamus, etétyd, julkinen sektori
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkielman aihepiiriin

Tyontekijoiden on jo pitkdén ndhty olevan organisaation tirkein sidosryhma. Téstd syysti
luottamukseen perustuvien suhteiden ylldpitiminen tyontekijoiden kanssa on yksi
tarkeimpid johtohenkildoiden tehtdvid (Men ym. 2021, 1). Luottamus instituutioihin,
organisaatioihin, johtajiln ja my0s omiin kollegoihin on ollut laskussa
maailmanlaajuisesti jo useamman vuoden ajan, johtuen muun muassa kiristyneestd
kilpailusta ja henkildston uudelleensijoituksista. Kilpailukyvyn sdilyttdminen edellyttia
organisaatioilta kykyd muodostaa luottamuksellisia suhteita sidosryhmiinsa.
Organisaatioista tulee my0s jatkuvasti littedmpid, véhemman hierarkkisia ja enemmaén
tiimipohjaisia, jolloin my0ds johtajien tehokkuus riippuu heiddn kyvystidén saavuttaa
alaistensa luottamus. (Poloski Voki¢ ym. 2021, 70.) Liiketoimintaympéristd on siis yha
monitahoisempi. Thmiset tydpaikoilla ovat erilaisia ién, sukupuolen, koulutuksen ja
esimerkiksi kansalaisuutensa suhteen ja tyOpaikat sijaitsevat toisistaan etdilld, jopa
toisessa maassa, jolloin tyotd tehdddn yhd enemmissd maédrin toisistaan erilldén.
Toimintaympériston  monitahoisuuden my6td my0s vuorovaikutuksen tapa,

kommunikaatiovilineet ja niiden kdyttotiheys vaihtelevat. (Humala 2007, 8.)

Dynaamisessa toimintaymparistossd yritykset joutuvat muuttumaan jatkuvasti, jolloin
myds organisaation sisdiset suhteet kokevat véistimédttd muutoksia. Luottamus on
keskeinen tekijd ndiden sisdisten suhteiden sdilymisen varmistamiseksi muutoksista
huolimatta. (Krot & Lewicka 2012, 230.) Vuonna 2020 alkanut maailmanlaajuinen
terveyskriisi, koronapandemia, on vain lisdnnyt luottamuksen merkitystd, erityisesti
johdon ja alaisten vilisissd suhteissa. Koronapandemia on paitsi muuttanut entisestdén
koko liiketoimintaympiriston toimintamalleja, my0s luonut haasteita luottamuksen
muutoksia. (Men ym. 2021, 1-2.) Tietotekniikasta ja informaatioteknologiasta on tullut
olennainen osa tyGympéristod ja tydpaikan fyysinen sijainti on titen myds menettinyt
merkitystddn (Nakrosiene ym. 2019, 87). Teknologian lisdéntyneen kéyton ansiosta yha
useammat tyontekijit voivat tydoskennelld virtuaalisesti kotoa tai muusta paikasta késin,
ja myo0s fyysisesti tydpaikallaan tyoskentelevit tyontekijat hyodyntidvét virtuaalisia

kanavia yhd enemmissd méérin péivittdisessd tydssddn (Norman ym. 2020, 279).



Digitalisoitunut yritysmaailma muuttaa myos johtamisen konseptia, silld suhteita alaisiin
luodaan télléin enemmissd méaérin teknologiavilitteisesti. Tdma muutos haastaa
paivittdisen johtamistyOn sosiaalisten taitojen ja vuorovaikutuksen eri muotojen osalta.
Perinteiset johtaja-alaissuhteet kokevat myods muutoksia, silld etdjohtajat pyrkivit
saavuttamaan liiketoiminnalliset tavoitteet digitaalisten kanavien kautta perinteisen
kasvokkain kohtaamisen sijasta. (Savolainen 2014, 45.) Etdjohtamisessa luottamus,
avoimuus, arvostus, jatkuva dialogi, pelisddnnot ja yhteisollisyys nousevat johtajuuden
keskeisiksi  kulmakiviksi. Naistd tekijoistd erityisesti  jatkuva dialogi ja
vuorovaikutteisuus johtajan ja alaisen vélilldi ovat tekijoitd, jotka sitovat muut

etdjohtamiselle keskeiset teemat yhteen. (Vilkman 2016.)

Turbulenttien aikojen keskelld johtamisviestinndn merkityksellinen rooli organisaation
toiminnassa onkin lisddntynyt, silld tyontekijét kaipaavat yhd enemmaén informaatiota ja
suoria toimintaohjeita ldhimmailtd johdolta, jotta ty6hon liittyvdt epdvarmuudet
hélvenisivit ja uusista, osin muuttuneista tyOrutiineista selviydyttdisiin. (Men ym. 2021,
1-2.) Avoin ja runsas kommunikaatio johtajan ja alaisen vililli edesauttaa myos
luottamuksen rakentumista. Luottamuksen merkitys korostuukin entisestddn
virtuaalisessa ty0Oympéristossd, jossa ei ole samalla tavoin mahdollisuuksia kasvokkain
tapahtuvaan viestimiseen. (Vilkman 2016.) Johtajalta edellytetddn luottamusta
tyontekijoihin, jotka tyoskentelevét itsendisesti ja hajallaan. Jotta virtuaalisessa
tyOympdaristdssd voisi menestyd, johtajien on rakennettava suhteita ja luottamusta paljon

nopeammin kuin kasvokkain tapahtuvassa tydskentelyssd. (Humala 2007, 22.)

Luottamussuhteen rakentaminen kestdd kuitenkin usein hyvin pitkéén, vaikka se voidaan
rikkoa helposti (Krot & Lewicka 2012, 230). Luottamuksen ja yhteistydsuhteiden
rakentaminen alaisiin on erityisen haastavaa silloin, kun johtajien on puututtava muiden
kayttdytymiseen ja suorituskykyyn liittyviin huolenaiheisiin. Téllaisten huolenaiheiden
kasitteleminen edellyttdd keskustelua asianosaisten kanssa. Johtajilla on kuitenkin
monesti vaikeuksia kdyda téllaisia keskusteluja tehokkaasti. Johtajan ja alaisten vélisen
keskustelun laatu on merkittdva luottamusta mairitteleva tekijd, jonka vuoksi on tirkedd
ymmartid, mitkd vuorovaikutustekijét ja -kaytinnot tekevit keskusteluista tehokkaampia.
(Meyer ym. 2017, 221.) Etédnd tapahtuvassa tyOskentelyssd yhteisistd tavoitteista
viestiminen korostuu sen sijaan, ettd vain kiskettdisiin toisia tekeméén jotakin (Humala

2007, 22). Tassé johtamisviestinnin rooli on keskeinen.



Dynaaminen ja ldpindkyvyyttd korostava organisaatioympéristd onkin johtanut siihen,
ettd myOs tyontekijat asettavat yhd suurempia vaatimuksia johtajillensa koskien juuri
avointa kommunikaatiota ja jopa kannanottoa kiistanalaisiin  kysymyksiin.
Johtohenkiloiden kommunikoiva rooli on siis tullut yha tirkedmmaksi (Men ym. 2020,
1.) Vilittomien esihenkildiden eli 1dhiesihenkildiden tulee tarjota alaisilleen nékyvii ja
diagnostista tietoa. Lahiesihenkildiden rooli tiedon ja luottamuksen vélityksessd on jaényt
kuitenkin monissa aiemmissa tutkimuksissa suurelta osin huomiotta. Vaikka ylimmain
johdon toimet ovat organisaation ndkokulmasta tarkeitd, my0s muiden tasojen johtajat
lahettdavit signaaleja organisaation luotettavuudesta kayttdytymisensd kautta sekd
vaikutuksen ja harkintavallan kautta, joita esimerkiksi l&hiesihenkil6illd on suhteessa
organisaatiojérjestelmiin, kuten palkkio- ja kannustinjdrjestelmiin. (Legood ym. 2016,

674.)

Johtajan ja alaisen viliseen luottamukseen keskittyvéssi kirjallisuudessa ja tutkimuksissa
on painotettu enemmédn alaisen luottamusta suhteessa johtajaan. Yhtd tirkedd ellei
tarkedmpad on kuitenkin ymmartdd myds sitd, miksi johtajat luottavat alaisiinsa. Johtajiin
kohdistuvan luottamuksen myonteiset vaikutukset tyon tuloksiin toteutuvat vain, mikali
my0s johtajat luottavat alaisiinsa. (Brower ym. 2009; Jawahar ym. 2019, 703.) Erityisesti
hajautetussa tydssd ja sen johtamisessa on tidrkedd, ettd johtaja luottaa alaistensa
ajattelukykyyn ja paitoksentekotaitoihin. Luottamuksen syntyminen taas edellyttdd myos
epdvirallisten keskustelujen kidymistd alaisten kanssa sekd sen tuntemista, mitd asioita
alaiset arvostavat keskindisessd luottamuksessa ja yhteistyossd (Humala 2007, 68, 71,
116.) Luottamusta rakennetaan vuorovaikutuksessa, jonka vuoksi tdssd tutkielmassa
halutaankin havainnollistaa tarkemmin, miten johtamisviestintid voidaan kayttda

etdtyOssd luottamuksen vahvistamisen keinona ldhiesihenkil-alaissuhteissa.
1.2 Tutkielman tarkoitus, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tdmidn tutkielman tarkoituksena on selvittdd ldhiesihenkildiden harjoittaman
johtamisviestinndn merkitystd luottamuksen ilmenemiselle ldhiesihenkilon ja alaisen
valilla etityoskentelyn kontekstissa. Tutkielman tavoitteena on siten tutkia, miten
luottamus nédkyy ldhiesihenkilon ja alaisen vililld etityoskentelyssd, mikd on
johtamisviestinndn rooli tdssd prosessissa ja miten ldhiesihenkil6t voivat
johtamisviestinnin keinoin mahdollisesti vahvistaa luottamusta ldhiesihenkilon ja alaisen

valisissd suhteissa etdtyossd. Tavoitteena on tarkastella luottamusta kaksisuuntaisena
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prosessina, ja tuoda ilmi luottamuksen ilmeneminen seké ldhiesihenkilon ettid alaisen
ndkokulmasta.  Tutkimusongelman  perusteella ~ on  muodostettu  seuraava

paatutkimuskysymys:

e Mikd on ldhiesihenkildéiden harjoittaman johtamisviestinndn merkitys

luottamuksen ilmenemiselle 1dhiesihenkilon ja alaisen valilld etdty6ssi?

Paitutkimuskysymykseen  vastaamiseksi on  muodostettu  myos kaksi

alatutkimuskysymysta:
e Miten luottamus ilmenee ldhiesihenkilon ja alaisen vililld etiaty0ssa?

e Miten johtamisviestinnin keinoin voidaan vahvistaa luottamusta

lahiesihenkilon ja alaisen vélilld etity0ssd?

Néiden tutkimuskysymysten kautta pyritddn syventdiméain ymmarrysté 1dhiesihenkil6iden
harjoittaman johtamisviestinndn merkityksestd ja mahdollisista vaikutuksista etdtydssi
ilmenevién luottamukseen ldhiesihenkilon ja alaisen vililld ja timén luottamussuhteen

ylldpitdmiseen.

Téssd tutkimuksessa johtamisviestintdd tarkastellaan ldhiesihenkildiden nédkokulmasta.
Tutkimus on johtamisviestinndn osalta rajattu koskemaan ldhiesihenkilditd, silld
lahiesihenkil6t ovat tutkimuksen toteutuksen kannalta helpommin ldhestyttidvissd ja he
toimivat muihin johtohenkil6ihin ndhden suhteellisesti ldhempéna alaisiaan, jolloin myos
viestintd ja luottamus nousevat korostuneemmin esiin. Tutkielman tarkoituksena on
keskittyd nimenomaan ldhiesihenkilon ja alaisten vélisen luottamussuhteen
ilmenemiseen, eli keskijohto ja ylin johto jddvdt tdmén tutkimuksen tarkastelun
ulkopuolelle. Luottamusta ja sen ilmenemistd tarkastellaan dyadisesti eli
kaksisuuntaisesti. Tutkielmassa tarkastellaan sekd alaisen luottamuksen ilmenemisti

suhteessa ldhiesihenkiloon ettd esihenkilon vastaavaa luottamusta suhteessa alaiseen.

Tutkimuksen taustalla on koronapandemiasta aiheutunut kokonaisvaltainen siirtyminen
etityoskentelyyn kevddn 2020 aikana. Tutkielma kéisittelee tdten ldhiesihenkilon ja
alaisen vilisen luottamuksen ilmenemistd etityon kontekstissa. Varsinainen tutkimus
suoritetaan julkisen sektorin kuntaorganisaatiossa. Tutkielman tarkoituksena ei ole
kuitenkaan tarkastella kyseistd organisaatiota itsessdén, vaan tutkielman kohteena on itse

ilmid eli johtamisviestinndn merkitys luottamuksen ilmenemiselle ldhiesihenkilon ja
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alaisen vililld. Kontekstina toimivat siis etityoskentely sekd julkisen sektorin mukana
tuomat erityispiirteet, joita tullaan kisittelemadn tarkemmin etdtyon osalta pddluvussa

kaksi ja julkisen sektorin osalta kolmannen padluvun alaluvussa 3.3.

Johtamisviestinndn kéisitteen osalta rajauksia ei ole tarkoitus tehdd formaalin tai
epaformaalin viestinnidn tai johtamisviestinnén eri osa-alueiden, kuten strategiaviestinnin
ja  muutosviestinnidn, suhteen, koska kaikkien n&hddin lukeutuvan osaksi
johtamisviestinnin laajempaa kokonaisuutta. Téssd tutkimuksessa tarkastelukohteena on
organisaation sisdinen viestintd, johon johtamisviestintd hyvin pitkélti painottuu.
Organisaation ulkoinen viestintd jad timéan tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle. Etdtyon
kisitteen synonyymeind kiytetddn tutkielmassa kisitteitd hajautettu tyd ja virtuaalityd.
Lisdksi etdjohtamisen késitteen rinnalla tutkielmassa kdytetddn synonyymeiné seuraavia
kisitteitd: virtuaalijohtaminen, e-johtaminen ja hajautetun tyon johtaminen.
Synonyymejd hydodynnetddn laajemman ja syvillisemmén nikemyksen saavuttamiseksi

tutkielman aihepiirista.
1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu seitsemistd padluvusta. Johdannossa tuodaan esiin tutkimusaiheen
taustaa sekd tutkimuksen ajankohtaisuus. Lisdksi johdanto kertoo tutkimuksen
tarkoituksen, tutkimusongelman sekd tdmin ongelman perusteella muodostetut
padtutkimuskysymykset ja niitd tdydentdvit alatutkimuskysymykset. Johdannon

tarkoituksena on myds tuoda esiin atheen yhteiskunnallista merkittdvyytta.

Luvussa kaksi késitellddn etdtyotd organisaatiossa. Luku koostuu kolmesta erillisestd
alaluvusta, joissa tarkastellaan etdtyotd késitteend, etityon luomia haasteita ja
mahdollisuuksia sekd laajemmin johtajuutta etdtyoympéristossé eli etdjohtamista. Etdtyo
on valittu yhdeksi viitekehykseksi, silld tutkimuksen yksi keskeisimmistd rajauksista on
painottuminen nimenomaan etitydskentelyyn. Luvut kolme ja nelji muodostavat
tutkielman kaksi tirkeintd teoreettista viitekehystd. Luku kolme jakaantuu neljdén eri
alalukuun. Luvussa késitelldén johtamisviestintdd kisitteend, sen eri ilmenemismuotoja
ja tyyleja sekd tarkastellaan johtamisviestintdd ja sen merkitystd ldhiesihenkiloiden
ndkokulmasta, silld tutkielma kohdentuu nimenomaan ldhiesihenkiléiden harjoittamaan
viestintddn. Témén lisdksi luvussa kolme kisitelldin myds johtamisviestintdd julkisella
sektorilla seka etdtydssd, silld ndimé kontekstit ovat tutkimuksen keskeisend kiinnostuksen

kohteena.
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Neljas padluku keskittyy tarkastelemaan luottamusta ja sen ilmenemistd esihenkil6-
alaissuhteissa. Luku jakaantuu kolmannen péédluvun tavoin neljddn eri alalukuun.
Luvussa tarkastellaan luottamusta késitteend ja sen eri ilmenemismuotoja. Lisdksi
tutkielman kannalta olennaista on havainnollistaa, miten luottamus ilmenee
lahiesihenkilon ja alaisen vililld, jonka vuoksi luvussa tarkastellaan laajemmin sitd, miten
luottamus syntyy ldhiesihenkilon ja alaisen vélille ja mitkd tekijdt voivat vahvistaa tété
luottamusta. Koska viestintd ja vuorovaikutus sekd toisaalta etdty0 ovat tutkielman
keskeisid teemoja, kisitellddn luvussa myos luottamuksen merkitystd toimivalle

vuorovaikutukselle sekd luottamuksen ilmenemisti etityon kontekstissa.

Tutkielman viides luku kattaa empiirisen tutkimuksen toteutuksen. Luvussa viisi esitetdan
tutkimuksen metodologiset valinnat seké tutkimuksen kulku haastateltavien valinnasta ja
haastattelujen toteutuksesta aineistonkeruuseen ja edelleen analyysivaiheeseen.
Tutkielman kuudennessa luvussa esitetdédn tutkimuksen tdrkeimmat tulokset ja vastataan
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkielman seitsemis luku vetdd yhteen koko
tutkimuksen. Luku kattaa yhteenvedon liséksi tutkimuksen johtopéatokset, tutkimuksen

luotettavuuden arvioinnin seki potentiaaliset jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 Etityd

Tama padluku késittelee etdtyoskentelyd, joka on myos yksi tutkielman keskeisimmistd
rajauksista. Tutkielman kannalta on tirkedd ymmartad, mité etityoskentelylld tarkoitetaan
ja mitd haasteita sekd toisaalta mahdollisuuksia etitydskentelyyn liittyy. Téssd
tutkielmassa kiinnostuksen kohteena on erityisesti kotoa késin tehtdvé etdtyoskentely.
Etdatyon kontekstin liséksi tutkielmassa keskitytdén tarkastelemaan ldhiesihenkildiden
harjoittamaa johtamisviestintdd etity0ssd, johon liittyy keskeisesti myos etdjohtaminen.
Tadmén luvun tarkoituksena on havainnollistaa etidtydskentelyn vaikutuksia organisaation
ja sielld tyoskentelevien henkildiden toiminnalle sekd késitelld toimivan etdjohtamisen

merkitystd organisaation ja sen tyontekijoiden suorituskyvyn ndkdkulmasta.
2.1 Etatyo kasitteena

Etityd voidaan maédritelld tyoksi, jota tehdddn eri paikoista, kuten kotoa, kisin ja joka
mahdollistaa tyonteon informaatio- ja viestintidteknologiaa hyddyntdmaélld (Nakrosiene
ym. 2019, 87). Vaikka tietotekniikan kéyttd on etityolle ominaista, etityd on kuitenkin
usein sellaista tyotd, jota voisi tehdd my0s luonteensa puolesta fyysisesti tyOpaikalla
(Vilkman 2016). Humalan (2007, 8) mukaan etityd lukeutuu osaksi e-tyotd tai
virtuaalityotd, jossa tyontekoa tukevat sdhkoiset viestintd- ja yhteistyovélineet. Tyota

tehdéén sielld, missé sithen on sopivin tilaisuus.

My6s Vilkman (2016) toteaa kirjassaan, ettd etiityon yhteydessd puhutaankin monesti
hajautetusta tyOstd, virtuaalityOstd ja ajasta ja paikasta riippumattomasta tyostd.
Hajautettu tyé on etdtyotd laajempi késite, jonka synonyymeind kdytetddn myos
virtuaalityon ja virtuaalitiimin kasitteitd. Hajautettu tyd on kuitenkin rinnastettavissa
ldhes suoraan etdtyohon, silld myds hajautettua tyotd tehddén joko kokonaan tai osittain
tieto- ja viestintdtekniikan vilitykselld. Ajasta ja paikasta riippumattomalla tydlld, toisin
sanoen joustavalla tyolld, viitataan nimensd mukaisesti tyohon, jota voidaan tehdd ajasta
ja paikasta riippumatta eli vaikkapa tien padlla, toimistolla tai kotona. Keskeista télle tyon
muodolle on tyodntekijan vapaus tehdd tyotddn oman aikataulunsa puitteissa. Etdtyo,
hajautettu ty0, virtuaalityd ja ajasta ja paikasta riippumaton ty0 siséltévit siis hienoisia
madritelmderoja, mutta kuten niiden sisdllostd voidaan huomata, kisitteet kuitenkin
linkittyvdt ldheisesti toisiinsa. Tdssd tutkielmassa nditd késitteitd kéytetddn

synonyymeina.
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Feldman ja Gainey (1997, 370) ovat jakaneet etitydskentelyn kisitteellisesti neljdén eri
ulottuvuuteen, joiden pohjalta etityotd voidaan tarkastella. Ensimméinen ulottuvuus
tarkastelee etidtyon aikaskaalaa eli sitd, onko etdtyo kokoaikaista vai osa-aikaista. Etity6ta
voidaankin tehdé organisaatioissa eri intensiteetilld, vaihdellen kokoaikaisesta etdtyOsta
osa-aikaiseen etdtyohon. Nakrosiene ym. (2019, 87, 89) jatkavat aihetta toteamalla, etti
kokoaikaisessa etityOssd tyOntekijd suorittaa tyOtehtdvansd muualta kuin virallisesta
toimistosta kdsin ja hyOdyntdd tdysipdivdisesti informaatioteknologiaa tydnsa
tekemisessd. Osa-aikaisesti etdtydssd oleva henkild puolestaan tyOskentelee osittain
toimistolla ja osittain kotona tai muualla kuin itse toimistossa. Etétyon toteutuminen on
osittain tyotehtdvésidonnaista, silld monissa tehtdvissd, kuten esimerkiksi hoitotydssa,

etityotd el voida — ainakaan kokoaikaisesti — toteuttaa (Feldman & Gainey 1997).

Etityon kokoaikaisuuden versus osa-aikaisuuden lisdksi etityotd voidaan tarkastella
my0s ulottuvuusakselilla, jonka toisessa pddssd ovat kiintedt tyOtunnit ja toisessa
joustavat tyOajat. Kiinteilld tydtunneilla viitataan pddsdantoisesti virkatydaikana (klo 8—
17) suoritettavaan tyohon. Monissa tydtehtivissd, kuten esimerkiksi virkamiestehtivissa,
tyot on tehtdva timén tietyn aikajakson sisilld johtuen esimerkiksi siitd, ettd tyontekijan
on oltava asiakkaidensa kiytettdvissd tietylld aikavélilli. Toisissa tehtdvissd, kuten
esimerkiksi IT-alalla, ty6ajat eivét ole yhtd kiinteitd vaan tyontekijd voi enemmissé
madrin itse joustavasti suunnitella ajankohdat tydskentelylle. Joustava tydaika nékyy siis
vapautena jaksottaa enemmissd méédrin omaa tyotd eri pdiviin ja ajankohtiin. Etdtyota
tehddén perinteisesti itsendisesti kotoa kédsin, mutta on myds aloja, joilla etitydskentely
toteutuu erillisissd  yhteistoimistoissa, joita etdtyontekijit yhdessd hyddyntévit
esimerkiksi tydomatkojen vihentdmiseksi. Kolmas etityon ulottuvuus kattaakin etityon
paikan, eli tehddénko etityotd suoraan kotoa késin vai virallisesta tyopaikasta erillisistad
’satelliittitoimistoista” késin. Neljdntend ulottuvuutena etitydssd voidaan erotella ne
tyontekijit, jotka tyoskentelevdt etdnd organisaation aloitteesta késin ja vastaavasti
tyontekijdt, jotka tyoskentelevdt etdnd omasta aloitteestaan tasapainottaakseen
esimerkiksi tyd- ja perhe-elimdd. (Feldman & Gainey 1997, 370-371.) Seuraavassa
luvussa tarkastellaankin laajemmin etityon tuomia mahdollisuuksia ja toisaalta haasteita

organisaatioissa.
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2.2 Etatyon luomat haasteet ja mahdollisuudet organisaatiossa

Virtuaalinen tyoympdristo luo haasteita erityisesti johtamisen ja yhteistyon tehokkuuden
saralla. Etdtyon suurimmat haasteet keskittyvétkin vuorovaikutuksen, yhteisollisyyden,
tyOskentelytapojen ja luottamuksen teemojen ympdrille. (Vilkman 2016.) Tydympériston
eristiytynyt luonne vaikuttaa muun muassa siihen, miten tyontekijat identifioituvat
organisaatioon verrattuna perinteiseen fyysiseen ldsnidoloon tyopaikalla seké resurssien
tarpeeseen ja jakautumiseen. TyOympdriston eristyneisyys edellyttddkin erilaisia
resursseja etdtyontekijoiden tyotyytyvédisyyden ja tuottavuuden mahdollistamiseksi.

(Dahlstrom 2013, 438-439.)

Ihmiset haluavat olla osa yhteiséd ja ihmisilld onkin luontainen tarve kokea
yhteenkuuluvuutta. Etity0ssd eristyneisyys ja joukkoon kuulumattomuuden tunteet
voivat lisddntyd, kun tyontekijd on ikddn kuin “poissa silmistd” ja vuorovaikutus on
teknologiavilitteistd. (Vilkman 2016.) Etdtyontekijdt ovat eristyksissd sekd omasta
virallisesta tyOympéristostdén ettd my0Os osittain sosiaalisesta ympéristostdin.
Virtuaaliset suhteet korvaavat perinteiset kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset, tdten
mahdollisesti hiiriten normaaleja hierarkkisia ihmissuhteita tydpaikalla. (Dahlstrom

2013, 441.)

Keskeistd yhteenkuuluvuuden tunteen kannalta ei ole kuitenkaan niinkddn fyysisen
ldheisyyden puute vaan sitd tirkedmpdnd tekijdnd on psyykkinen ldheisyyden tunne
(Vilkman 2016). Eristyneisyyden tuomat ongelmat ilmenevitkin etityontekijoiden
kohdalla enimmékseen psykologisella tasolla, vaikuttaen muun muassa sithen, miten
yksilo tulee ymmirretyksi muiden toimesta ja miten hin pystyy tuomaan omat
mielipiteensd esiin. Etityd voi aiheuttaa tyontekijdlle myos huolta siitd, ettd ollessaan
“poissa silmistd’ he menettdvit mahdollisuuden ylennyksille ja palkitsemisille seka huolta
siitd, mikali heitd kohdellaan reilusti. Ndiden tekijoiden lisdksi etidtyontekijit voivat jaada
paitsi epdformaaleista vuorovaikutustilanteista tyopaikalla sekd epdformaalista
oppimisesta. Tdma tarkoittaa kdytdnnOssd sitd, ettd yksilot eivdt saa mahdollisuutta
epadmuodolliseen keskusteluun esimerkiksi ohimennen tyopaikalla kollegoiden kanssa
eivitkd ndin saa samalla tavalla myodskddn tilaisuutta epdformaaliin, satunnaiseen

oppimiseen vuorovaikutustilanteissa. (Dahlstrom 2013, 441.)

Etityd voi vaikuttaa myods tyontekijin omaan mindkuvaan sekd tydidentiteettiin.

Etityoskentelyn muuttunut ympéristd voi hairitd tiettyjd yksilon sosiaalispsykologisia
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prosesseja, jotka toimivat tyOpaikkaan identifioitumisen, oman tydidentiteetin
vahvistamisen ja todentamisen taustalla. Etdtyotd tekevédt henkilot voivat kokea
yksindisyyttd ja turhautuneisuutta sekd esimerkiksi huolta vertaissuhteiden laadun
sdilymisestd, kun kollegoita ei pysty ndkemddn fyysisesti. Lisdksi tyontekijat voivat
kokea pelkoa siitd, ettd etdnéd olleessaan he menettdvit mahdollisuuden ylennyksiin ja
palkitsemisiin organisaation taholta. Perinteisessd tyOympéristossd oman tydidentiteetin
kommunikointiprosessit tapahtuvat pddosin kasvotusten, kun tyontekijét osallistuvat
erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin ja tyOtehtdviin. EtityOymparistossd ei sen sijaan ole
mahdollisuutta kasvokkain tapahtuvaan viestintién, jolloin tyontekijit eivit valttamatta
samassa madrin tai lainkaan osallistu esimerkiksi sosiaaliseen kanssakdymiseen. Talloin
tyontekijit hyodyntivat padasiassa (teknologia)vilitettyd viestintdd, jossa omasta
tydidentiteetistd voi olla vaikeampaa viestid tehokkaasti. (Dahlstrom 2013, 441-442.)
Vartiaisen ym. (2004, 108—109) mukaan erillddn tyoskenteleminen voikin héiritd koko
tiimin tasolla ryhmaétietoisuuden syntymistd. Virtuaalisessa ymparistossd epavirallista
tietoisuutta siitd, ettd kaikki ovat ldsnd ja paikalla sekd sosiaalista tietoisuutta
keskustelutilanteissa, voidaan lisdtd hyodyntdmadlld kuva- ja videoyhteyksid sekd

ddniyhteytta.

Tyoskentely kotoa kidsin voi aiheuttaa myds ongelmia tyd- ja perhe-eldmén
sovittamiseen, silld etdtydssd tyontekijd on helpommin altis jatkuville keskeytyksille, ja
tyOpédivat voivat herkésti venyd pidemmiksi. Lisdksi, vaikka etdtyd voi mahdollisesti
edistdd tyontekijin urakehitysmahdollisuuksia, se voi myds myoétidvaikuttaa yksilon
kokemuksiin urakehityksestd negatiivisesti johtuen etityon aiheuttamasta heikentyneesti
nidkyvyydestd ja sosiaalisesta eristiytymisestd. (Nakrosiene ym. 2019, 88). Humalan
(2007, 69) mukaan etitydon luoman autonomian tasapainottamiseksi onkin lisdksi
huolehdittava myos tydhyvinvoinnin ja tyon hallinnan toteutumisesta eli tydjérjestelyt on
toteuttava tasapainoisesti. Hallitsemattomana tyon vaatimukset voivat ylittdd yksilon
kantokyvyn ja johtaa uupumukseen tyossd. Vartiainen ym. (2004, 151) lisdédvat viela, ettd
tyontekijdin onkin etdnd otettava enemmédn vastuuta oman tyOnsd johtamisesta,
organisoimisesta ja priorisoimisesta, koska ldhiesihenkilokdén ei ole etdisyyden vuoksi

aina saatavilla.

Olemassa olevista haasteista huolimatta tyontekijdt voivat kuitenkin hyodtyd etityosti
sekd henkilokohtaisesti ettd myos ammatillisella tasolla. Ollo-Lopezin ym. (2021, 646—

647) mukaan etity0 tarjoaa haasteistaan huolimatta myds mahdollisuuden
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tehokkaampaan tyo- ja perhe-eldmén tasapainottamiseen, ammatillisen uran edistimiseen
ja tydmatkakulujen karsimiseen. Erityisesti kotoa késin suoritettava etdtydskentely lisdd
tyontekijdn autonomian astetta sekd koetun kontrollin madrdd suhteessa aikatauluihin,
mikd myotivaikuttaa tyo- ja perhe-eldmén parempaan tasapainoon. (Vilkman 2016; Ollo-
Loépez ym. 2021, 646—-647.) Hajautettu tyomalli lisdd tyontekijén itsendisyyden ohella
my0s tyon vaihtelevuutta. Tyon laadukas suorittaminen on tydntekijan omalla vastuulla,
mutta itsendisyys luo mahdollisuuden myds tyontekijan luovuudelle. Tyontekijalla on
télloin mahdollisuus organisoida tyOnsd osin itse ja etsid my0ds uusia mahdollisuuksia
tyon suorittamiseksi. (Humala 2007, 69.) Uran edistimisen nédkokulmasta etityo
mahdollistaa tyoskentelyn my0s tyonantajille, joiden toimisto sijaitsee kauempana tai
jopa toisessa maassa. Tdméd mahdollistaa tyontekijin ndkokulmasta tydskentelyn
tyonantajille, jotka vastaavat yksilon mielenkiinnon kohteita, mikd lisdd osaltaan
organisaation ja tyontekijdn vélistd sopivuutta. (Vilkman 2016; Ollo-Lépez ym. 2021,
646—647.) Vartiaisen ym. (2004, 39) mukaan tdmi mahdollistaa organisaation
nikokulmasta monipuolisen osaamisen yhdistdmisen ja etdisyyden kasvaessa joustavan

ja toisten tyoté tdydentdvin ajankdyton yli aikavyohykkeiden.

Etdtyoskentely luo mahdollisuuksia tyontekijoiden lisdksi myds organisaatiolle.
Etityoskentelyn salliminen mahdollistaa organisaatioille lahjakkaiden tyOntekijoiden
houkuttelemisen ja myds sdilyttdmisen, toimistotilakustannusten vdhenemisen ja
paivittdisten toimintojen jatkuvuuden erityisesti nykyisessd pandemiatilanteessa.
Strategisesta ndkokulmasta etityon avulla voidaan ylittdd maantieteelliset rajoitteet ja
tyontekijoiden maantieteellinen  hajaantuminen, mikd tarjoaa organisaatiolle
mahdollisuuden houkutella erilaisia tyontekijoitd rajoittumatta tiettyyn maantieteelliseen
alueeseen, jolla organisaatio toimii. Etdtyomahdollisuuden tarjoaminen on siis
organisaation nikokulmasta kannattava keino houkutella ja sdilyttdd ammattitaitoinen

tyovoima. (Vartiainen ym. 2004, 26; Vilkman 2016; Ollo-Lopez ym. 2021, 646—648.)

Niiden tekijoiden lisdksi etdtyon on havaittu lisddvin tyontekijoiden tuottavuutta
(Vartiainen ym. 2004; Vilkman 2016; Nakrosiene ym. 2019, 88; Ollo-Lopez ym. 2021,
646). Nakrosienen ym. (2019, 88) tutkimuksen mukaan tuottavuuden kasvua selittda
tyontekijoiden mahdollisuus tydskennelld aikana, jolloin he ovat tuottavimmillaan, mika
perustuu vapauteen tyOskennelld joustavammin eri ajankohtina ja eri pdivind. Tall6in
tyontekijoiden on havaittu myds hdiriintyvin vihemmaén kollegoidensa toimista. Myds

Vartiaisen ym. (2004, 117) ja Madlockin (2012, 3) mukaan titd tuottavuuden kasvua
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selittdd pddosin se, ettd etdtydssd tyOohon ei synny yhtd paljon keskeytyksid, kuin
perinteisessd tyOympdristossd. Organisaatiotason liséksi etdtyoskentely luo haasteita ja
toisaalta mahdollisuuksia myds johtajan ndkokulmasta. Seuraavassa alaluvussa
kdydaddnkin laajemmin ldpi etdjohtamista organisaatiossa, fyysisen ldheisyyden puutteen
tuomia haasteita sekd toisaalta autonomian lisddntymisen tuomia mahdollisuuksia.
Haasteita ja mahdollisuuksia tarkastellaan pdfasiassa esihenkilon ja alaisen

suhdendkokulmasta sekd yksittdisen alaisen ndkdkulmasta.
2.3 Etajohtaminen

Perinteisesti johtaminen n#hdddn kasvokkain tapahtuvana kommunikointina ja
vaikuttamisena suhteessa alaisiin, jossa puhumisen ja kuuntelemisen liséksi johtajuudessa
korostuu myds runsas sanaton viestintd (Van Wart ym. 2019, 82-83). Perinteisesti
johtajuudessa korostuukin kaksi keskeistd piirrettd: vuorovaikutus ja vaikuttaminen.
Johtajuus voidaan ndahdad vastavuoroisena vaikuttamisena johtajan ja seuraajan vélilla
sekd sosiaalisena vuorovaikutusprosessina yksildiden tai ryhmin vililld, jotta asiat
saadaan organisaatiossa tehdyksi. Johtajuus on siis monimutkainen prosessi, joka tahtai
organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. (Savolainen 2014, 46—47.) Johtajuuden
perimmdinen tehtdvd vaikuttaa ihmisiin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi pitee
my0s etdtyoymparistdssd (esim. Zigurs 2003; Humala 2007). Vaikka teknologia siis
vilittdd johtamisty6td, ei timé ole pohjimmiltaan muuttanut johtajuuden perusfunktiota

(Humala 2007).

Perusfunktion sdilymisestd huolimatta virtuaalisessa tydympéristdssd kaikki perinteiset
johtamiskdytinteet eivit sindllddn sovellu  hyodynnettdviksi  pdivittiisessa
johtamisty0ssd, vaan on luotava my0s wuusia toimintamalleja. Tatd varten
johtamiskirjallisuudessa on muodostettu erillinen késite etdjohtaminen. (Vilkman 2016.)
Etdjohtamisen késitteen ohella kirjallisuudessa on kéytetty myods késitteitd
virtuaalijohtaminen ja  e-johtaminen, jotka viittaavat myds johtajuuden
vaikutusprosessien toteutumiseen informaatioteknologian vilitykselld (esim. Zaccaro —
Bader 2003). Téssé tutkielmassa kasitteitd kdytetddn rinnakkain laajemman nikemyksen
saamiseksi. Etdjohtaminen on siis etityon, hajautetun tyon ja virtuaalityon
tyontekomuotojen johtamista. Etdjohtaminen edellyttdd johtajalta ihmisten johtamisen
taitoja sekd kykyd hyodyntdd tieto- ja viestintiteknologioita monipuolisesti.

Etdjohtaminen vaatii my0s johtajalta suhteessa enemmén aikaa ja huomiota, silld
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johtamisty6ti ei voi suorittaa endd kidytdnnon tyon ohella. (Vilkman 2016.) Avolio ym.
(2001) ja Savolainen (2014) tiivistivit etdjohtamisen kisitteellisesti siten, etté
etdjohtaminen on sosiaalinen vaikuttamisprosessi, jossa informaatioteknologian
vilitykselld saadaan aikaan muutoksia yksildiden, ryhmien ja/tai organisaatioiden

asenteissa, tunteissa, ajattelussa ja kayttdytymisessa.

Virtuaalijohtamisen suurin ero niin sanotusti tavanomaiseen johtajuuteen néhden on siind,
ettd virtuaalijohtamista tai etdjohtamista tehddén informaatioteknologian vilitykselld ja
keskenddn tyotd tekevdt ihmiset ndkevét toisiaan hyvin harvoin tai eivét lainkaan
(Humala 2007, 15). Tdma uusi lahestymistapa johtamiseen on nostanut luottamuksen ja
vuorovaikutuksen keskeisimmiksi johtajuuskysymyksiksi (Savolainen 2014, 47).
Vilkmanin (2016) teoksessa hyvin etdjohtamisen kulmakivind voidaankin pitié seuraavia
tekijoitd: luottamus, arvostus, avoimuus, toimivat pelisddnnét, avoin vuorovaikutus ja
yhteisollisyys. Namé tekijat linkittyvét vahvasti toisiinsa ja yhden toteuttaminen ilman

toista on haastavaa. Etdjohtamisen kulmakivet ovat néhtivissa kuviossa 1.

4 ) 4 N\ )
Pelisiinnot Jatkuva Yhteisollisyys
dialogi
" _J Y J O\
4 ) 4 N\ [
Luottamus Arvostus Avoimuus
" J . /L J

Kuvio 1 Etajohtamisen kulmakivet (mukaillen Vilkman 2016)

Kuten kuviosta 1 voidaan ndhdd, luottamus on yksi olennainen osa etdjohtamista.
Luottamuksen rakentaminen esihenkilon ja alaisen vilille on tirkedd ja edellyttdd avointa

ja runsasta kommunikointia. Luottamuksen merkitys korostuu entisestdén virtuaalisessa
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tydympéristossd. (Vilkman 2016.)" Luottamuksen liséksi hyvi etijohtaminen rakentuu
arvostuksen ja avoimuuden ympdrille. Arvostus mahdollistaa hyvidn yhteistyon
organisaatiossa ja se nakyy tyopaikan arjessa konkreettisesti muun muassa siind, miten
yksilot kohtaavat toisensa ja miten he ottavat toisensa huomioon sekd miten
organisaatiossa kunnioitetaan esimerkiksi erilaisuutta. Avoimuus sen sijaan liittyy
keskeisesti vuorovaikutukseen ja sen laatuun. Avoin etdjohtaminen perustuu
lapindkyvyydelle eli avoimelle kommunikaatiolle, yhteistyOlle ja my0ds péaédtoksenteolle.
Toisaalta avoimuudella tarkoitetaan myos sitd, ettd tieto kulkeutuu organisaation sisélla
muuttumattomana ylhaaltd alas ja alhaalta yl6s, ja organisaation jdsenilld on mahdollisuus
my0s osallistua esimerkiksi tyon suunnitteluun ja tyotd koskevaan paitoksentekoon.

(Vilkman 2016.)

Avoimuus voi ndkyd avoimen kommunikaation ja pddtoksenteon lisdksi myo0s
delegoinnin kautta. Avoimuus mahdollistaakin osallistavan johtamisen hyddyntdmisen
toiminnassa. Virtuaalijohtaminen on pitkilti osallistavaa johtamista, jossa valta ja vastuu
jaetaan laajemman tiimin tai ryhmén kesken. Téllaisessa johtamisessa ldhtokohtana on
se, ettd kaikkien osaamista hyoddynnettiisiin padtoksenteossa ja suunnittelussa.
Osallistava johtaminen tukee tiedon avointa kulkua, henkildston osallistumista seké
tehokasta kommunikaatiota organisaatiossa. Vaikutusmahdollisuuksien luominen
johtamisen kautta edesauttaa my0s motivaation syntymistd tyOntekijanidkokulmasta.
(Humala 2007, 23.) Néin ollen avoimuuden voidaan ndhdd olevan myds yksi keino

tyontekijoiden sitouttamiseksi organisaatioon.

Kun siirrytddn virtuaalityOympdristoon eli ajasta ja paikasta riippumattomaan
tyOympéristdon, tarvitaan myods pelisddntojen osittaista uudelleen maéadrittelya.
Pelisddntojen maédrittimisessd olennaista on yhteistyd ja yhteisymmarrys siitd, mitka
toimintatavat ovat toimivia ja mitkd taas eivit. (Vilkman 2016.) Toimiva etidyhteistyo
edellyttddkin onnistuakseen yhtéldisesti ymmaérretyt ja noudatetut toimintamallit,
tyoohjeet sekd standardit, jolloin tydtd suoritetaan mahdollisimman tasalaatuisesti
riippumatta fyysisestd sijainnista (Vartiainen ym. 2004, 127). Erityisesti korostunut
vuorovaikutuksen tarve edellyttdd uusien viestintikanavien kéyttoonottoa ja sen
pohtimista, mitkd mediat parhaiten soveltuvat juuri tietyn tyOyhteison tarpeisiin.

Viestintdkanavien lisdksi on tdrkedd sopia muun muassa siitd, miten, milloin ja missi

1 Luottamuksen ilmenemist3 etityossa kasitellddn tarkemmin luvussa 4.3.



21

kanavissa esimerkiksi esihenkild on parhaiten tavoitettavissa ja milloin jokaisen
tyontekijan tulisi olla tyOpdivinsd aikana tavoitettavissa. (Vilkman 2016.) Humalan
(2007, 24) mukaan etdjohtajan haasteena onkin koordinoida tyo6td siten, ettd jokainen
tyOyhteisossd ymmartdd oman ja toisaalta myds toisten roolin ja vastuualueet. Tyon
jakautumisesta on myos sovittava yhteisesti. Johtajuus on virtuaalityGymparistossé ja

ylipddtdin nimenomaan yhteistyota.

Edelld mainittu yhteistyd ja sen onnistuminen edellyttid kaksisuuntaista vuorovaikutusta.
Etdjohtamisen kulmakivista jatkuva dialogi onkin se, joka sitoo kaikki muut tekijit eli
arvostuksen, avoimuuden, toimivat pelisddnnot, luottamuksen sekd yhteisollisyyden
yhteen. Vuorovaikutuksessa ei ole kyse pelkéstiddn viestinnistd ja tiedottamisesta, vaan
laajemmin ihmisten vilisestd suhteesta, jossa ajatusten, tunteiden ja kokemuksen
jakamisen kautta rakennetaan yhteisid merkityksid. (Vilkman 2016.) Savolaisen (2014,
47) mukaan etdjohtaja vaikuttaakin alaisiinsa kommunikoimalla heiddn kanssaan
luottamuksen rakentamiseksi, motivaation lisddmiseksi ja organisaation vision
jakamiseksi. Johtajan on kyettivd viestimddn asiat innostavalla tavalla, jotta tyOssd
mukana olevat haluavat myds panostaa ty0ssé suoriutumiseen ja onnistumiseen (Humala
2007, 38). Olennaista on kuitenkin huomata my®ds se, ettei esihenkild ole ainut viestin
vilittdjd organisaatiossa, vaan kdytdnndssé viestit likkkuvat organisaatiossa eri suuntiin;
ylhéélté alas, alhaalta ylos ja myos vertikaalisesti. Tiedon jakamisen tulisi olla tehokasta
eli jokaisen tulisi olla selvilld siitd, mikd tieto on merkityksellistd ja kuka tiedon

milloinkin tarvitsee. (Vilkman 2016.)

Jatkuvan  dialogin  ohella  yhteiséllisyyden  merkitys  korostuu  erityisesti
etdtyOymparistossd, jossa vdhdinen vuorovaikutus voi helposti johtaa kokemukseen
eristyneisyydestd. Yhteisollisyyden rakentamisen kannalta tirkedd on yhteydenpidon
madrd ja laatu. (Vilkman 2016.) Savolaisen (2014, 47) mukaan etdympéaristossi
haasteeksi muodostuukin se, miten ldsndolo saadaan myos etéind aikaan teknologian
vilitykselld. Suhteiden rakentaminen alaisiin voi vaatia etdjohtajalta enemmén
ponnisteluja juuri ldsndolon puutteesta johtuen, silli etdnd ei ole samalla tavalla
mahdollisuuksia kehon kielen, eleiden ja &didnensdvyn hyodyntdmiseen ldsndolon
vélittdmiseksi. Samaan aikaan johtajan ldsndolo on yksi tdrkeimpid johtamistyon
tehokkuuden méérittdjid. Etdty0ympdristossd johtajan onkin keksittivd muita tapoja
tuoda esille oma ldsnédolonsa. Zigurs (2003) toteaa, ettd teknologian vélitykselld 1dsndolo

ilmeneekin niin sanottuna etildsndolona, jolla tarkoitetaan johtajan kokemaa tunnetta
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siitd, ettd hidn on ldsnd paikassa, joka on eri kuin hdnen oma fyysinen sijaintinsa.
Etildsndolon onnistumiseksi johtajan on kyettdvd hyddyntdmain informaatioteknologiaa

ja eri viestintdvalineitd tehokkaasti.

Etédldsndolon toteuttaminen on vain yksi monista etdjohtamisen haasteista.
Etdjohtamisessa johtamistyon suurimmat haasteet keskittyvét juuri fyysisten tapaamisten
ja ndin ollen vuorovaikutuksen vihyyteen. Haasteita ilmenee myos kuitenkin esimerkiksi
tydsuorituksen arvioinnissa ja mittaamisessa seka késilld olevien ongelmien ja epakohtien
havaitsemisessa. Perinteisesti vallalla on ollut ndkemys siitd, ettd tyOntekijan
suoriutumista on helpompi valvoa, kun hidn on fyysisesti saatavilla eli esimerkiksi
paikalla toimistolla. Tdma on kuitenkin osittain harha-ajattelua, silld ty0ssé suoriutumista
on usein erityisesti tietotyossd hankala arvioida riippumatta tyontekijin fyysisesti
sijainnista. Tietotydssd olennaista onkin se, mité tydssd saadaan aikaiseksi, eikd niinkddn
se, onko tyontekijd esimerkiksi jatkuvasti tavoitettavissa (ns. online-tilassa). Toisaalta
tyOssd ilmenevien ongelmien havaitseminen vaikeutuu etdjohtamisessa. Tyontekijoiden
tyomadrin, kuormittavuuden ja esimerkiksi stressitasojen seuraaminen on haastavampaa
etdolosuhteissa, silld tyontekijat eivét valttiméattd koe miellyttdviksi ilmaista vaikeita
asioita sdhkoisten viestintdvélineiden kautta. Tdll6in piilevien ongelmien havaitseminen
jaa enemmain johtajan vastuulle, jonka tehtdvind on epdsuoran viestinnédn kautta havaita

ja tunnistaa niitd ongelmia. (Vilkman 2016.)
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3 Johtamisviestinta organisaatiossa

Tassd padluvussa késitellddn johtamisviestintdd organisaatiossa. Luvussa paneudutaan
johtamisviestinnédn kasitteeseen, tyyleihin ja ilmenemiseen erityisesti l&hiesihenkildiden
ndkokulmasta tarkasteltuna. Koska tdmd tutkimus painottuu julkisen sektorin
organisaation ndkokulmaan, luvussa késitellddn johtamisviestintdd ja johtamista
ylipddtdan myos julkisen sektorin ndkokulmasta. Lisdksi tdssd luvussa tarkastellaan
laajemmin johtamisviestinndn erityispiirteitd etdtyon kontekstissa. Tdmédn luvun
tarkoituksena on tarkastella ldhiesihenkildiden harjoittamaa johtamisviestintdd sekd

kisitelld etdtyon luomia mahdollisuuksia ja toisaalta haasteita johtamisviestinnélle.
3.1 Johtamisviestinta yleisesti

Viestintd voidaan yleisessd merkityksessddn mééritelld tapahtumaksi tai prosessiksi, jossa
asioiden tilaa tulkitaan merkityksen antamisen kautta ja jossa tdmé kyseinen tulkinta
saatetaan vuorovaikutteisen, sanomia vélittdvin verkoston kautta my0s muiden
tietoisuuteen. Viestintd luo, uusintaa ja ylldpitdd kulttuuria eli viestinti on myos
kulttuurisesti  madadrdytynyttd.  Viestinndn voidaan sanoa olevan sanomien
vaihdantaprosessi ldhettdjdn ja vastaanottajan valilld, miké tapahtuu aina jossakin tietyssa
fyysisessd ja kulttuurisessa kontekstissa. Konkreettisemmin viestintd voidaan ndhda

merkityksien tuottamisena, jakamisena ja tulkitsemisena. (Aberg 2006, 84-85.)

Johtamisviestinti on yleisen viestinnin erityistapaus (Aberg 2006, 93). Johtamisviestinti
sisdltdd késitteend kaiken informaation hankinnan, tuottamisen, jakamisen ja
hallinnoinnin, miki liittyy organisaation ohjaamiseen (Salminen 2001, 69). Abergin
(2006, 93) mukaan johtamisviestinti on organisatorisissa puitteissa tapahtuvaa
johtamisty6td, jossa korostuvat asioiden tulkinta, toimintaan tarvittavan tiedon
tuottaminen ja jakaminen, yksildiden ja ryhmén tydn suuntaus, organisointi, valvonta,
motivointi ja kannustaminen sekd vuorovaikutus ja yhteisollisyys.” Johtamisviestintdi
voi harjoittaa kdytdnnossd kuka tahansa, joka organisaatiossa mielletdén johtoasemaa
edustavaksi yksiloksi ja joka omassa roolissa toimiessaan sitoutuu viestin vilittdmiseen

muille (Mayfield & Mayfield 2017, 4).

Tehokas henkilokohtainen viestiminen edellyttdékin aina myds henkilkohtaista
sitoutumista viestittdvddn asiaan (Salminen 2001, 227). Johtamisviestinnén painopiste on

johtajan artikulaatiossa eli sen kédsittimisessd, miten alaiset tulkitsevat johtajan ajatusten
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ilmaisun. Johtajuudessa on perinteisesti kyse merkityksien luomisesta ja hallitsemisesta,
ja johtamisviestintd on keskeinen avain ndiden merkitysten ilmaisemisessa organisaation
sisdlld. Johtamisviestinndn avulla organisaatiossa on mahdollista muodostaa jaettu
kisitys kasilld olevasta todellisuudesta eli johtamisviestintd on kdytanndssd todellisuuden

tulkintaa. (Mayfield & Mayfield 2017, 4.)

Vaikka painopiste johtamisviestinnéssd onkin johtajan toiminnassa ja artikulaatiossa,
myos viestinndn kohteena olevat henkil6t ovat viestinnin aktiivisia osapuolia (Salminen
2001, 68). Salminen (2001, 68—69, 75) jatkaa, ettd ihmiset eivdt ole organisaatioissa
pelkdstddn passiivisia viestinndn kohteita, vaan my0s itsendisid ja aktiivisia tiedon
hakijoita. Informaatiota voidaan saada virallisen johdon liséiksi myds organisaatiossa
lilkkkuvien huhujen ja juorujen kautta. Johtamisviestintd voidaankin jakaa suoraan
johtamisviestintdéin, epdsuoraan johtamisviestintidn ja oheisviestintddn. Suoralla
johtamisviestinndlld tarkoitetaan nimensd mukaisesti organisaation suoraa ohjaamista
viestinndn avulla. Epédsuoralla johtamisviestinnélld sen sijaan pyritdén vaikuttamaan
organisaation jdsenten paidtoksentekovalmiuksiin ja toisaalta paitdksenteon tukena
toimiviin jirjestelmiin. Néiden kahden ohella johtamisviestintd voi ilmetd my0s
oheisviestintdnd eli sanattomana viestintdnd, jolla johto kuitenkin vaikuttaa
organisaationsa jdseniin. Oheisviestinndlld viitataan kaytinndssd &dnensdvyyn,

ddnenkorkeuteen, kasvojen ilmeisiin sekd muun muassa ajan ja tilankadyttoon.

Johtamisviestinndn laatu, tyyli ja kanavat, joiden kautta viestintid harjoitetaan,
vaikuttavat alaisten kdyttdytymiseen ja asenteisiin. Johtamisviestintdd voidaan harjoittaa
symmetrisesti, jolloin viestinndssd korostuvat luottamus, uskottavuus, avoimuus,
suhdenékokulma, vastavuoroisuus, horisontaalinen viestintd, palaute, informaation
riittdvyys sekd tyontekijakeskeinen viestinnén tyyli ja suvaitsevaisuus myos ilmeneville
erimielisyyksille. Tdmén kaltainen luonnostaan kaksisuuntainen symmetrinen viestinti
helpottaa vuoropuhelua alaisten kanssa. Asymmetrinen viestintd sen sijaan on
yksisuuntaista, ylhddltd alas suuntautuvaa, jonka pidasiallisena tarkoituksena on hallita
tyontekijoiden kayttdytymistd johdon vaatimusten mukaisesti. (Men 2014, 266-267.)
Symmetrinen  johtamisviestinti  on  rinnastettavissa  ihmisorientoituneeseen
johtamisviestinndn tyyliin, jossa keskeistd on nimenomaan suhdendkokulma.
Asymmetrinen viestintd sen sijaan on enemmaén tehtdvikeskeistd eli painopisteend on
suhdendkdkulman sijasta ja viestinnén tyylin sijasta informaation varsinainen sisalto. (de

Vries ym. 2010, 369.)
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Johtamisviestinndssd voidaan viestinndn eri painopisteiden lisdksi tukeutua myds
erilaisiin viestinndn tyyleihin, joilla tdssd viitataan johtajan ja alaisten véliseen
ajatuksenvaihtoon. Mikili johtajalla on hyva reagointikyky ja hén titen kuuntelee seka
myOs antaa aktiivisesti palautetta alaisilleen, hidn ilmentdd kaksisuuntaista
johtamisviestintdd, jossa informaatio on symmetristd. Jos johtaja vastaavasti tukeutuu
autoritddrisiin viestintdkeinoihin, myds viestinté jaa yksipuoliseksi. Johtamisviestint voi
ndin ollen olla sekéd osallistavaa ettd epdtasaisesti jakaantunutta, joista ensimmdinen
johtaa kollektiiviseen informaation jakamiseen organisaatiossa sekd henkiloston
mielipiteiden huomioon ottamiseen ja jdlkimmaiinen puolestaan informaation laajaan

asymmetriaan. (Hamrin 2016, 377-379.)

Johtamisviestinnin tyylin lisdksi on tirkedd ymmartdd my0s se, minké pohjalle tehokas
johtamisviestintd rakentuu. Harrisonin ja Miihlbergin (2014, 23) mukaan tehokas
johtamisviestintd rakentuu kolmesta osa-alueesta: viestinnidn sisdllostd, viestinndn
kontekstista ja viestinndn sdvystd. Harrison ja Miihlberg (2014, 23) esittivit, ettd
tehokkuuden maksimoimiseksi johtamisviestinndssd tulisi edetd kolmen eri

rakenteellisen (strategisen) portaan kautta, jotka on esitetty kuviossa 2.

g g

einformaatiosisalto e ulkoiset * kova/pehmeid
olosuhteet e ostava/myyva

Kuvio 2 Johtamisviestinnan strateginen prosessi (mukaillen Harrison & Mihlberg 2014, 23)

Harrisonin ja Miihlbergin (2014) mukaan johtamisviestinnidn onnistuminen ja tehokkuus
riippuvat ensinndkin viestinndn sisd/l6n maéadrittimisestd eli tarkemmin tiedonkulun
hallinnasta. Tama tarkoittaa kdytdnndssd sen madrittamistd, mika ylipadtidén on se uutinen
tai informaatio, joka halutaan viestid eteenpdin ja toisaalta mikd on paras aikaraja timén
informaation viélittdmiseksi. Toiseksi johtamisviestintd edellyttdd kuitenkin viestinndn
sisdllon lisdksi wulkoisten olosuhteiden huomioon ottamista eli laajemmin sen
tarkastelemista, missd ja milloin informaatio vastaanotetaan ja miten esimerkiksi jo

olemassa olevat tiedot tai mielipiteet vaikuttavat timéin informaation vastaanottoon.
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Edelld mainittujen tekijoiden lisdksi johtamisviestinndn sdvylld on ratkaiseva merkitys
lopullisen informaation ldpiviemiseksi. Kéiytetty kieli sekd viestijin varmuus,
optimistisuus ja avoimuus vaikuttavat sithen, miten viesti tulkitaan. Tdmén tutkimuksen
yhtend rajauksena on tutkia johtamisviestintdd ldhiesihenkildiden nékokulmasta.
Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan téstd syystd vield laajemmin johtamisviestintdi

ldhiesihenkildiden ndkokulmasta.
3.2 Johtamisviestinta lahiesihenkilon nidkokulmasta

Johtajan ja alaisten vilisten suhteiden ndhdddn syntyvin kommunikaatiotoiminnasta ja
olevan siten vuorovaikutuksen tulosta. Tyontekijoiden kokemukset omasta tyopaikastaan
vaihtelevat usein myds sen mukaan, millaisen ihmissuhteen he muodostavat oman
johtajansa kanssa. (Omilion-Hodges & Baker 2017, 116.) Salmisen (2001, 74) mukaan
johtaminen itsessdén on viestintdd ja alaisiin voi vaikuttaa vain viestimilld. Esihenkilot
kommunikoivat alaistensa kanssa kertoakseen heille tyon tavoitteista, ohjatakseen
toimintaa ja my0s antaakseen palautetta alaisen suorituskyvyn parantamiseksi tai
tukemiseksi. Abergin (2006, 93) mukaan johtamisviestinti on johtamisty6t, silld ilman

viestintdi ei voi johtaa.

Abergin (2006, 81-82) vuonna 2004 eriin organisaation esihenkildille ja alaisille
teettdimdn kyselyn mukaan esihenkilossd arvostetaan tasapuolisuutta, rehellisyytté,
jamakkyyttd sekd luotettavuutta, asiallisuutta ja muun muassa selkeyttd. Néiden
tekijoiden lisdksi kyselyn tuloksissa korostuivat palautteen antaminen, lupausten
pitdminen, tavoitettavuus sekd esimerkiksi keskustelukyky, informaation jakaminen ja
ideoiden kysyminen. Monet ndistd ominaisuuksista pohjautuvat esihenkilon
viestinnélliseen kyvykkyyteen. Usealle esihenkil6lle viestintd voi olla vain mekaaninen
informaation siirtdmisen prosessi, mutta nykyisen ihmisten johtamisen korostumisen
myotd, syvéllisempi viestinnéllinen osaaminen on muodostunut keskeiseksi esihenkilon

osaamisalueeksi.

Viestinndllisten taitojen merkitystd korostaa esimerkiksi se, ettd taitojen on havaittu
olevan yhteydessd alaisten tyOtyytyvidisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen ja
motivaatioon (Aberg 2006, 110; Mikkelson, Sloan & Tietsort 2021, 602—604).
Johtamisviestintd ilmentdd myos esihenkilon karismaa, johtamistyylid ja uskottavuutta.
Uskottavuus on erityisen tirked esihenkilon viestintdéin liittyvd ominaisuus, silld viestejd

el vastaanoteta lahderiippumattomasti, mika tarkoittaa sitd, ettd vihemman uskottaviksi
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koettuja esihenkilditd kyseenalaistetaan jatkuvasti. Johtamisviestinndn uskottavuus
ilmenee esihenkilon (viestijdn) patevyytend ja asiantuntemuksena, hyvina tahtona sekd
luotettavuutena. (Mikkelson ym. 2021, 602—604.) Se missd méérin esihenkilo pystyy
johtamisviestinndlldédn vaikuttamaan alaisiinsa, riippuu siis hdnen hallitsemansa
ohjausvoiman maéréstd, joka taas perustuu muodollisen johtoaseman lisdksi
ammattipatevyyteen, persoonallisuuteen, maineeseen, ryhmén tukeen ja muun muassa
poliittisiin taitoihin (Salminen 2001, 80—81). Mikkelson ym. (2021, 602—604) ja Ndlovu
ym. 2021, 4) jatkavat, ettd kun esihenkil6t kommunikoivat tavoitteista, menettelytavoista
sekd odotuksista selkedsti, alaiset suoriutuvat myds paremmin tydtehtévistdan. Riittdvin
selked, lapindkyva sekd usein tapahtuva kommunikointi alaisten kanssa lisdd luottamusta

ldhiesihenkil6-alaissuhteessa ja myods mydtévaikuttaa organisaatiotason sitoutumiseen.

Johtamisviestinndn tirkeyttd alleviivaa myds se, ettd vilittomit esthenkilot —
ldhiesihenkil6t — ovat tyontekijéiden ndkdkulmasta suosituin informaation 1dhde, jonka
vuoksi ldhiesihenkil6illd on alaisen silmissd enemmén uskottavuutta kuin ylemmén
johdon henkilgilld (Men 2014, 258). Ndlovu ym. (2021, 4) toteavatkin, ettd
lahiesihenkildiden vastuulla on viestid yrityksen missiosta, visiosta ja tavoitteista sekd
arvoista varmistaakseen, ettd alaiset sisdistdvét kyseiset arvot ja tavoitteet ja ryhtyvit niitd
tukeviin toimiin. Salminen (2001, 223, 225) huomauttaa, ettd ldhiesihenkilo toimii liséksi

johtamisviestinnén osalta vélittdjand ylimmaén johdon ja alaisten valilla.

Salminen (2001, 223, 225) tdsmentdd, ettd vilittdvd rooli voi kuitenkin muuttua
informaatiota suodattavaksi tai jopa informaationkulun estéviksi, mikali ldhiesihenkil611d
ei ole riittdvdn kehittyneitd viestinndllisid valmiuksia. Tehokas johtamisviestintd
edellyttid keskustelutaitojen, esiintymistaitojen seké kirjallisten viestinnén taitojen ohella
esihenkiloltd kykyéd arvioida ja hallita my0s ldhettdimiddn oheisviestejd sekd kykyd myos
empaattiseen kuuntelutaitoon. Ndlovun ym. (2021, 4) mukaan ldhiesihenkildiden ja
alaisten viliset laadukkaat suhteet johtavat itsessddn parempaan viestintddn, jonka
keskidssd ovat avoimuus ja tyon merkityksellisyys. Lahiesihenkildiden harjoittaman
onnistuneen  johtamisviestinndn kautta alaisille syntyy tunne tyon

tarkoituksenmukaisuudesta, jolloin he my0s sitoutuvat organisaatioon paremmin.

Lahiesihenkilé on alaisen ndkokulmasta ensisijainen yhteyshenkilé, mitd tulee
vastavuoroisten odotusten ja velvoitteiden viestimiseen. Té&hdn viestinnidlliseen

vastavuoroisuuteen liittyy keskeisesti psykologisen sopimuksen teoria, joka viittaa
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yksilon uskoon siitd, ettd tdssd tapauksessa esihenkilon ja alaisen vélilld vallitsee
molemminpuolinen ymmairrys suhteeseen liittyvistd taloudellisista ja sosiaalisista
velvoitteista. Tastd ndkokulmasta ldhiesihenkild on alaiselle yksi tarkeimpié tietoléhteita,
joka myotivaikuttaa siithen, miten alainen tulkitsee suhteessa vallitsevaa psykologista
sopimusta. Néin ollen ldhiesihenkild voi vaikuttaa vuorovaikutuksensa kautta myds
sithen, tayttyyko psykologinen sopimus alaisen ja ldhiesihenkilon vélilla. (Kim ym. 2021,

264.)
3.3 Johtaminen ja viestinta julkisen sektorin nakokulmasta

Téssd tutkielmassa kontekstina toimii julkinen sektori ja tutkimus toteutetaan julkisen
sektorin organisaatiossa. Néin ollen on olennaista tarkastella johtamista ja viestintda sekd
sen mahdollisesti erilaisia ilmenemismuotoja julkisen puolen organisaatiossa. Julkisella
sektorilla voidaan tarkoittaa julkista valtaa kéyttdvid organisaatioita, julkisin varoin
ylldpidettdvdd viranomaistoimintaa tai tdmdn kaltaiseen viranomaistoimintaan
kytkeytyvad poliittista toimintaa erityisesti kuntasektorilla (Nivala 2006, 130). Julkisten
organisaatioiden keskeinen tunnuspiirre on ylhdiltdpédin tapahtuva ohjattavuus, jossa
toiminnan oikeutus ja onnistuneisuus médrdytyy suhteessa poliittiseen padtdksentekoon

(Virtanen & Stenvall 2010, 36).

Johtamisen kdyténteissd ei ole ratkaisevan suuria eroja yritysten, julkisten sektorin
organisaatioiden tai jarjestdjen valilld. Julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioiden
vililld on oikeastaan enemméin yhteisid kuin erottavia piirteitd, mutta julkiseen
johtamiseen siséltyy kuitenkin kdytdnnossd painotuseroja, kun sen siséltdd verrataan
yksityisen sektorin johtamiskdytédnteisiin. Julkiselle sektorille ominaisia piirteitd ovat
muun muassa moniulotteinen ja kompleksinen paitoksentekojarjestelma, organisaation
tehtdvén painottuminen yhteiskunnallisen hyvian tuottamiseen ja tilintekovastuullisuuden
yhteiskuntapainotteinen luonne. Julkisilla organisaatioilla on useampia sidosryhmii,

joiden odotukset ja tarpeet tulee huomioida. (Virtanen & Stenvall 2010, 36, 38-39.)

Virtasen ja Stenvallin (2010, 36, 38—39) mukaan yksityistd ja julkista sektoria erottaa
myoOs se, ettd yksityisen sektorin organisaatiot tavoittelevat voiton maksimointia
toiminnassaan, julkisen sektorin organisaatio on puolestaan olemassa ensisijaisesti
yhteiskunnallisten hydtyjen ja hyvin tuottamiseksi, josta sdddetdén laissa ja asetuksissa.
Julkishallinnon johtajat eivdt ole my0skddn samassa mddrin vastuussa taloudellisen

hyddyn tuottamisesta yrityksen omistajille, kuin yksityiset yritykset. Kaytdnnossid ndma
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erot ovat kuitenkin liukuvia, silld myds yksityisen sektorin organisaatioihin kohdistuu
lainsdddénnollisid vaatimuksia ja julkisen sektorin organisaatioidenkin olemassaolo

perustuu yhd enemmissd méadrin asiakkailta tulevaan hyviksyntéén.

Julkisen sektorin johtamiskentin voidaan ndhdd olevan hyvin pirstaleinen johtuen
valtavasta tyontekijdmaarasta, kyseisen sektorin moniulotteisuudesta
tarkastelundkokulmiensa — toiminnallinen, juridinen vai taloudellinen — osalta sekd
julkisen sektorin hierarkkisuudesta. Julkisella sektorilla johtaminen mielletdén usein
ohjauksen késitteen kautta. Yksi julkinen viranomainen siis johtaa toista talous-,
informaatio- tai sdddosohjauksen kautta. Hierarkkisuus korostuu osaltaan julkisessa
johtamisessa, silld sen avulla asiat on saatu vietyd eteenpdin organisaatiossa.
Organisatorinen suorittaminen, eli erindisten kokousten valmistelu ja padtoksenteko, on
muodostunut keskeiseksi tavaksi johtaa. [hmisten johtaminen, laajemmin esihenkil6tyd,
on kuitenkin noussut my0s osaksi julkisen sektorin johtamista, mikd on luonut tarpeen

kehittd4 esihenkildosaamista myds julkisella sektorilla. (Nivala 2006, 130—-134.)

Nykypdivdnd perinteisten hierarkkisten johtamismallien ohella julkisen sektorin
esihenkiloty0ssd korostuu suoran ohjauksen ja hallinnoinnin sijasta esihenkilon rooli
toiminnan edellytysten luojana. Téhén liittyy ldheisesti merkitysten luominen sekd
tyohon ettd sen sisdltoihin ja valmentajamaisen johtamisotteen omaksuminen (Vesterinen
2006, 155-156.) Tami ndkyy viestinndllisten taitojen korostumisena. Yhtend keskeisend
julkisen johtajan osaamisvaatimuksena onkin nostettu esiin johtajan vuorovaikutustaidot.
Johtaminen voidaan ndhdi tavoitteellisena vuorovaikutuksena, jonka pohjalta jokainen
yksittdinenkin tilanne, kuten esihenkilon ja alaisen vélinen keskustelu, on
johtamistilanne. Merkittavd osa julkisen sektorin johtajan ajankdytOstd perustuu siis
vuorovaikutukselle. Julkisella sektorilla johtamistehtdvdssd onnistuminen edellyttda
dialogisuutta ja kokonaisvaltaista ymmarrystd siitd, ettd viestinti on organisaation
toiminnan kulmakivi. Vuorovaikutustaidot korostuvat myos siksi, ettd toiminta on

julkista. (Virtanen & Stenvall 2010, 68, 86, 97-98.)

Dialogisuuden ohella julkisen johtajan osaaminen maéirittyy sen kautta, miten hén
onnistuu motivoimaan ja johtamaan henkilostdd. Julkisjohtajan vuorovaikutustaitoihin
sisdllytetddn seuraavat tekijét: selked ilmaisu, luonteva esiintyminen, rauhallisuus sekd
argumentoinnin ja padtoksenteon johdonmukaisuus. Selkeélld ilmaisulla viitataan paitsi

itse viestien selkeyteen ja ymmarrettdvyyteen, myds esihenkilon sanallisen ilmaisun
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selkeyteen eli kdytetyn kielen retoriikkaan. Luonteva esiintyminen taas pitdd sisdllddn
kéyttdytymisen johtamistilanteissa, mihin liittyy olennaisena tekijané kiireen hallinta ja
kiireen ndyttdminen ulkoisesti. Kiireettomyys liittyy myos ldheisesti rauhallisuuteen, joka
on monesti kokemuksen kautta opittu luonteenomainen piirre johtajassa. Argumentoinnin
ja paatoksenteon johdonmukaisuus on olennainen osa johtajan vuorovaikutustaitoja, silld
johtajan tulee pystyd perustelemaan, miksi eri tilanteissa toimitaan eri tavoin, ja myds
toimia johdonmukaisesti valitun linjan pohjalta. (Virtanen & Stenvall 2010, 68, 86, 97—
98.)

Johtajan vuorovaikutusosaamisella on merkitystdi myos luottamuksen nédkokulmasta.
Myo6hemmin luvussa 4.2.2 tarkastellaan luottamusta edistdviéd tekijoitd ldhiesihenkild-
alaissuhteissa ja viestinnilld sekd kommunikaatiolla on tissd keskeinen asema. Tutkielma
rajautuu julkisen sektorin ohella tarkastelemaan johtamisviestintéd ja luottamusta etdtyon
kontekstissa. Seuraavassa alaluvussa késitellddn tarkemmin johtamisviestinndn

ilmenemistd etitydssa.
3.4 Johtamisviestinnan erityispiirteet etatyossa

Luvussa 2.3 tarkasteltiin etdjohtamisen kulmakivid, joista jatkuvan ja avoimen dialogin
voidaan sanoa olevan keskeisimpid tekijoitd. Yhteydenpidon ja viestinndn toimivuus
korostuukin hajautetussa — toisin sanoen virtuaalisessa — yhteistydssd (Humala 2007, 93).
Virtuaalinen kommunikointi etitydsséd eroaa kasvokkain tapahtuvasta viestinndsti ja tuo
mukanaan toisaalta mahdollisuuksia, mutta my0s omanlaisiaan haasteita. Nykypdivina
organisaatioilla on helppo paisy lukuisiin "uusiin’ viestintdvilineisiin, kuten Facebookiin
ja YouTubeen, mikd myds osaltaan muuttaa yritysten tapaa kommunikoida
tyontekijoidensa kanssa ja toisaalta sitd, mitkd viestintdvilineet koetaan tehokkaimmiksi
tyontekijéiden tavoittamiseksi (Men 2014, 266). Vartiainen ym. (2004, 47) toteavat, ettd
vuorovaikutuksen tapa, eli kasvokkain ja vilittyneesti tapahtuvan kanssakdymisen tiheys,
siséltd ja vélineet ovat hajautetun tyoskentelyn keskeinen edellytys (Vartiainen ym. 2004,

47).

Koska perinteinen® johtaminen on kasvokkain tapahtuvaa, alaiset odottavat johtajiltaan

nidkyvyyttd pelkdn tiedon ja viestien vastaanottamisen sijaan (Savolainen 2014, 47).

2 Tissa perinteinen johtajuus ndhdiin johtajuutena, jossa ei paiasiallisesti hyddynneti tieto- ja
viestintateknologiaa johtamisty6ssa.
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Humalan (2007, 93) mukana toimiva tiedonvélitys sisdltddkin etdtydssd kdytdnnon
tyotehtdviin liittyvdn yhteydenpidon lisdksi myds sosiaalista kanssakdymistd eli
luottamusta ja sosiaalista yhteenkuuluvuutta vahvistavia asioita, kuten arvojen ja normien
madrittdmista. Ei-verbaalisten viestintdvihjeiden seka epaformaalien
viestintimenetelmien hyodyntdminen puuttuvat monesti virtuaalisesta viestinnésti, mika
voi aiheuttaa véirinkdsityksid, viivéstyksid tiedonkulussa esihenkildiden ja alaisten
valilla sekd tdydentdvén ja tilannesidonnaisen informaation puutteita. (Lee 2014, 62;
Newman ym. 2020, 455). Lee (2014, 62) tdsmentia, ettd etdnd tapahtuvassa viestinndssi
viestin vastaanottaja voi valita, mikéli vastaa sdhkopostiin, puheluun tai muuhun
viestintddn ylipdétédan sekd myos sen, milloin vastaus annetaan. Kasvokkain tapahtuvassa
viestinndssd puolestaan vastaus tai esimerkiksi palaute annetaan usein vilittomasti.
Humalan (2007, 93) mukaan etdilla tehtdvissé tyossd esihenkilon rooli heikompienkin
signaalien havaitsijana korostuu eli esihenkilon tulee olla empaattinen ja kuunnella
tarkasti myds alaistensa ndkemyksid mahdollisten ongelmien varhaiseksi

havaitsemiseksi.

TyOpaikan vaihtuminen perinteisestd toimistosta kotiin tai muuhun vaihtoehtoiseen
paikkaan muuttaa myds esihenkilon ja alaisen vilisen vuorovaikutuksen taajuutta ja
laatua sekd myds tyontekijan suhdetta omiin tydtovereihinsa. Kasvokkain tapahtuvien
tapaamisten ja ohjauksen sekd palautteen saamisen mahdollisuuksien vdheneminen
muuttavat myos esihenkilon ja alaisen vilistd (dyadista) suhdedynamiikkaa ja
vaikeuttavat affektiivisten (tunnepohjaisten) signaalien ldhettdmistd, ylldpitdmistd ja
vastaanottamista. (Gajendran & Harrison 2006.) Germain (2011, 39) toteaa, ettd tiedon
pyytdminen ja toisaalta tiedon jakaminen voidaan virtuaalisessa tyOymparistossd nahda
riskialttiina, silld yksil6illd ei ole samalla tavoin mahdollisuutta tarkkailla muiden
reaktioita omaan toimintaan. Avun pyytdminen voidaan esimerkiksi tulkita
epdpitevyyden merkiksi tai vastaavasti ei-toivotun tiedon tarjoamista helposti véltetddn
sen kuormittavuuden vuoksi. Tdma voi johtaa siihen, ettd esimerkiksi johtamisviestinndn
maérd rajoittuu, mikd puolestaan voi hidastaa esimerkiksi luottamuksen kehittymisté ja

tiedon jakamista teknologiavilitteisesti.

Sen liséksi, ettd etitydskentely voi osaltaan rajoittaa ja viivéstyttdd tiedonkulkua, se voi
myds johtaa tietotulvaan. Humala (2007, 100) toteaakin, ettd esimerkiksi sdhkdpostin
valitykselld viestejd voi tulla paljon, jolloin tirkedtkin viestit voivat hukkua muuhun

viestitulvaan. Esihenkil6iden suunnalta saapuva jatkuva viestitulva voi my0s drsyttda
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alaisia. Nédin ollen onkin olennaista, mitd viestintdkanavia hyodynnetddn ja millaisissa
tarkoituksissa. Aberg (2006, 115-116) jatkaa, etti verkossa tapahtuva viestinti muuttaa
my0s osaltaan viestinndn sisdltod ja kielenkéyttdd, silld verkossa voidaan matalammalla
kynnykselld valittdd myos viihteellisid sanomia, jotka voivat olla kirjallista viestintda
epamuodollisempia. Virtuaalisuus mahdollistaa myds useampaan keskusteluun
osallistumisen yhtdaikaisesti ja keskusteluihin palaamisen myds mydhemmin, silld
keskustelut usein tallentuvat digitaaliseen formaattiin. Nédin voidaan luoda pysyvampaa
tietovarastoa kéydyistd keskusteluista sekd myos tehdyistd paatoksistd. (Berry 2006.)
Toisaalta pysyvé tietovarasto voi toimia my0s tietoturvaongelmana ja tarpeettomien
huhujen levittdjani, mika voi osaltaan lisdtd epaluottamusta ja konflikteja organisaatiossa

(Humala 2007, 95).

Olemassa olevista haasteista huolimatta virtuaalipainotteiseen viestintddn sisiltyy monia
positiivisia tekijoitd, joista keskeisimpid ovat kommunikaation nopeutuminen (tietyin
rajoituksin), informaation jakaminen ajallisesti eri tahtiin sekd maa- ja kulttuurirajat
ylittdvdn yhteistyon mahdollistuminen (Dahlstrom 2013, 443). Vaikka virtuaalisilla
viestintavélineilla ei voida siis korvata kasvokkain tapahtuvaa viestintéd, on virtuaalisten
viestintdvilineiden kautta mahdollista kiydd keskusteluja ajasta ja paikasta
riippumattomasti nopealla aikataululla. Tyon tehokkuus ja tuottavuus myds lisdéntyvit,
kun virtuaalinen viestintd mahdollistaa keskustelun vélittdmisen, tiedon jakamisen ja
paitoksenteon nopeasti. (Berry 2006; Dahlstrom 2013.) Aberg (2006, 115-116) toteaa,
ettd virtuaalisessa viestinndssd viestintd tapahtuu asynkronoidusti eli ei reaaliajassa, mika
osaltaan sallii my0s tulevien ja ldhtevien viestien paremman kontrollin ja tarkemman
muotoilun ennen ldhettdmistd. Berry (2011, 197) tdsmentdd, ettd parempi kontrolli
mahdollistaa esimerkiksi reflektoivan, syvillisemmén palautteen antamisen verrattuna

kasvokkain tapahtuvaan vélittomédn, mutta sisédlloltddn suppeampaan palautteenantoon.

EtityOympdristossd johtamisviestinndssd painottuvat siis fyysisen ldsndolon puutteesta
johtuen yhteydenpidon maiird, laatu sekd oikeiden yhteistydmuotojen 16ytdminen.
Vuorovaikutusosaamisen merkitys korostuu, silld perinteiset vuorovaikutuksen tavat
eivit riitd virtuaalisessa tyOympdristossd. (Vilkman 2016.) Vartiaisen ym. (2004, 114)
mukaan virtuaalisessa ympéristdssd viestinndssd menestyminen edellyttdd viestinndn
proaktiivisuutta eli tiedon aktiivista jakamista ilman, ettd tietoa tarvitsee erikseen aina
pyytdd, jamékkyyttd, ajantasaisuutta, avoimuutta ja oikeiden vélineiden hyodyntdmista

oikeassa paikassa. Jamikkyys ja ajantasaisuus ilmenevit muun muassa roolien selvyytend
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ja oleellisen tiedon vilittdménd nékyvyytend. Johtamisviestinnén avoimuus viittaa tiedon
kohtelemiseen yhteisend pddomana; tiedon pimittdiminen johtaa vaistdméttd ristiriitoihin

ja konflikteihin organisaatiossa.

Vartiainen ym. (2004, 114) jatkavat, ettd etityd edellyttdd tyoymparistond myds johdon
kykya luottaa tyontekijoidensd ammattitaitoon ja tydmoraaliin, sill liiallinen kontrolli on
kuormittavaa ja epéluottamus voi johtaa motivaation laskuun sekd tyontekijén
sitoutumisen vihenemiseen. Luottamuksen ohella empatia ja kuuntelun taito korostuvat
vuorovaikutuksessa, kun ei-kielellisid viestejd on vaikeampi havaita sdhkoisten kanavien
kautta. Humala (2007, 99) toteaa, ettd virtuaalisessa tyOymparistdssd tarvitaankin jopa

osin ylikorostunutta, tietoista ja sddannollista viestintéa.

Etdné tapahtuvassa viestinndssi informaation tulkintojen moninaisuus myds lisddntyy ja
jokin sellainen asia, mika olisi helppo esittdd fyysisesti toiselle henkildlle, voi olla
haastavaa selittdd puhelimitse tai sdhkopostin vélitykselld (Dahlstrom 2013, 443).
Savolainen (2014, 49) toteaa, ettd yksiloiden kokemukset ja tulkinnat
teknologiavilitteisestd viestinndstd ovatkin usein subjektiivisia, mika tarkoittaa sitd, ettd
vuorovaikutus koetaan ja havaitaan teknisten laitteiden kautta eri tavoin riippuen
yksilostd. Humala (2007, 94, 99) ja Dahlstrom (2013, 443) lisddvit, ettd viestinnin
ndkokulmasta ratkaisevana tekijénid pidetddnkin valittua viestintdkanavaa ja -tyylid, silla
tietyt viestintdkanavat ovat persoonallisempia, mahdollistavat nopean palautteen
saamisen ja antamisen sekd pystyvit kisittelemédén useampia informaatiovihjeitd kerralla.
Oikean ja toimivan viestinndn kanavan ja tyylin valinnan kautta voidaan edesauttaa
luottamuksen syntymisté ja mahdollisesti parantaa organisaatioon identifioitumisen seké

viestinnillisen tyytyvidisyyden astetta organisaatiossa.

Tieto- ja viestintidteknologian vélittiméin vuorovaikutuksen ongelmana on sen heikompi
kyky tukea epdvirallista ja spontaania vuorovaikutusta ja yhteistyotd. Etdisyys jo
itsessddn vahentdd vuorovaikutuksen mairdd, mutta korvaavien vuorovaikutusmuotojen
ja -kanavien véhdisyys lisdéd entisestddn heikentdvid vaikutusta. Toisaalta teknologian
vilittdma vuorovaikutus voi olla demokraattisempaa, silld vuorovaikutuksen osapuolten
viliset ennakkoluulot ja valtaerot eivét ole samalla tavoin suoraan nékyvissd. (Vartiainen
ym. 2004, 49.) Vilimatkasta huolimatta esihenkilon on pyrittavd luomaan ja yllapitimaan
henkil6kohtaisia suhteita alaisiinsa sekd osaltaan varmistaa yhteydenpidon sujuvuus

tarjoamalla myds alaisille mahdollisuus osallistua heiddn tydtddn koskevaan
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padtoksentekoon.  EtdtyOympdristossd  sddnndllinen  palautteen antaminen ja
vastaanottaminen, luottamuksen ja yhteistyon rakentamisen tukeminen, eripaikkaisten
tyontekijoiden eridvien tarpeiden huomioiminen sekd empaattisuus korostuvat

johtamisessa ja johtamisviestinndssd. (Vilkman 2016.)
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4 Luottamus

Tassd padluvussa késitellddn luottamusta organisaatiossa sekd sen ilmenemistd
lahiesihenkilo—alaissuhteissa.  Luvussa  tarkastellaan laajemmin  luottamuksen
ilmenemistd ldhiesihenkilon ja alaisen vélilld sekd luottamusta etdtyon kontekstissa.
Tamin luvun tarkoituksena on syventdd ymmérrystd siitd, miten luottamus syntyy
lahiesihenkilon ja alaisen wvilille ja mikd on luottamuksen merkitys yhtdilta

ithmissuhteiden toimivuudelle ja toisaalta koko organisaation toiminnalle.
4.1 Luottamuksen maarittely

Luottamuksen késitteen ympdrille pohjautuva organisaatiotutkimus on suhteellisen
monimuotoista ja monitieteistd (Dirks & Ferrin 2001, 451), mistd johtuen luottamukselle
on olemassa my0s useampia eri madritelmid. Mayerin ym. (1995, 712) mukaan
luottamuksella tarkoitetaan yksilon halukkuutta olla haavoittuvainen toisen osapuolen
toiminnalle. Valmius haavoittuvuuteen perustuu odotuksiin siitd, ettd toinen osapuoli
suorittaa tai on suorittamassa luottavan osapuolen niakokulmasta tirkeda tehtdvad, jonka
suorittamista ei voi suoraan kontrolloida tai valvoa. Luotettavan osapuolen nakdkulmasta
tamé madritelmé voidaan kdantaa siten, ettd luotettava henkild reagoi ja toimii luottavan
osapuolen ndkokulmasta halutulla tavalla. Tastd ndkokulmasta luottamus sisdltda riskin
ja edellyttdd luottamussuhteen osapuolilta halukkuutta ja rohkeutta ottaa riskejé
(Savolainen 2014, 48). Rousseau ym. (1998, 395) jatkaa osittain samaa linjaa
madritellessddn luottamuksen psykologiseksi tilaksi, joka viittaa aikomukseen hyvéksya
oma haavoittuvuus perustuen toisen osapuolen kidytokseen asetettuihin positiivisiin
odotuksiin. Luottamuksen késitteen rinnalla tutkimuksissa on kdytetty my0s késitteitd
yhteistyd, luottavaisuus ja ennakoitavuus, mutta ndiden késitteiden kdyttd on osaltaan
ongelmallista, silld esimerkiksi yhteistyotd voi harjoittaa myos ilman varsinaista

luottamusta (Allert & Chatterjee 1997, 14).

Luottamusta voidaan tarkastella joko rationaalisesta tai sosiaalisesta perspektiivista.
Pédosin tutkimus keskittyy rationaalisen perspektiivin ympdérille, jonka keskidssd on
yksilon oman edun laskenta. Luottamuksen lisddntymisen voidaan katsoa véhentdvidn
vuorovaikutussuhteen ’transaktiokustannuksia’, silld yksilon on tdlloin harjoitettava
vihemmén itsesuojelutoimia valmistautuakseen toisen osapuolen mahdollisiin

opportunistisiin toimiin. Luottamus mahdollistaa nidin riskinoton ihmissuhteissa.
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Luottamuksen  sosiaalinen  perspektiivi  keskittyy  puolestaan  luottamuksen
tarkastelemiseen moraalisena velvoitteena. Téstd ndkokulmasta tarkasteltuna yksilot
luottavat toisiin ihmisiin ja auttavat muita siksi, ettdi se on moraalisesti

tarkoituksenmukaista. (Jirvenpad ym. 1998, 30-31.)

Nékokulmatarkastelun lisdksi luottamusta voidaan tarkastella ihmissuhde-, yksilo- tai
organisaatiotasoilla. Luottamuksen ndhddin olevan ensisijaisesti ihmissuhteisiin
keskittyva kisite (Krot & Lewicka 2012), mutta luottamusta on silti tutkittu myos yksilo-
ja organisaatiotasoilla. Yksilo- ja ihmissuhdetasolla luottamus nayttaytyy luottamuksena
tyotovereihin  ja johtajuuteen sekd laajemmin ndiden yksiléiden kykyihin,
hyviantahtoisuuteen ja rehellisyyteen, kun taas organisaatiotasolla luottamus kohdistuu
asianmukaisiin organisaatiorakenteisiin, oikeudenmukaisuuteen, saatavilla olevaan
tukeen, viestintddn ja kulttuuriin. Organisaatiotason luottamus viittaa ndin ollen yksilon
uskomuksiin siitd, ettd organisaatio toimii rehellisesti ja annettujen sitoumusten

mukaisesti. (Men ym. 2021, 3-4.)

Eri luottamustasojen ohella luottamuksen késite voidaan jakaa vield tarkemmin
luotettavuuteen, luottamustaipumukseen ja varsinaiseen luottamukseen. Henkilon
luotettavuus méérdytyy havaittujen henkilokohtaisten ominaisuuksien (Yamagishi 2011)
ja kayttdytymismallien pohjalta (Jarvenpdd 1998). Se, missd médrin yksilo demonstroi
toiminnassaan aiemmin mainittuja hyvéntahtoisuutta, rehellisyyttd ja reliaabeliutta,
vaikuttaa kyseisen yksilon koettuun luotettavuuteen. Koettu luotettavuus puolestaan luo
luottamustaipumusta, joka voidaan ndhdd nimensd mukaisesti taipumuksellisena haluna
luottaa sekd lopulta konkreettisesti luottamuksena muihin. Luottamusalttius sisiltda
haavoittuvuutta, silld toisten henkildiden tulevista reaktioista tai kiyttdytymismalleista ei
voida koskaan olla tdysin varmoja. Luottamus itsessddn késittdd luotettavuuden ja

luottamustaipumuksen vilisen suhteen. (Jarvenpdd 1998; Meyer ym. 2017, 221-222.)

Luottamus jakaantuu késitteellisesti edelleen horisontaaliseen ja vertikaaliseen
luottamukseen riippuen sen kayttokontekstista. Horisontaalinen luottamus viittaa
tyotovereiden ja kollegoiden viliseen luottamukseen ja vertikaalinen luottamus
puolestaan esihenkildiden (johtajien) ja alaisten véliseen luottamukseen (Krot & Lewicka
2012, 225.) Edelld mainittujen eri ilmenemismuotojen lisdksi luottamus voi esiintyd
affektiivisena tai kognitiivisena luottamuksena. Affektiivinen luottamus perustuu

henkildiden véliseen huolenpitoon ja emotionaaliseen siteeseen luottamussuhteen eri
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osapuolten vililld. Kognitiivinen luottamus puolestaan heijastaa uskomuksia luotettavan
henkilon kyvyistd, uskottavuudesta ja aitoudesta. (McAllister 1995, 25-26; Men ym.
2021, 3.)

Luottamuksella on tdrked merkitys organisaation sujuvalle toiminnalle. Dirksin ja
Ferrinin (2001, 451-452) mukaan luottamus vaikuttaa organisaation toimintaan siten, ettd
korkea luottamuksen aste lisdé positiivista asennetta ja yhteistyotd organisaatiossa seki
parantaa sen suorituskykyd. Mayer ym. (1995) sekd Werbel ja Henriques (2009) ovat
omissa tutkimuksissaan péédtyneet samankaltaisiin tuloksiin, ja heiddn mukaansa
luottamus lisdd yhteistyon ja suorituskyvyn lisdksi tyontekijoiden tyGtyytyvaisyyttd
organisaatiossa koetun turvallisuuden tunteen kautta. Nidin ollen luottamuksella on
litketoimintaymparistossi tarked merkitys myds yksildiden hyvinvoinnin ndkdkulmasta.
Luottamus on avaintekiji tehokkaassa kommunikaatiossa esimerkiksi tyontekijoiden ja
esithenkildiden vililld sekd tyontekijoiden keskindisisséd suhteissa (Krot & Lewicka 2012,
224). Seuraavassa alaluvussa tarkastellaankin tarkemmin tyOntekijoiden ja

esihenkiloiden vélistd vertikaalista luottamussuhdetta.
4.2 Luottamuksen ilmeneminen lahiesihenkilon ja alaisen valilla

Téssd tutkimuksessa luottamusta tarkastellaan dyadisesti eli kaksisuuntaisesti ja
painopisteend on ldhiesihenkilon ja alaisen vélinen luottamussuhde. Seuraavissa
alaluvuissa tarkastellaan laajemmin luottamuksen syntymistd esihenkilon ja alaisen
vilille sekd tdtd luottamusta vahvistavia tekijoitd. Lopuksi tarkastellaan vield

luottamuksen merkitystd laajemmin vuorovaikutusnikokulmasta.
4.2.1 Luottamuksen synty

Luottamuksen syntymisen ndhdéén usein olevan hyvin monimutkainen prosessi (Connel
ym. 2003). Yksiloitd yhdistivat affektiiviset tunnesiteet sekd koettu haavoittuvuus luovat
monien tutkimusten mukaan pohjan luottamukselle (McAllister 1995, 26; Rousseau ym.
1998; Lapidot ym. 2007; Meyer ym. 2017). Johtajan ja alaisten vélisissd suhteissa
luottamuksen ndhdédédn olevan usein l&htdisin johtajan toimista (Connel ym. 2003, 579),
ja luottamusprosessin kidynnistiminen onkin usein johtajan roolissa toimivan vastuulla
(Whitener ym. 1998). Allertin ja Chatterjeen (1997, 14) mukaan luottamus syntyy hyvin
pitkédlti sen perusteella, millaiseksi organisaation sisdinen viestintdkulttuuri muotoutuu

johtajien toimesta. Luottamuksen rakentuminen perustuu esihenkilon kykyyn viestid ja
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kommunikoida alaisilleen tavalla, joka vahvistaa organisaatiossa luottamusta
ihmissuhteiden toimivuuteen ja tiimien sekd positiivisen organisaatiokulttuurin

syntymiseen, sisdisesti ja ulkoisesti.

Kéytanndssd luottamuksen voidaan ndhdd syntyvin pitkdn prosessin tuloksena, jossa
osapuolet etenevit kokemusten perusteella kohti syvemman tason keskinéistd luottamusta
(McAllister 1995). Tama tarkoittaa sitd, ettd luottamus syntyy, kun molemmat suhteen
osapuolet kokevat saavansa hyotya toisen kdyttdytymisestd ja koetut hyddyt rakentavat
luottamusta eteenpédin (Krot & Lewicka 2012, 225). Luottamusta késittelevit teoriat
pohjautuvatkin monesti sosiaalisen vaihdon teoriaan (eng. social exchange theory), jonka
mukaan luottamus syntyy kahden yksilon vilisen toistuvan ’hydtyjen vaihdannan’ kautta
(Blau 1964). Tassd sosiaalisen vaihdannan prosessissa yksild tuottaa vapaachtoisesti
toiselle osapuolelle hy6tyé toimillaan ja samalla odottaa vastavuoroisesti saavansa hyotyé
my0s toiselta osapuolelta. Tdmén teorian pohjalta luottamuksen ndhddin rakentuvan
sdaannoéllisten velvoitteiden tdyttimisen kautta eli vastavuoroisesti jaettujen hyotyjen
kautta sekd toisaalta asteittaisen, ajan myotd tapahtuvan sosiaalisen vaihdannan
laajentumisen kautta, kun luottamus vastavuoroiseen vuorovaikutukseen ja tarkemmin
toiseen osapuoleen lisdéntyy. (Whitener ym. 1998, 514-515.) Werbelin ja Henriquesin
(2009, 781) mukaan tdmén kaltainen hyotyjen vaihdannan prosessi tarjoaa toisaalta myds
suhteen osapuolille mahdollisuuden opportunistiseen kéyttdytymiseen ja saatujen

resurssien hyvéksikdyttamiseen omaksi eduksi ja vastaavasti toisen epdeduksi.

Tassi tutkielmassa luottamuksen syntyé ja ilmenemista tarkastellaan kaksisuuntaisesti eli
dyadisesti, jolloin kiinnostuksen kohteena ovat seké johtajan luottamus alaiseen ettd myds
alaisen luottamus johtajaan. Luottamuksen synty on tdmén kaltaisissa kaksisuuntaisissa
suhteissa riippuvainen sekd luottajan asemassa olevan ettd luotettavan henkilon
ominaisuuksista (Jarvenpdd ym. 1998). Jarvenpéd, Knoll ja Leidner (1998) ovat omissa
tutkimuksissaan méérittaneet keskeisimmait ominaisuudet, joita edellytetdén luottavalta
ja luotettavalta osapuolelta luottamuksen syntymiseksi (mukaillen Mayer ym. 1995), ja

Olson ja Olson (2012) ovat esittdneet ndmé ominaisuudet kuviossa 3 esitetyssd muodossa:
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Kuvio 3 Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat osapuolten ominaisuudet (mukaillen Mayer ym.
1995; Jarvenpaa ym. 1998; Olson & Olson 2012)

Kuvio 3 havainnollistaa, ettd luottamuksen kohteena olevan osapuolen tirkeimpid
ominaisuuksia ovat koettu kyvykkyys, hyvéntahtoisuus ja rehellisyys. Nami
ominaisuudet ilmenevit kayttdytymisen kautta. Kyvykkyys voidaan maéritelld
kokoelmaksi taitoja, kykyjd ja ominaisuuksia, jotka mahdollistavat viestinnéllisen
vaikutusvallan kehittymisen jollakin tietylld toiminnan osa-alueella. Hyvéntahtoisuus
taas viittaa sithen, missd maddrin luottamuksen kohteena olevan henkilon uskotaan
haluavan tehdé hyvéa suhteessa luottavaan osapuoleen itsekeskeisten tavoitteiden liséksi.
Rehellisyys néyttdytyy puolestaan luottavan osapuolen késityksind siitd, ettd
luottamuksen kohteena oleva henkild noudattaa tiettyjd, luottavan osapuolen
nidkokulmasta hyvaksyttivind pidettyjd periaatteita. (Mayer ym. 1995; Jarvenpdd ym.
1998, 31; Lapidot ym. 2014, 17-19.)

Kuvion 3 mukaisesti luottajan asemassa toimivan osapuolen nikokulmasta keskeisin
ominaisuus on taipumus luottaa, tarkemmin luottamustaipumus. Luottamustaipumuksen
ndhdéddn olevan suhteellisen pysyvi piirre ihmissuhteesta ja tilanteesta riippumatta, ja
sithen voivat vaikuttaa yksilon kulttuuriset, sosiaaliset ja kehitykseen liittyvit

kokemukset sekd persoonallisuustyyppi. (Mayer ym. 1995, 715; Jarvenpdd 1998, 31.)
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Jarvenpddn (1998) mukaan luotettavuudella puolestaan viitataan luottavan osapuolen

omaan uskoon ja varmuuteen siité, ettd luottamusta ei hyviksikéyteta tai petet.

My0s muut tutkijat ovat késitelleet luottamuksen syntyd hieman eri ndkdkulmista kasin.
Shapiron, Sheppardin ja Cheraskinin (1992) mukaan luottamuksen syntyyn vaikuttavat
kohteena olevan henkilon luotettavuus, ulkoiset tekijat sekd luottavan ja luotettavan
osapuolen vilisen suhteen luonne. Tdmin suhteen vihimmadisehtona voidaan pitdd sité,
ettd yksiloiden toimet seuraavat heiddn sanomisiaan. Kun yksilon voidaan luottaa pitdvin
sanansa, kdyttdytymiseen liitettdvd epdvarmuus myds hidlvenee, jolloin seurannan ja
valvonnan tarve minimoituu. T&lloin luottamus on syntynyt kahden yksilon vilille.
Shapiron ym. (1992) mukaan luottamus voi syntyessdin muotoutua eri tavoin; luottamus
jakaantuu kolmeen eri tyyppiin, jotka ovat pelotteeseen perustuva, tietopohjainen ja
samaistumiseen perustuva luottamus. Pelotteeseen perustuva luottamus syntyy ja on
olemassa silloin, kun suhteen katkaisemisen mahdolliset kustannukset ylittavit

epéluotettavasta kiyttdytymisestd saatavat lyhytaikaiset hyddyt.

Luottamus perustuu myos ennustettavuudelle. Tiefopohjainen luottamus syntyy, kun
suhteen osapuolet tuntevat toisensa riittdvin hyvin, jolloin myds kayttdytymisen
ennakointi helpottuu. Zaccaron ja Baderin (2003, 382) mukaan tietoon pohjautuva
luottamus kehittyykin usein toistuvien vuorovaikutustilanteiden ja kommunikaation
kautta. Tdémé voidaan rinnastaa ajatukseen luottamuksesta sosiaalisen vaihdon prosessina,
jossa yksilot vastavuoroisten hyotyjen saavuttamisen kautta rakentavat luottamussuhdetta
toisiinsa. Mitd enemmaén niin sanottuja “yhteyspisteitd” eli kdytdnnossd toistuvaa ja
monitahoista vuorovaikutusta osapuolilla on, sitd paremmat mahdollisuudet heilld on
myOs ennustaa ja ymmértdd toistensa kayttdytymistd, ja sitd kautta edesauttaa
luottamuksen syntymistd. Tdmédn ndkemyksen mukaisesti yksilot toimivat
yhteistyokykyisesti silloin, kun he voivat odottaa my0s toisen osapuolen olevan
yhteistyohaluisia (Shapiro ym. 1992, 369). Tietoon pohjautuvassa luottamuksessa
suhteen osapuolet oppivat, mitd he voivat toisiltaan odottaa ja minkilaisia ovat kunkin
taidot ja resurssit, tavat ldhestyd ongelmia sekd tavat tyoskennelld (Zaccaro & Bader

2003, 382).

Luottamus on korkeimmillaan samaistumiseen pohjautuvaa, jossa suhteen osapuolet ovat
tdysin sisdistdneet toistensa mieltymykset ja kdyttaytymismallit. Ndin kdy helpommin

esimerkiksi tietyn ryhmién, kuten esimerkiksi tydporukan, kesken. Samaistumiseen
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pohjautuva luottamus voi kehittyd myos sellaisten osapuolten vélille, jotka ovat fyysisesti
toisiaan ldhelld tai jotka jakavat samat arvot. (Shapiro ym. 1992, 371.) Samaistumiseen
pohjautuvassa luottamuksessa suhteen osapuolilla on samanlaiset nidkemykset ja
ymmarrys organisaatioympéristostd, ja he pddsevdt myos yhteisymmarrykseen siitd,
kuinka organisaatiossa tulisi vastata haasteisiin jatkuvan vuoropuhelun kautta (Zaccaro
& Bader 2002, 383). Vaikka luottamussuhde etenisi samaistumiseen pohjaavalle tasolle,
luottamussuhteen sdilyminen edellyttdd molemmilta osapuolilta johdonmukaista
kayttdytymistd, jotta luottamusta ei menettdisi. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan
laajemmin luottamusta edistdvid ja heikentévid tekijoitd. Léhiesihenkilon ja alaisen
vilistd luottamusta vahvistavia tekijoitd tarkastellaan sekd alaisen ettd ldhiesihenkilon

nakokulmasta.
4.2.2 Lahiesihenkilon ja alaisen valista luottamusta vahvistavat tekijat

Vertikaalinen — eli johtajan ja alaisen vilinen — luottamus on usein suhdendkokulmasta
monimutkaisempi kuin horisontaalinen — tyotovereiden vélinen — luottamus.
Esihenkil6illd on enemmén paitoksenteko- ja vaikutusvaltaa suhteessa esimerkiksi
tyontekijoiden tyotehtdviin ja suoriutumisen arviointiin, jolloin tyontekijét voivat kokea
olevansa haavoittuvaisessa asemassa. (Krot & Lewicka 2012, 225.) Keskindiselld
luottamuksella on kuitenkin monien tutkimusten pohjalta positiivinen vaikutus

esihenkild—alaissuhteisiin (Whitener 1998; Lapidot ym. 2014; Krot & Lewicka 2012).

Vertikaalista luottamusta ja sen kehittymistd voidaan organisaatiossa edistid monin eri
tavoin. Werbelin ja Henriquesin (2009, 784-785) mukaan monet niistd tekijoistd
perustuvat alaisten kokemuksiin ja havaintoihin esihenkildiden kéyttdytymismalleista.
Alaisen halukkuuteen luottaa omaan esihenkil6onsd vaikuttavat esihenkilon hénelle
jakamat resurssit, palkkiot ja mahdolliset sanktiot seké esihenkilon aitous, saavutettavuus
ja avoimuus. Alaisen ndkokulmasta esihenkilon toimien oikeudenmukaisuudella on
keskeinen merkitys luottamukselle. Alaisten tulee luottaa esihenkildiden kykyyn tarjota
palkkioita, jakaa resursseja sekd mahdollisia sanktioita oikeudenmukaisesti ja reilusti.
Mikaili oitkeudenmukaisuus ei toteudu, seurauksena voi olla luottamuksen menettidminen.
Oikeudenmukaisuus nikyy myods vuorovaikutussuhteissa silloin, kun alaiset voivat
luottaa siihen, ettd esihenkilot kommunikoivat asioista rehellisesti. Mikali keskindinen
kommunikointi on tehokasta, alaiset myds todenndkdisemmin kunnioittavat paremmin

esihenkiloiden tekemid péaatoksid resurssien jakaantumisesta organisaatiossa.
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Luottamus on side ja ikddn kuin “emotionaalinen liima” johtajan ja alaisen vélisessd
yhteistydssd. Luottamuksen miér ja laatu riippuvat osapuolten vélisen vuorovaikutuksen
muodosta ja laadusta. (Savolainen 2014, 48.) Whitener ym. (1998, 516) ovat
tutkimuksissaan muodostaneet viisi eri esihenkilon kédyttdytymiseen pohjaavaa tekijaa,
jotka vaikuttavat alaisten késityksiin johtajansa luotettavuudesta ja titen vaikuttavat
luottamussuhteen syntymiseen ja toisaalta ylldpitdmiseen; 1) kéyttdytymisen
johdonmukaisuus, 2) kdyttdytymisen rehellisyys, 3) kontrollin jakaminen ja delegointi, 4)

kommunikaatio (ajantasaisuus, selitykset ja avoimuus) seké 5) huolen ilmaisu.

Kdyttiytymisen johdonmukaisuus — toisin sanoen ennustettavuus ja luotettavuus — on
olennainen osa luottamusta. Mikili esihenkild kiyttdytyy ajan mittaan ja eri tilanteissa
johdonmukaisella tavalla, alaiset pystyvit my0s paremmin ennakoimaan esihenkiléiden
tulevaa kayttdytymistd. Ennustettava, positiivinen kéyttdytyminen vahvistaa luottamusta
esihenkilo—alaissuhteessa. Kdyttdiytymisen rehellisyys puolestaan ilmenee sanojen ja
tekojen vélisend johdonmukaisuutena, jotka alaisten silmissd osoittavat esihenkilon
aitouden, rehellisyyden ja moraalisen luonteen. Kayttidytymisen rehellisyys ilmenee seki
totuuden kertomisena ettd myds lupausten pitdmisend, mitkd yhdessd lisddvit alaisten
kokemaa luottamusta suhteessa omaan esihenkiloon. (Whitener ym. 1998, 516-517.) Jos
teot ja puheet ovat keskendin ristiriidassa, viestintd menee perille tdlloin pitkalti tekojen

kautta (Salminen 2001, 75).

Whitenerin ym. (1998, 516-517) mukaan johdonmukaisuuden ja rehellisyyden ohella
esihenkilon kyky delegoida ja jakaa kontrollia ovat tirkeitd luottamusta edistdvid
tekijoitd. Esihenkildiden ja alaisten vélisessd luottamuksessa keskeisend luottamusta
médrittdvand tekijdnd onkin vallan delegointi. Esihenkilon tulee tarjota alaiselle
ohjauksen ohella myos riittdvésti autonomiaa oman tyonsa suorittamiseksi. (Werbel &
Henriques 2009, 782—783.) Esihenkilon ja alaisen vélinen luottamus lisddntyy silloin,
kun tyOntekijdt voivat osallistua péddtoksentekoon ja esimerkiksi p#attdd omista
tyotehtdvistddn, miké lisdéd alaisten kokemaa kontrollia suhteessa omiin tyotehtéviin ja
omaan asemaan organisaatiossa. Niin ollen luottamus esihenkil66n méérittyy myos sen
mukaan, missd  mairin esthenkil6t osallistavat alaisiaan esimerkiksi
paidtoksentekoprosessiin. Kontrollin jakaminen ja paitdksenteon delegointi on myods
organisaation kannalta hyodyllistd, silld se samanaikaisesti ehkdisee esihenkilon
opportunistisia kdyttdytymismalleja ja tuottaa tyontekijdiden ndkokulmasta toivottuja

seurauksia. (Whitener ym. 1998, 516-517.)
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Delegoinnin ja kontrollin jakamisen lisdksi esihenkilon tapa kommunikoida alaisilleen
vaikuttaa koettuun luotettavuuteen. Viestinndn nékokulmasta esihenkilon luotettavuutta
ilmentdvit oikean ja ajantasaisen tiedon tarjoaminen, paitosten taustalla olevien syiden
esille tuominen sekd avoimuus. Tiedonkulun tarkkuudella on tutkimusten perusteella
vahvin suhde alaisen ja esihenkilon vélisen luottamuksen ilmenemiseen ja vahvuuteen
(Whitener ym. 1998; Mikkelson ym. 2021.) Tiedonkulun tarkkuudella viitataan
tarkemmin esihenkilon viestinndn tdsmaéllisyyteen ja vilittdmyyteen. Lisdksi esihenkilon
avoimuus vilittyy vapaana ideoiden ja ajatusten vaihdantana alaisten kanssa, mika

osaltaan lisdé koetun luottamuksen tasoa. (Whitener ym. 1998, 517-518.)

Viimeisin luottamusta vahvistava tekija, esihenkilon huolen ilmaisu — toisin sanoen
hyvéntahtoisuus (Mayer ym. 1995) — on my0s olennainen osa esihenkilon luotettavaa
kayttdytymistd. Huolen ilmaisu koostuu alaisten tarpeiden ja intressien huomioimisesta,
toimimisesta tavalla, joka edistdd alaisten etua sekd pidittdytymisestd toisten hyviksi
kiyttdmiseen omien etujen ajamiseksi. (Whitener ym. 1998, 517-518.) Edelld kisitelty
padosin esihenkilon kyvykkyyteen perustuva luottamus on osaltaan tehtiva- ja
tilannesidonnaista, koska esihenkilon ei valttimattd koeta suoriutuvan hyvin kaikilla
toiminnan osa-alueilla. Mikéli esihenkilon kdytoksessd ilmenee epérehellisyyttd tai
kyvyttomyyttd, alaiset todenndkdisesti huomaavat tdmén, mikd voi johtaa luottamuksen

heikentymiseen. (Lapidot ym. 2014, 17-19.)

Edelld on tarkasteltu alaisen luottamusta suhteessa esthenkiloon seké timén luottamuksen
syntymiseen ja sdilymiseen vaikuttavia tekijoitd. Vahintddnkin yhta tarkeda on kuitenkin
myds esihenkilon kokema luottamus suhteessa omaan alaiseen. Esihenkilon luottamus
suhteessa alaiseen vaikuttaa todennikoisesti sithen, miten esihenkild kohtelee alaistaan,
mikd puolestaan vaikuttaa edelleen alaisen kéyttdytymiseen (Brower ym. 2009, 330).
Mayerin ym. (1995) sekd Browerin ym. (2009) mukaan esihenkilén usko alaisen kykyyn
suorittaa omat tehtdvansd menestyksekkddsti on keskeinen edellytys luottamuksen
syntymiselle ja sdilymiselle. Tyontekijoiden kyvykkyys ja tietotaito on hyvin nékyvé osa
vertikaalista alaisen ja esihenkilon vilistd suhdetta, mikd usein saa vahvistusta
tyontekijdn kayttdytymisen kautta. Kyvykkyyden osoittamisen jédlkeen esihenkil6t
arvioivat alaisiaan enemmin luottamuksen muihin tyyppeihin, erityisesti alaisen

rehellisyyteen, perustuen. (Krot & Lewicka 2012, 230.)
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Jawaharin ym. (2019, 704, 710-711) mukaan alaisten késitykset ja havainnot
esihenkildiden luotettavuudesta myotivaikuttavat myds esihenkildiden luottamukseen
alaisiin. Tdméd nédkyy organisaatiossa kédytdnnossd siten, ettd alaisten muodostaessa
laadukkaita suhteita esihenkiloihinsd, he toimivat myos itse vuorovaikutussuhteessa
tavalla, joka lisdd myds esihenkilon luottamusta alaiseen eli rehellisesti,
johdonmukaisesti ja avoimesti. Esihenkilon ja alaisen vélilla ilmenee usein informaation
asymmetriaa eikd alaista voida jatkuvasti tarkkailla, mikd voi johtaa alaisten omaa etua
tavoittelevaan kéyttdytymiseen. Koska alaisten jatkuva monitorointi ja valvominen on
kuitenkin myos kustannusrikasta, luottamus alaiseen on esihenkilon nékokulmasta
rationaalisempi tapa hoitaa suhdetta. Luottamuksen sdilyminen edellyttdd tilloin
luonnollisesti sitd, ettd alainen on annetun luottamuksen arvoinen. (Werbel & Henriques
2009, 782-783.) Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan laajemmin luottamuksen

merkitystd esihenkilon ja alaisen viliselle toimivalle vuorovaikutukselle.
4.2.3 Luottamuksen merkitys toimivalle vuorovaikutukselle

Luottamus on ratkaisevan tirked tekijd sekd yksilo- ja ihmissuhdetasolla ettd myos
laajemmin organisaatiotasolla (Meyer ym. 2017, 221). Organisaation kilpailukyvyn
sdilyttdminen edellyttdd kykyd muodostaa luottamuksellisia suhteita sidosryhmiin
(PoloSki Voki¢ ym. 2021, 70). Kun otetaan huomioon organisaatiossa vallitsevat
luonnolliset valtarakenteet, on todenndkoistd, ellei jopa vilttdmatontd, ettd tyontekijit
ovat johtajien subjektiivisen kontrollin ja vaikutuksen alla. Johtajien ja alaisten vélilld
vallitsee ndistd luonnollisista rooleista johtuen osin epitasa-arvoinen valtasuhde, minka
vuoksi luottamuksen rakentaminen (ja sédilyttiminen) ei ole aina helppoa (Meyer ym.
2017, 223.) Luottamus johtajaan on kuitenkin yksi vélttdméton edellytys positiivisten
tulosten saavuttamiseksi tyontekijdtasolla ja myds laajemmin organisaatiotasolla (Meyer

ym. 2017; Men ym. 2021, 3.)

Luottamus johtaa monien tutkimusten mukaan myds alaisten tyOtyytyvidisyyteen ja
sitoutumiseen organisaatioon sekd my0s parempaan suorituskykyyn (kts. Whitener 1998;
Krot & Lewicka 2012; Lapidot ym. 2014; Meyer ym. 2017), lisdten samalla
organisaatiotason oppimista ja innovatiivisuutta, tehokasta kriisinhallintaa seka
organisaation kokonaisvaltaista suoriutumista (PoloSki Voki¢ ym. 2021, 70). Tdméan
lisdksi luottamus mahdollistaa tyontekijoiden ja myds johtajien haavoittuvuuden ja

riskinoton tydpaikalla (Rousseau ym. 1998; Meyer ym. 2017; Men ym. 2021, 3). Johtajat,
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jotka tunnustavat myds oman haavoittuvuutensa, edistivit luottamuksellisten suhteiden
syntymistd alaisiin tuomalla avoimesti esiin omat ajatuksensa ja tunteensa. Tédmén
kaltainen vastavuoroinen tiedon jakaminen ei ainoastaan lisdd suhteellista luottamusta
vaan myos lisdd potentiaalisesti mahdollisuuksia huolenaiheiden tehokkaampaan

ratkaisemiseen organisaatiossa (Meyer ym. 2017, 223.)

Luottamus tukee ihmissuhteiden toimivuutta organisaatiossa (Savolainen 2014, 49).
Luottamus onkin organisaatioissa tirked sosiaalisen pddoman lihde. Kun puhutaan
luottamuksesta sosiaalisen pddoman muotona, luottamuksen merkitystd voidaan
tarkastella kolmella eri tasolla sen rakenteellisten vaikutusten mukaisesti. Luottamuksen
on havaittu vahentévin transaktiokustannuksia organisaation sisdlld, lisdévin spontaania
seurallisuutta organisaation jdsenten kesken ja johtavan kunnioituksen ilmentimiseen
sopivin tavoin organisaation auktoriteetteja kohtaan. Transaktiokustannusten
viahentdmiselld voidaan psykologisesta ndkokulmasta tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd
luottamus toimii sosiaalisen padtoksenteon heuristiikkana helpottaen
vuorovaikutustilanteiden kohtaamista, kun yksilot tukeutuvat luottamukseen eri
valintadilemmatilanteita kohdatessaan. Luottamus mahdollistaa néin sosiaalisten
tilanteiden sujuvuuden ja sosiaalisen hyotyjen vaihdannan, kun yksil6illd on jo
perustavanlaatuinen oletus siitd, ettd toinen osapuoli toimii halutulla tavalla.
Luottamuksen on havaittu lisddvin myos spontaania seurallisuutta ja sosiaalisuutta
organisaation sisilld. Spontaanilla seurallisuudella tarkoitetaan yhteistyohon perustuvaa,
altruistista ja oman roolin organisaatiossa ylittdvdd kéayttdytymistd ja sen eri
ilmenemismuotoja. Tdmdn kaltainen sosiaalinen yhteistyd lisdd kollektiivista
hyvinvointia organisaatiossa ja edistdd myds kollektiivisten tavoitteiden saavuttamista

organisaatiossa. (Kramer 1999, 582-583.)

Edelld mainittujen tekijéiden ohella luottamus vaikuttaa my0s organisaation yleiseen
suorituskykyyn ja muutosvalmiuteen. Kramerin (1999, 584) mukaan tehokas
organisaation suorituskyky edellyttdd alaisten velvollisuudentunnetta organisaatiota
kohtaan sekd halukkuutta noudattaa annettuja ohjeita ja midrdyksid ja kunnioittaa
auktoriteetteja. Luottamus on olennainen tekijd erityisesti konfliktien ilmaantuessa, silla
se vaikuttaa muun muassa riidanratkaisumenettelyjen ja -tulosten hyviksymiseen. Alati
muuttuvassa toimintaympiristossd muutosten ldpivieminen ja onnistuminen onkin

pitkélti riippuvainen tyontekijoiden luottamuksesta, koska ilman luottamusta on vaikea
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edetd kohti yhteisid tavoitteita tai luoda tarvittavaa tukea uusille initiatiiveille (Men ym.

2020, 2).

Luottamuksen merkitys korostuukin tilanteissa, joissa alttius konfliktien syntymiselle on
suuri. Epdsuotuisammatkin seuraukset hyviksytddn todenndkodisemmin silloin, kun
yksil6t luottavat auktoriteettitahojen motiiveihin ja aikomuksiin (Kramer 1999, 584).
Silloin, kun luottaminen on vaikeinta, sitdi nimenomaan tarvitaan eniten
yhteistyokykyisten ja tehokkaiden suhteiden luomiseksi ja yllépitdmiseksi. Téstd on
puhuttu my0s luottamuksen paradoksina (Yamagishi 2011, 11; Meyer ym. 2017, 222.)
Luottamus tarjoaa siis keinon selviytyd monimutkaisissa ja epdvarmoissa olosuhteissa,
joissa keskindinen riippuvuuden taso ja eri toimijoiden vilinen vuorovaikutus korostuvat.
Luottamuksen avulla voidaan luoda jaettu sosiaalinen konteksti ja yhteistyon ilmasto seki

yksil6tasolla ettd myds kollektiivisemmin organisaatiotasolla. (Jawadi 2013, 19.)
4.3 Luottamus etatyossa

Edelld on késitelty luottamusta ja sen ilmenemistd esihenkilo—alaissuhteissa sekd
luottamuksen merkitysti laajemmin yksilo-, ihmissuhde- ja organisaatiotasolla toimivan
vuorovaikutuksen varmistamiseksi. Luottamus on tirked tekijd perinteisessa
tyOympéristdssd, mutta merkityksen voidaan sanoa jopa korostuvan etityokontekstissa,
jossa ei ole samalla tavoin mahdollisuutta kasvokkain tapahtuvaan kohtaamiseen.
Luottamus voidaankin ndhdd avaintekijdnd virtuaalisessa yhteistydssd, silld se
mahdollistaa onnistuneen vuorovaikutuksen ja korkean suorituskyvyn myds
virtuaalisessa tyossd (Germain 2011; Jawadi 2013, 18; Vilkman 2016). Humalan (2007,
51) mukaan luottamus on hajautetussa ryhmaéssé yhteistyon edellytys, silld perinteinen
tyosuoritusten kontrollointi on hankalampaa etiolosuhteissa. Etitydssd esihenkilon ja
my0s tyontekijoiden on luotettava siithen, ettd kaikki tekevét tyonsa (ja osansa) eivatkd
esimerkiksi kdytd asemaansa vadrin. Keskindinen luottamus etitydssd mahdollistaa sen,
ettd yhteistyd eri tahojen vililla on hyddyllistd, riskit vdhenevit ja kumppanuuden seké

tiedon luomiseen liittyy myds télldin vahemmén kustannuksia.

Kuten luvussa 2.2 esitettiin, etityo (ja virtuaalinen tyoymparisto itsessddn) tuo mukanaan
kuitenkin monia kontekstuaalisia ongelmia, jotka itsessddn voivat toimia esteend
luottamuksen syntymiselle ja kehittymiselle etitydssd. Virtuaalisessa tyoympéristossé
organisaation jisenet ovat riippuvaisia teknologiavalitteisestd viestinnésté, joka eliminoi

kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen, ldheisyyden sekd sanallisten vihjeiden ja
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esimerkiksi kasvonilmeiden hyddyntdmisen. Ndma tekijat puolestaan myotévaikuttavat
olennaisesti ithmissuhteiden luomiseen ja kehittdmiseen ja titen myods luottamuksen
syntymiseen ja sdilymiseen. (Jawadi 2013, 18). Humala (2007, 52) tdsmentda, ettd
virtuaalisessa tyOympéristossd luottamus kehittyykin usein vihitellen, jatkuvana ja
johdonmukaisena prosessina, ja siithen vaikuttaa muun muassa esihenkilon ja alaisen

kiinnostus aktiivisuuden edistdmiseen virtuaalisessa ymparistossa.

Virtuaalisessa tyOymparistossd epdonnistuminen kommunikoinnissa, kontekstuaalisen
informaation sdilyttimisessd, tietojen tasapuolisessa jakamisessa sekd hiljaisuuden
merkityksen ja  kriittisten  kdyttdytymismuotojen  (epéreilun  kayttdytymisen)
tulkitsemisessa voivat toimia esteend luottamuksen syntymiselle ja siilyttdmiselle
(Germain 2011, 39). Etityossd vuorovaikutuksen tiheydelld, menettelytavoilla ja
luoduilla normeilla onkin suuri merkitys luottamuksen ndkdkulmasta. Viestinnén heikko
laatu voi johtaa luottamuksen heikentymiseen ja jopa &ddrimmadisessd tapauksessa
luottamuksen rikkoutumiseen. (Sivunen 2007; Savolainen 2014, 48—49; Savolainen ym.
2014.) Teknisten laitteiden vélitykselld hiljaisuuden voidaan esimerkiksi tulkita johtuvan
joko teknisestd ongelmasta tai vastaavasti tahallisena osallistumatta jattdmisend. TAmén
kaltainen tulkinta riippuu osittain jo olemassa olevan luottamuksen asteesta. (Germain
2011, 39.) Savolainen (2014, 48—49) jatkaa, ettd etdtydssd luottamusta rakennetaan siis
erilaisissa vuorovaikutusmuodoissa ja vuorovaikutustilanteen kokemukseen vaikuttavat
pelkdn kaytetyn teknisen laitteen ohella my0s tilannesidonnaiset tekijdt, kuten jo

olemassa oleva suhde toiseen osapuoleen seka kdsiteltévi asia ja sen luonne.

Jarvenpddn ja Tanriverdin (2003, 405-406) mukaan luottamus on virtuaalisessa
tyOympéristossd tarked tekijd, silld toimintaympériston ennakoimattomat muutokset,
kuten nopeat teknologiset muutokset ja lisdéntyvd globalisaatio, lisddvét koetun
epdvarmuuden astetta. Luottamus mahdollistaa toiminnan ja suhteiden sujuvuuden myos
epavarmojen olosuhteiden keskelld. Toisaalta etityoympéristossd riski konfliktien
syntymiselle voi olla verrattain suurempi, mikd edellyttdd esihenkildiltd paneutumista
luottamuksen rakentamiseen. [Thmisten viliset henkilokohtaiset suhteet eivit toimi yhta
luontevasti etdolosuhteissa — johtuen pitkdlti vuorovaikutuksen vidhyydestd — mikéa

osaltaan voi myos lisitd koetun epiluottamuksen maéraa.

Liheisyyden aikaansaamiseksi etdilld toisistaan tyOskentelevien henkildiden vélilld

tuleekin olla enemmin luottamusta kuin kasvokkain tehtdvissd tydssd. Tehokas
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tyoskentely ndissd olosuhteissa edellyttdd kykyd keskindiseen johtajuuden ja
luottamuksen  kehittdmiseen eli muun muassa uudenlaisten tyOtapojen ja
viestintimahdollisuuksien etsimiseen. (Humala 2007, 57.) Etdsuhteissa vuorovaikutus on
nimenomaan se asia, joka vaikuttaa pdivittdiseen tyohon. Teknologiavilitteisessa
vuorovaikutuksessa esihenkildiden ja toisaalta my0s alaisten on siis kehitettdvd kyky
tietdd milloin, missd suhteessa ja milld tavoin luottaa tai olla luotettavan asemassa sekd

milloin puolestaan valvoa ja ohjata. (Savolainen 2014, 48—49.)
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5 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Tassd péddluvussa tarkastellaan laajemmin tutkimuksen toteutusta sekd wvalittuja
tutkimusmenetelmid. Luvun tarkoituksena on havainnollistaa, miksi tietyt
tutkimusmenetelmét ja tutkimusldhtokohdat on valittu juuri tdhén tutkimukseen sekd

esittdd yksityiskohtaisesti tutkimuksen toteutus vaihe vaiheelta.
5.1 Laadullisuus tutkimuksen lahtokohtana

Tamé tutkielma toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Laadullisessa tutkimuksessa
voidaan madrittdd erilaisia tutkimusmenetelmaélle tyypillisid piirteitd. Laadullisessa
tutkimuksessa kerdttyd aineistoa kisitellddn systemaattisesti ja yksityiskohtaisesti eli
tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita tutkittavien ndkokulmista ja heiddn esiin nostamistaan asioista, ja
tarkoituksena on paljastaa my0Os odottamattomia seikkoja (Hirsjarvi ym. 2009, 164.)
Téssé tutkielmassa haastatellaan 14hiesihenkilon ja alaisen roolissa toimivia henkilGita.
Laadullinen tutkimus valikoitui tutkimusotteeksi, silld tutkimus halutaan suorittaa siten,
ettd tutkittavien &inet pdisevdt mahdollisimman hyvin esille ja nimi mahdolliset
odottamattomat asiat voivat my0s nousta tutkimuksessa esiin (Hirsjarvi ym. 2009, 164).
Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita myds vuorovaikutuksessa syntyvien
tulkinnallisten ilmididen tarkastelemisesta (Puusa & Juuti 2011), minkd vuoksi
laadullinen tutkimus sopii myds téssd tutkimuksessa ldhiesihenkilon ja alaisen vélisen

luottamussuhteen ja vuorovaikutuksen tarkasteluun.

Edelld mainittujen tekijoiden lisdksi laadullisessa tutkimuksessa ei pyrité tilastollisiin
yleistyksiin, vaan tarkoituksena on kuvata jokin ilmi0 tai tapahtuma, ymmartaa toimintaa
tai antaa teoreettisesti mielekis tulkinta jollekin ilmidlle. Téstd syystd on tirkedd, ettd
henkildt, jotka valikoituvat tutkimuksen kohteeksi, omaavat riittdvasti tietoa ja
kokemusta tutkittavasta ilmiosté tai asiasta. Taten tutkittavien henkildiden valinnan tulee
perustua my0s harkinnanvaraisuuteen ja sopivuuteen tutkimuksen tarkoituksen
ndkokulmasta. Sopivuuden kriteereitd pohtiessa on kiinnitettdivd huomiota myds
tutkittavien madradn. Tassd tutkimuksessa aineiston riittdvyys varmistetaan arvioimalla
tutkimuksen saturaatiota eli kyllddntymisen astetta. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta,
jossa tutkittavien vastaukset alkavat toistaa itsedén eli kun tutkittavat eivit endd tuota

tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. (Tuomi & Sarajirvi 2018.) Laadullinen tutkimus
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valikoitui tutkimusotteeksi, koska tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja ymmértdd
tutkimuksen kohteena olevaa ilmidtd, johtamisviestinndn merkitystd luottamuksen
ilmenemiselle ldhiesihenkilon ja alaisen valilld etdtydssd. Laadullinen tutkimus sopii
menetelmiksi myds siksi, ettd painopiste tisséd tutkielmassa on tulkintojen tekemiselld

tutkittavien henkildiden esittdmien ajatusten pohjalta.

Laadullisessa tutkimuksessa tdmé tulkinta jakautuu koko tutkimusprosessiin eiki itse
tutkimusprosessia ole helppoa tai edes valttdmattd mielekdsté pilkkoa toisiaan seuraaviin
erillisiin  vaiheisiin. Kéytdnnossd tutkimuksessa on kuitenkin eri vaiheita -
aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja raportointi — jotka kietoutuvat kaikki yhteen. Tutkija
voi laadullisessa tutkimuksessa joutua muuttamaan tutkimusasetelmaa tai
tutkimuskysymyksid useampaankin otteeseen tai palaamaan alkuperdiseen aineistoon.
(Eskola & Suoranta 1998.) Laadullisen tutkimuksen yhteen kietoutuva prosessiluonne oli
my0s yksi syy kyseisen tutkimusmenetelmén valintaan juuri tdhin tutkimukseen, silld
tutkimuskysymyksid oli muovailtava vield tulosten raportoinninkin yhteydessd ja

tutkimusaihe edellytti vahvaa teorian ja tulosten yhteensovittamista.

Eskola ja Suoranta (1998) lisddvit, ettd laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla on my0s
suhteessa enemméin vapautta suunnitella ja toteuttaa tutkimus verrattuna joihinkin muihin
menetelmiin, kuten tilastollisiin tutkimuksiin. Kéytinndssd tutkimuksessa pyritdén
objektiivisuteen, mutta laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuus syntyy nimenomaan
tutkijan subjektiivisuuden tunnistamisen kautta. Tutkijan on siis pyrittdva tunnistamaan
my6s mahdolliset omat esioletuksensa, uskomuksensa ja asenteensa, jotka voivat
vaikuttaa tutkimuksen lopputulokseen. Koska tutkielman tavoitteena on ymmértad
tutkimusaihetta syvillisesti ja tehdd tulkintoja aineiston pohjalta, sopii laadullinen
tutkimus my0s vapaamman toteutustapansa puolesta tutkimusldhtokohdaksi paremmin,
kuin tilastollinen tutkimus. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan vield laajemmin tahén
tutkimukseen  valittuja  tutkimusmenetelmid  sekd  esitellddn  tutkimuksen

aineistonkeruuprosessi ja analyysin toteuttamisen vaiheet.
5.2 Aineistonkeruumenetelma

Aineistonkeruumenetelmén valintaa ohjasi vahvasti valittu laadullinen tutkimusote ja
pyrkimys saada kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta ilmiostd perustuen tutkittavien

omiin ajatuksiin ja ndkemyksiin sekd niisté tehtyihin tulkintoihin. Seuraavissa alaluvuissa
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esitellddn tarkemmin valittu aineistonkeruumenetelmi ja kuvataan tutkimuksen

eteneminen haastateltavien valinnasta aina aineiston analyysivaiheeseen asti.

Tassd tutkielmassa haastateltavien valintaa ohjasi useampi tekijd. Tutkimuksessa
haastateltaviksi valittiin sekd ldhiesihenkilon ettd alaisen roolissa toimivia henkil6itd
kaksisuuntaisen kuvan saamiseksi tutkimuksen kohteena olevasta johtamisviestinnin
prosessista sekd luottamussuhteen ilmenemisestd. Haastateltaviksi wvalittiin sellaisia
henkil@itd, jotka ovat tydskennelleet tutkimuksen kohdeorganisaatiossa jo pidempdin,
vahintddn ennen pandemia-ajan alkua vuonna 2020. Haastatteluun osallistui yhteensa
kahdeksan (8) henkildd, joista nelja (4) toimivat ldhiesihenkildind ja neljd (4) alaisen
roolissa. Haastatteluun valittiin tarkoituksella 1dhiesihenkil-alaispareja mahdollisimman

todenmukaisen ja kaksisuuntaisen kuvan saamiseksi tutkittavasta ilmiosta.

Haastateltaviksi valikoitiin henkilditi useammalta eri osastolta kohdeorganisaatiosta. °
Néin varmistettiin mahdollisimman realistisen kuvan saaminen tutkittavasta ilmidsté
ilman, ettd esimerkiksi tietyn osaston toimintatavat vaikuttaisivat litkaa tutkimuksen
tuloksiin. Haastateltaviksi valikoidut l4hiesihenkilot tydskentelivdt niin rahatoimen
tehtévissd, kuin myds henkildstohallinnon asiantuntijana, talouspéallikkona seké teknisen
suunnittelun paillikkond. Haastateltaviksi valikoidut alaiset tyOskentelivit vastaavasti
monipuolisesti eri tehtdvissd niin palkanlaskennan, teknisen suunnittelun kuin myos
kirjanpitdjan rooleissa. Kukaan haastateltavista — eli yksikdén lahiesihenkil? tai alainen —
ei ollut juurikaan tehnyt etdtoitd ennen koronapandemian alkua, lukuun ottamatta
muutamia yksittdisid pdivid. Etdtoihin siirtyminen tapahtui maaliskuun loppupuolella
vuonna 2020, jolloin kohdeorganisaatiossa jokainen etidty6hon kykeneva siirtyi toihin
omaan kotiinsa. Haastatteluhetkelld, tammi—helmikuussa 2022, suurin osa
haastateltavista oli kuitenkin jo siirtynyt niin sanottuun hybridimalliin, jonka mukaisesti

osa tyOpaivistd suoritetaan fyysisesti tyopaikalla ja osa puolestaan kotona etitydssa.

Kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Vaikka haastateltaviksi valikoitiin
lahiesihenkild-alaispareja, haastateltiin jokaista kuitenkin yksildllisesti mahdollisimman
rehellisen ja todenmukaisen kuvan saamiseksi. Kaikki haastattelut toteutettiin
koronapandemiasta johtuen etdyhteydelld hyddyntden Teams -sovellusalustaa. Léhes
kaikki haastateltavat yhtd lukuun ottamatta pitivédt haastattelun aikana videoyhteyden

padlld, mika osaltaan lisdsi haastattelutilanteen vuorovaikutuksellisuutta ja mahdollisti

3 Kohdeorganisaatio esitellddn paapiirteissdan myshemmin luvussa 5.2
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myo0s haastateltavien ilmeiden ja eleiden tulkitsemisen haastattelun aikana. Varsinaisen
teemahaastattelurungon lisdksi haastattelun aikana esitettiin mahdollisimman paljon
tarkentavia lisdkysymyksid kattavamman kuvan saamiseksi. Jo kahden haastattelun
jilkeen samat asiat alkoivat toistua haastatteluissa eli tapahtui aineiston kylldédntymista,
mika puolestaan viestii aineiston riittdvyydestd (Tuomi & Sarajérvi 2018). Alla olevaan
taulukkoon on koottu keskeiset tiedot haastateltavista: rooli, sukupuoli ja tyovuodet
kohdeorganisaatiossa. Taulukko havainnollistaa, ettd suurin osa haastateltavista oli
naispuolisia  henkil6itd, vaikka henkil6itd valittiln  usealta eri  osastolta.
Kohdeorganisaatiossa valitun kohderyhmén (l&hiesihenkil6t ja alaiset) edustajat olivat
pddosin naisia eri osastoilla, mikd osaltaan selittdd titd sukupuolijakaumaa. Kirjain ”E”
viittaa esihenkiloon ja kirjain ”A” alaiseen. Niitd kirjainlyhenteitd kiytetddn myos

myO0hemmin tulosten esittdmisen yhteydessé luvussa 6.

Taulukko 1 Keskeiset tiedot haastateltavista

Léahiesihenkilo 1 (E1) Mies tietohallintopaéllikko, tydvuosia 16
Lahiesihenkil6 2 (E2) Nainen paakirjanpitdjd, tyovuosia 3,5
Lahiesihenkil6 3 (E3) Nainen henkilostoasiainhoitaja, tyovuosia 11
Lahiesihenkil6 4 (E4) Nainen talouspadllikko, tyovuosia 3

Alainen 1 (A1) Nainen palkka-asiantuntija, tyovuosia 10
Alainen 2 (A2) Nainen toimistosihteeri, tydvuosia 9
Alainen 3 (A3) Mies tekninen suunnittelija, tydvuosia 3,5
Alainen 4 (A4) Nainen kirjanpitiji, tyovuosia 11

Teoreettinen viitekehys mairittad pitkilti sen, millainen aineisto tulee kerété ja millaisin
menetelmin aineisto tulisi analysoida. Laadulliselle tutkimukselle ominaista on ilmién
tarkastelu monesta eri ndkokulmasta, jonka vuoksi tutkimukseen on tarpeen kerétd
sellainen aineisto, joka mahdollistaa monitahoisen tarkastelun. Kvalitatiivinen aineisto on
monitasoista ja kompleksista sekd ilmaisullisesti rikasta. (Alasuutari 2011.) Téssd
tutkimuksessa tarkoituksena oli saada mahdollisimman syvéllinen kuva tutkittavasta
ilmiostd ja pyrkimyksend oli tarkastella nimenomaan tutkittavien asioille antamia

merkityksid sekd heididn henkilokohtaisia kokemuksiaan.

Henkilokohtaisten kokemusten ja merkitysten esille tuomiseksi tissd tutkimuksessa

aineisto kerdttiin laadullisesti puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Kaikkien
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haastateltavien haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Haastattelujen kesto vaihteli
45 minuutin ja puolentoista tunnin vélilla, keskimiédrdinen kesto oli noin tunti.
Laadullisen tutkimusmenetelmén etuna on mahdollisuus muodostaa jérjestelmaillinen ja
kattava haastattelurunko, mutta samaan aikaan puolistrukturoitu haastattelu on
keskustelunomainen, epivirallinen tilanne, jossa haastateltavat voivat nostaa omasta
mielestddn tdrkeitd asioita esiin (Erikson & Kovalainen 2008). Teemahaastattelu
pohjautuu etukiteen valittuihin teemoihin seké niihin liittyviin tarkentaviin kysymyksiin.
Teemahaastattelussa ithmisten tulkinnat asioista, heidén asioille antamansa merkitykset
sekd merkitysten syntyminen vuorovaikutuksessa muiden kanssa, ovat keskeisend
kiinnostuksen kohteena. Etukéteen haastatteluun valitut teemat pohjautuvat teoreettiseen
viitekehykseen eli siithen, mité tutkittavasta ilmidsté jo etukéteen tiedetddn. (Hirsjarvi &

Hurme 2008; Tuomi & Sarajirvi 2018.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa kéytiin 14pi seuraavia laajempia teemoja:
johtamisviestintd, luottamus, etityd. Lisdksi ndiden isompien teemaryhmien sisdlld
keskusteltiin muun muassa johtamisviestinnin laadusta ja maérésti, etdjohtamisesta seki
luottamuksen 1dhtokohdista. Edelld mainitut teemat esiintyivit jokaisessa haastattelussa,
mutta haastateltavasta riippuen keskustelun syvéllisyydessé oli eroja. Teemahaastattelun
keskeisend etuna onkin, ettd tutkija voi haastattelun edetesséd tarvittaessa tarkentaa ja
syventdd kysymyksid perustuen haastateltavien antamiin vastauksiin (Hirsjarvi & Hurme
2008; Tuomi & Sarajéarvi 2018). Kaikki teema-alueet kéytiin 1dpi jokaisen haastateltavan
kohdalla, mutta esimerkiksi kysymysten laajuus ja niiden jérjestys vaihtelivat
haastattelusta toiseen (Eskola & Suoranta 1998). Teemahaastattelun runko 10ytyy tdimén

tutkielman liitteista.
5.3 Aineiston analyysi

Haastattelujen jdlkeen siirryttiin aineiston analysointiin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin
ja litteroitiin kirjalliseen muotoon. Aineisto luettiin litteroinnin jdlkeen l&pi useampaan
otteeseen ja ddnitettd kuunneltiin moneen kertaan, jotta varmistettiin aineiston
oikeellisuus. Aineiston kertaaminen useampaan otteeseen mahdollisti myos
kokonaisvaltaisemman kuvan saamisen aineistosta ja helpotti my6hempidéd aineiston

teemoittelua.

Sisdllonanalyysin avulla voidaan analysoida objektiivisesti ja systemaattisesti erilaisia

dokumentteja. Dokumentilla voidaan tarkoittaa niin artikkeleita, paivikirjoja,
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haastatteluja, puheita kuin raporttejakin. Sisdllonanalyysimenetelmalld pyritddn saamaan
tiivis, yleisessd muodossa oleva kuvaus tutkittavasta ilmidstd. Aineisto pyritddn siis
jarjestdmain tiiviiseen ja selkeddn muotoon ilman, ettd sen siséltdima informaatio katoaa.
Aineiston laadullinen késittely perustuu loogiseen paittelyyn ja tulkintaan, jossa aluksi
aineisto hajotetaan osiin ja tdmén jilkeen kootaan uudelleen ja kasitteellistetdan uudeksi

kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajéarvi 2018.)

Tassé tutkielmassa tutkimuksen aineisto analysoitiin kayttdmailla osittain teoriaohjaavaa
sisdllonanalyysid, = mutta  enimmédkseen analyysi eteni  aineistoldhtdisesti.
Teoriaohjaavassa siséllonanalyysissd aineiston analyysi ei suoraan perustu teoriaan,
mutta kytkokset teoriaan ovat selvisti havaittavissa. Tdssd analyysimuodossa aineistosta
tehdyille 16ydoksille pyritddn etsimdin teoriasta tuloksia tukevia selityksié ja vahvistusta.
(Tuomi & Sarajarvi 2018.) Toisaalta tdssd tutkimuksessa analyysi eteni myds
aineistoldhtoisesti, silld analyysiyksikditd ei ollut etukdteen muodostettu, vaan tulosten
analyysi eteni yksittdisistd havainnoista (alkuperdisilmauksista) kohti yleisempid
havaintoja (ala- ja yldluokkia) Aineistoldhtdisessd analyysissd painopiste on aineistossa
eli 1ahtokohtana ei télloin ole jonkin teoreettisen mallin tai teorian testaaminen. (Eskola
& Suoranta 1998.) Néitd kahta eri analyysitapaa kéytettiin siis tdssd tutkimuksessa

rinnakkain, toinen toistaan tukien.

Teoriaohjaava analyysitapa ndkyi muun muassa siind, etti teoria ohjasi vahvasti aineiston
teemoittelua, mutta eri teemat muodostuivat silti aineistosta tehtyjen 10ydosten pohjalta,
mikd puolestaan tukee aineistoldhtoistd 1dhestymistd analyysiin. Aineiston analyysissd
painopiste oli toistuvien siséltdjen ja teemojen etsimisessd sekd epdolennaisempien
seikkojen karsimisessa. Tekstimassasta etsittiin keskeisimmait ja tutkimuksen aiheen
kannalta olennaisimmat aihealueet, joita olivat siis johtamisviestintd, viestintd ylipdétién,
etityd, luottamuksen syntyminen ja ilmeneminen sekd etdjohtaminen. (Eskola &
Suoranta 1998.) Alkuperdisilmauksista muodostettiin ensin pelkistetympid ilmauksia,
joista edelleen muodostettiin laajemmat alaluokat. Aineistosta poimittiin sellaisenaan
suoria lainauksia kdytettdviksi tutkimuksen tulosten esittelyn tukena ja ne on téssd
tutkielmassa esitetty sanatarkasti kirjattuna. N4&illd suorilla lainauksilla on tarkoitus

havainnollistaa vield paremmin 16ydettyjd tutkimuksen tuloksia.

Taulukossa 2 on havainnollistettu muutamin esimerkein, miten alkuperiisilmauksista eli

haastateltavien suorista sitaateista on pelkistettyjen ilmausten kautta muodostettu eri
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alaluokkia. Laajempi taulukko 16ytyy tdmén tutkimuksen liitteestd 2. Analyysin pohjalta
16ydetyt keskeisimmit tulokset ja laajemmin kokoavan kisitteen muodostuminen on
avattu taulukkomuodossa tdman tutkimuksen liitteessé 3. Molempien taulukoiden siséltoa
kdyddan tarkemmin ldpi luvussa 6, jossa esitellddn laajemmin ja syvillisemmin

tutkimuksen tulokset.

Taulukko 2 Esimerkkitaulukko teemaluokkien muodostamisesta

Alkuperdisilmaisu Pelkistetty ilmaisu Alaluokka

“varsinki tdn etédnd olevan
viestinndn pitié olla ehké vield
selkeempdd, jos se tapahtuu
tekstimuodossa eli ettei se jiti Kiytetyn kielen tulkinta Kielenkéytto
rivienvalistd
tulkintamahdollisuuksia

Kielellinen tarkkuus

Viestintdtapa

”’se, miten sen viestin esittdd niin
sil on niiku iso merkitys”

”selkedsanainen ja sitten riittdvan
yksityiskohtaisia ohjeita ja
neuvoja” Tiedon méaira Viestinnén selkeys ja
vghlla sen 'kolfee jopa Tiedon kohdentaminen kohdennettavuus
rasitteeksi, jos joutuu sellaiseen
mukaan, mikd ei valttimatta
suoranaisesti koske niiku itseddn”
”sehén on niinku tavallaan
mydskin esimiehen niiku tehtiva,
ettd se tyoOmaara silld tyontekijalla
on sellainen, ettei se voi lusmuilla | Tyotehtivien riittdvyys
tyOssénsd”

Yksityiskohtaiset ohjeet

Tyotehtdvien

jakautuminen Tyo6njohdollinen kompetenssi

Tavoitteiden
saavuttaminen

Taulukossa 3 on havainnollistettu tarkemmin, miten muodostetuista alaluokista on edetty
edelleen yldluokkien ja pddluokkien kautta kaikki luokat yhdistivddan luokkaan eli
tutkimuksen tutkimusaiheeseen. Taulukossa vasemmalla on havainnollistettu
alkuperdisilmausten kautta muodostetut alaluokat. Muodostetut alaluokat perustuvat
tutkimuksen alatutkimuskysymyksiin eli sithen, miten luottamus ilmenee ldahiesihenkilon
ja alaisen vililld etdtyOssd sekd siithen, miten johtamisviestinndn keinoin voidaan
vahvistaa luottamusta ldhiesihenkilon ja alaisen vililld etdty0ssd. Néistd alaluokista on
edelleen muodostettu kokoavat yldluokat, jotka yhdistdvit edelld mainitut alaluokat.

Yldluokat jakaantuvat edelleen kahteen padluokkaan, jotka on muodostettu tutkielman
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tutkimuskysymysten pohjalta. Kaikki luokat yhdistdd tutkimuksen padluokka ja samalla

varsinainen tutkimusaihe.

Taulukko 3 Tutkimuksen tulokset ja kokoavan kasitteen muodostuminen

e Ajantasainen
viestiminen

Alaluokat Viiiluokat Piiiiluokat Kaikki luokat
yhdistiivi luokka
Luottamuksen
ilmeneminen:
e ammattitaito/osaaminen
e itsevarmuus ja
uskottavuus Substanssiosaamisen
kehittiminen
Johtamisviestinta:
o kiclenkiiytto Luottamuksen
e viestinnin selkeys ja ilmeneminen
kohdennettavuus ldhiesihenkilon ja
Luottamuksen alaisen valilla
ilmeneminen: etdtyOssi
e  Tuki ja itseohjautuvuus Avoimen ja
e  Ongelmista puhuminen kannustavan
e tyokulttuurin
JohtamlsV}e.stmta.. luominen Johtamisviestinnin
e Tydnjohdollinen .
kompetenssi merkitys
e Huolen ilmaisu luottamuksen
Luottamuksen ilmenemiselle
ilmeneminen: lahiesihenkilon ja
e  Yksildiden tunteminen alaisen valilla
e Tydpanoksen Yhteisen arvopohjan etatyOossa
arvostaminen . . .
ja yhteistyon
Johtamisviestinta: rakentaminen o
¢  Oikean viestintdkanavan J ohtamlsylestlnnan
valinta keinot
e Palautteen antaminen luottamuksen
Luottamuksen vahvistamiseksi (tai
ilmeneminen: heikentdmiseksi)
e Tavoitettavuus etatyossa
e Tiedonkulku Sisdisen
L vuorovaikutuksen
Johtamisviestinta: tehostaminen
e Interaktiivinen
vuorovaikutus




57

5.4 Tutkimuksen kohdeorganisaation esittely

Tdmd tutkimus toteutettiin erddssd kuntaorganisaatiossa eli julkisen sektorin
organisaatiossa. Tutkimuksen aihepiirin ja tutkimuksen tarkoituksen kannalta ei ole
aiheellista perehtyd tarkemmin itse organisaatioon eikd itse organisaatio ole tidmén
tutkimuksen varsinainen kohde, jonka vuoksi organisaatio esitelldéin vain péaépiirteittdin
kdyttden organisaatiosta nimed kuntaorganisaatio. Kyseinen kunta on vajaan 20 000
asukkaan kunta, jota johtaa kaupunginjohtaja yhdessd johtoryhmidn kanssa.
Kuntaorganisaatio jakaantuu toimialoiltaan hallintopalveluihin, sivistyspalveluihin,
teknisiin palveluihin sekd sosiaali- ja terveyspalveluihin. Haastattelut toteutettiin siten,
ettd ldhiesihenkilGitd ja alaisia oli edustettuna ldhes jokaisesta néistd toimialoista
mahdollisimman laajan ja kokonaisvaltaisen kuvan saamiseksi. Haastateltavia oli sekd

tekniseltd osastolta ja palkkahallinnon puolelta, ettd myos henkildstohallinnon puolelta.

Tutkimus toteutettiin tdysin anonyymisti eikd tutkimuksen kohdeorganisaatiota tulla
tutkimuksessa tuomaan esille, jotta tutkittavien anonymiteetti sdilyy eikd heitd ole
mahdollista ndin yhdistéa tiettyyn organisaatioon. Tutkittavat ovat allekirjoittaneet ennen
tutkimusta tietoon perustuvan suostumuksen, jossa tutkittaville on luvattu tiydellinen
anonymiteetti tutkimuksen aikana ja sen jilkeen. Tutkittavien suojaan liittyy keskeisesti
myds se, ettd tutkittaville on kerrottu tutkimuksen tavoitteet, menetelmit sekd
selvennetty, ettd kyseessd on tdysin vapaaehtoinen tutkimus, josta tutkittavat voivat
jattdytya pois missd tahansa tutkimuksen vaiheessa niin halutessaan (Tuomi & Sarajirvi
2018). Tutkittaville on my0s ennen tutkimuksen suorittamista kerrottu, misti
tutkimuksessa on kyse, jotta he ovat pystyneet antamaan tietoisen suostumuksensa
tutkimukseen osallistumiseksi. Tutkimustiedot ovat tdysin luottamuksellisia ja tietoja on
kiytetty vain tamén tutkimuksen toteuttamiseksi ja tutkielman kirjoittamiseksi.
Tutkittavat eivét ole antaneet lupaa identiteettinsd paljastamiseen, jonka vuoksi mydskdén

kohdeorganisaation nimed ei siis tdssd tutkielmassa tulla kertomaan.



58

6 Tutkimuksen tulokset

Tdméan tutkielman tarkoituksena oli tutkia ldhiesihenkildiden harjoittaman
johtamisviestinndn merkitystd luottamuksen ilmenemiselle ldhiesihenkilon ja alaisen
vililld etityossd. Puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla selvitettiin  seké
lahiesihenkildiden ettd alaisten nidkemyksid ja kokemuksia johtamisviestinndstd sekd
luottamuksesta etidtyon kontekstissa. Tdssd luvussa tarkastellaan aineiston analyysin
perusteella  16ydettyjd  tuloksia. Tulosten tarkastelu pohjautuu tutkielman
tutkimuskysymyksiin. Luku 6.2 vastaa tutkimuksen ensimmaéiseen
alatutkimuskysymykseen siitd, miten luottamus ilmenee l&hiesihenkilon ja alaisen vélilla
etitydssd. Luku 6.3 vastaa tutkimuksen toiseen alatutkimuskysymykseen siitd, miten
johtamisviestinnidn keinoin voidaan vahvistaa luottamusta ldhiesihenkilon ja alaisen
vililld etityossd. Tulosten analyysid tukee my0s tutkimuksen teoreettinen viitekehys,

johon tutkimuksen tuloksia peilataan.
6.1 Siirtyminen etatyohon ja kokemus etdjohtamisesta

Tdmén tutkimuksen yhtend rajauksena oli etityon konteksti, jonka vuoksi tdssd
alaluvussa tarkastellaan laajemmin, miten siirtyminen etdtyohon tapahtui
kohdeorganisaatiossa ja miten ldhiesihenkilGt ja toisaalta myos alaiset ovat kokeneet
etdjohtamisen viimeisten kahden vuoden aikana. Kohdeorganisaatiossa siirtyminen
etdty6hon tapahtui hyvin ylldttden koronapandemian johdosta kevailld 2020. Kaikki
etityohon kykenevit siirtyivdt ldhestulkoon valittomaésti kotiin, vaikka kaikilla ei ollut
edes saatavilla tarpeellisia vélineitd etitydskentelyn suorittamiseksi, kuten seuraavista

haastattelukatkelmista kay ilmi:

Se tuli ylldtyksend, ettd hdn (ldhiesihenkilo) laitto etditéihin...meil oli koneiden

puutetta, ettei ollu kaikille kannettavia, ettd ois voinu olla kaikki poissa. (A1)

Meilld ei ollu esimerkiks ldppdreitd, ettd md sain ldppdrin silloin, kun toi meiddn
Jjdrjestelmd vaihtui ja mun piti paljon kdydd palavereissa...vasta koronan jilkeen

niin alettiin sitten muillekin ldppdireit hankkii. (A2)

Siirtyminen etdtyohon tapahtui siis niin ikddn rytindlld ja aiheutti haasteita monelle.
Kohdeorganisaatiossa oli kuitenkin juuri ennen etity0hon siirtymistd otettu kéyttoon

Teams-sovellusalusta, joka pehmensi siirtymistd etityohon, kun jokaisella oli heti
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kaytettdvissddn teknologiavilitteinen alusta, jonka kautta pystytddn tiedottamaan ja
viestiméddn. Moni haastateltavista kertoi kuitenkin, ettd tilanteeseen ehti kahden vuoden
aikana tottua ja nyt etityd sujuu jo hyvin rutiininomaisesti, kuten seuraavista sitaateista

voidaan huomata:

Se alkuhan oli siind 2020, kun aloitettiin kevddlld aika rytindlld ja totaali
etdtyolld niissd toissd, missd se suinkin oli mahdollista niin tietysti se toi omat
haasteensa ja vaikeutensa sen tekemiseen...ja tuota nyt kun se on tdssd niinku
jalostunu, kehittyny ja tyokalut ovat niinku kunnossa...meilldhdn aika
onnekkaasti, voisi sanoa kai onnekkaasti, tosin reilun vuoden valmistelun jdilkeen,

niin saatiin ndmd tyokalut kayttoon ennen tuota. (E1)

Etityohon siirtyminen aiheuttaa védistimdttd muutoksia my0s johtamiseen, silld
perinteiset kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset vdhenevit. Kohdeorganisaatiossa
etityohon siirtyminen koettiin pddasiassa melko positiivisena asiana ja moni
haastateltavista oli jopa odottanut mahdollisuutta tyoskennelld vililld etdnd. Kuitenkin
kokonaisvaltainen etdty6 koettiin melko kuormittavana, silld tietynlainen ldheisyyden ja
kontaktin puute voi olla my0s osittain yksindisyytté lisddva tekija (Dahlstrom 2013; 441;
Vilkman 2016). Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan tarkemmin l&hiesihenkildiden ja

alaisten kokemuksia etdtyOstd ja etdjohtamisesta.
6.1.1 Lahiesihenkildiden kokemus etajohtamisesta

Lahiesihenkildiden kokemukset etdjohtamisesta olivat pddosin positiivisia ja
etdjohtamisen koettiin sujuvan melko hyvin. Suurin osa haastateltavista oli kuitenkin sitéd
mieltd, ettd etdjohtamisen suurimpana haasteena on kasvokkain tapahtuvan
kommunikoinnin puute. Kuten Lee (2014, 62) ja Newman ym. (2020, 455) ovat
tutkimuksissaan todenneet, virtuaalisesta viestinndstd puuttuvat ei-verbaaliset
viestintdvihjeet sekd epdformaalimmat viestintimenetelmét, kuten kehonkieli, ilmeet ja
eleet. Visuaalisen kontaktin puuttuminen taas voi johtaa siihen, ettd viestit tulkitaan eri
tavoin kuin on valttamatta tarkoitettu ja mahdollisiin esiintyviin ongelmiin ja ristiriitoihin
on haastavampaa puuttua. Vilkman (2016) toteaa kirjassaan, etté tietotydssd tyontekijan
tyOmairdan, kuormittavuuden ja stressitasojen seuraaminen onkin haastavampaa
etdolosuhteissa. Tdma havainto nousi esiin myos ldhiesihenkildiden haastatteluissa, joissa
lahiesihenkil6t nostivat erityisesti yksildllisiin  ongelmiin puuttumisen keskeiseksi

haasteeksi etdjohtamisessa. Ongelmiin puuttuminen edellyttdd heiddn mukaansa
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lahiesihenkil6iltd tarkkandkoisyyttd. Kuten Vilkman (2016) toteaa, piilevien ongelmien
havaitseminen jadkin monesti esihenkildiden vastuulle. Mainittua tarkkandkoisyyttéd
vaaditaan erityisesti etidtydssd, jossa ei pystytd havainnoimaan yksil6itd samalla tavoin,

kuin aiemmin.

Ennen aina, kun istuttiin kasvokkain, niin ilmeistd ndki, ettd toi haluu sanoa
jotain...ndki, ettd joku vihdn niinku pudisteli pddtddn tai rypisti ottaa niin sitten

voi sanoa, ettd hei mitd sd tarkoitat tuolla. (E2)

Toinen keskeinen ldhiesihenkildiden haastatteluissa esiin noussut haaste liittyi
tiedonkulkuun. Vaikka etityOssd tietoa on mahdollista jakaa ajasta ja paikasta
riippumattomasti, ndhtiin timd myos suurena haasteena hallita tiedon kulkua. Humalan
(2007, 100) mukaan virtuaalisessa viestinndssd onkin vaarana, ettd tdrkeédt viestit
hukkuvat viestitulvaan. My0s haastatellut 1dhiesihenkildt pitivit liiallista viestittdmista

ongelmallisena:

...semmoinen niinku liiallinen viestittdminen niin se voi olla semmoinenkin, ettd
silloin se tdrked viestintd niinku jdd niiden vihemmdn tdrkeiden alle...viestitetddn
semmoisista asioista mitkd todella on tdrkeitd ettei nyt ihan jotakin jatkuvaa

informaatiota. (E2)

Meille tuli tietty timd Teams yhtd aikaa etdilyn kanssa, ettd se oli niinku uusi
vdline ja silti oikeastaan mikddn ei vihentynyt niistd vanhoista vilineistd, tiedon
tulva on niinku valtava, ettd sihkoposti on niinku aivan (tdynnd), sen lisdksi mulla

on kymmenid Teams-kanavia, joissa niinku pohditaan asioita. (E3)

Lahiesihenkilot olivat kuitenkin yhtd mieltd siitd, etti hyvéd etijohtaminen perustuu
luottamukselle ja avoimuudelle. Tdméd ndkyi haastatteluissa muun muassa siten, ettd
lahiesihenkilot nostivat keskeisend etdjohtamisen edellytyksend esiin alaisen ja
esihenkilon vélisen keskindisen luottamuksen ja interaktiivisen, avoimen viestinnén.
Kéaytdnnossd tdmé nékyy siind, ettd sekd 1dhiesihenkilot ettd alaiset uskaltavat kysyé ja
pyytdd apua sekd toisaalta kykya luottaa siihen, ettd tyo6t tulevat tehdyiksi myos eténd
ollessa. Luottamuksen ja avoimuuden késitteet on myds Vilkman (2016) siséllyttanyt
osaksi etdjohtamisen kulmakivid (kts. luku 2.2). Luottamus ja avoimuus perustuvat
ldahiesihenkil6iden mukaan kaksisuuntaiselle vuorovaikutukselle eli interaktiivisuudelle,

kuten seuraavista haastattelukatkelmista kdy ilmi:
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Kaikki informaatio mitd on niinku saatavissa, kunhan se ei kdrsi inflaatiota, niin
on niin kuin aina luottamusta lisddvdd ja tid on mun mielestd kaksisuuntaista

ihan niinku samalla tavalla. (E1)

Vuorovaikutuksen pitdis aina olla niinku molemminpuolista, ettd eihdin se ole
semmoista, ettd esimies latelee alaiselle vaan kiskyjid ja muuta, ettd jotta
luottamus on molemminpuolista, mydskin sen viestinndn tdytyy olla

molemminpuolista. (E2)

Vuorovaikutus kulkee heiddn mukaansa aina kahteen suuntaan ja etéind johtamista on
helpompi suorittaa, jos myos johdettavat ovat avoimesti toiminnassa mukana ja myos
viestivit itse avoimesti. Tdma havainto on yhtenevd Humalan (2007, 24) kanssa, jonka
mukaan johtajuus on nimenomaan yhteistyoté, erityisesti virtuaalisessa ty0ymparistossa.
Yhteistyd puolestaan edellyttdd tavoitteiden ja pelisdéntojen hahmottamista eli sen
tunnistamista, mitka toimintatavat ovat organisaatiossa toimivia ja mitka puolestaan eivit

(Vilkman 2016). Taémin myos ldhiesihenkilot ovat haastattelujen perusteella tiedostaneet.

Md uskon, ettd tommosten yhteisten tavoitteiden kautta sitd pystyy sitd toimintaa

ohjaamaan sitten haluttuun suuntaan. (E4)

Etdjohtamisen tirkeimpind ulottuvuuksina ldhiesihenkil6t nostivat esiin  siis
luottamuksen, avoimuuden ja yhteiset tavoitteet sekd pelisddnnot. Keskeisend ongelmana
etdjohtamisessa esiin nostettiin vaikeus puuttua mahdollisiin yksil6llisiin ongelmiin ja
vuorovaikutuksesta puuttuva visuaalinen kontakti. Toisaalta esihenkilt nostivat
haastatteluissa esiin, ettd yhteiset tavoitteet ja pelisdinndt mahdollistavat paremman
yhteistyon ja tdten myos johtaminen etitydssd helpottuu. Seuraavassa alaluvussa

tarkastellaan alaisten vastaavia kokemuksia etijohtamisesta.
6.1.2 Alaisten kokemus etajohtamisesta

Alaisten kokemukset etdjohtamisesta olivat myds pddosin hyvin positiivisia, mikd nédkyi
aineistossa erityisesti siten, ettd varsinaisia negatiivisia kokemuksia ei nostettu esiin, kun
kysyttiin  tutkittavien kokemuksista etdjohtamisesta koronapandemian aikana.
Haastatteluista kdvi kuitenkin selkedsti ilmi, ettd kontaktia ja vuorovaikutusta on
etdtydssi paljon vihemmin, miké vaikuttaa edelleen siihen, etté alaiset jadvét enemmaén
niin sanotusti yksin asioiden kanssa. Aineistossa tdimd ndkyi muun muassa siten, ettd

alaiset painottivat avun kysymisen kynnyksen kasvamista sekd spontaanin
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vuorovaikutuksen vihyyttd verrattuna perinteiseen tydskentelyyn toimistolla. Tieto- ja
viestintdteknologian vilittdimin vuorovaikutuksen ongelmana onkin yleisesti sen heikko
kyky tukea epévirallista ja spontaania vuorovaikutusta ja koska korvaavia
vuorovaikutusmuotoja ja -kanavia on my0s vdhdn, heikentdva vaikutus vain lisdédntyy

(Vartiainen ym. 2004, 49).

Kommunikoinnin puute on vdhdn sitten vaikeampi, kun sielld toimistolla se oli
tosiaan, ettd puhuttiin siitd kdytdvilld tai huoneist toisee tai jos jollain oli joku

ongelma, niin sitten vihdn niinku porukalla (katsottiin asiaa). (A1)
...on sitd niinku hiukan yksindinen tai yksin asioiden kanssa. (A2)

Lasndolon vilittiminen myds etidtydymparistossd onkin esihenkilon yksi tirkeimpid
tehtdvid (Savolainen 2014, 47), jotta alaiset eivdt koe jddvinsd yksin. Etdldsndolon
onnistuminen puolestaan edellyttdd informaatioteknologian ja eri viestintdvilineiden
tehokasta hyodyntidmisti (Zigurs 2003). Toisaalta kotietityé on antanut mahdollisuuden
rytmittdd paremmin omaa tyotd ja lisdnnyt entisestdin tyon itseohjautuvuutta. Timéa on
puolestaan mahdollistanut alaisille tyd- ja henkilokohtaisen elimén paremman
yhteensovittamisen ja osittain héiriottomédmmaén tyoympériston luomisen. (Vilkman
2016; Ollo-Lopez ym. 2021, 646—647.) Humalan (2007, 69) mukaan mahdollisuus
organisoida ty0ta osin itse luo tyontekijdlle myos mahdollisuuksia etsid ja 10ytdd uusia

tapoja tehdd omaa ty6td, mikéd nousi my0s haastatteluissa esiin.

Jos aiemminkin saatiin vastuuta ja itsendistd tyotd, niin sehdn on nyt vaan vdkisin

lisddntynyt. (A3)

On tullu mietittyy ja selkeytettyy tditd omaa tekemistd...on tullu pohdiskeltuu, ettd

miten tdtd tyotd oikeasti tekee. (A4)

Oman tyon organisoimisen ohella haastatteluissa nousi kuitenkin esiin myods tarve
ldhiesihenkilon ohjaukselle ja asioiden selvittdmiselle. Osa haastateltavista alaisista
kokee, ettd viestintdd ja varsinaista johtamista esihenkilon sunnalta ei ole tarpeeksi.
Alaisille on siis my0s tarkedd, ettd itse esihenkild toimii viestin tuojana eiké siis liiallista
osallistamista pidetty mydskddn toimivana. Vaikka henkiloston osallistaminen usein
edesauttaa motivaation syntymisté tyontekijanédkokulmasta (Humala 2007, 23), ei se siis

aina vélttimatta tuota tétd toivottua lopputulosta.
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Jos pyytdd tietoa tai apua (esihenkiloltd) niin hén laittaakin meiddt itte sen niinku
tekemddn ja selvittdmddn ja sitten kertomaan hdnelle sen asian, ettd miten se
meni, niin md ainakin koen sen silld tavalla, ettd se ei saa niin olla, ettd hdnen
pitdisi niinku se tieto viestittdd meille kaikille tiedoksi etukditeen tai jo silloin kun

kysytddn eli héinen pitdisi olla se viestin tuoja. (A2)

Kotietéty6 on siis antanut mahdollisuuden alaisille rytmittdé tyotddn itse paremmin, mutta
toisaalta samalla lisdnnyt kynnystd pyytdd esihenkil6ltd apua tai harjoittaa spontaania
vuorovaikutusta. Nain ollen alaiset ovat kokeneet, ettd 1dhiesihenkilon suunnalta viestinta
on jadnyt vahdisemmaiksi ja asioita joutuu selvittelemddn enemmén itsendisesti kuin
toimistolla  tyOskenneltdessd. Seuraavassa alaluvussa késitelldin  tarkemmin
tutkimustulosten valossa sitd, miten luottamus ldhiesihenkilon ja alaisen vililld ilmenee

etityossa.
6.2 Luottamuksen ilmeneminen etatyossa

Téssé luvussa tarkastellaan luottamuksen ilmenemisti etitydssé 1dhiesihenkilon ja alaisen
viélilld. Luottamuksen ilmenemistd tarkastellaan sekd ldhiesihenkildiden ettd alaisten
ndkokulmasta. Tarkastelu painottuu haastateltavien subjektiivisiin nidkemyksiin ja
kokemuksiin aiheesta. Aineistosta nousi esiin kahdeksan luottamuksen ilmenemistd
kuvaavaa luokkaa: osaaminen/ammattitaito, itsevarmuus/uskottavuus, tuki ja
itseohjautuvuus, ongelmista  puhuminen, yksiloiden tunteminen, tyopanoksen
arvostaminen sekid tavoitettavuus ja tiedonkulku. Tiami luku vastaa tutkimuksen
ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen siitd, miten luottamus ilmenee 14hiesihenkilon ja

alaisen vilill4 etdtyossa.

Kuten aiemmin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd tuotiin esiin, luottamus
syntyy hyvin pitkalti sen perusteella, millaiseksi organisaation sisdinen viestintdakulttuuri
muotoutuu, usein johtajien toimesta (Allert & Chatterjee 1997, 14). Tdmén ndkemyksen
mukaisesti luottamus perustuu vuorovaikutukselle; tarkemmin kyvylle viestid ja
kommunikoida tavalla, joka vahvistaa organisaatiossa luottamusta ihmissuhteisiin.
Tdmén tutkimuksen tulokset luottamuksen ilmenemisen osalta ovat linjassa tdmén
ndkemyksen kanssa. Tdmén tutkimuksen mukaan se, mitd yksilo viestii ulospdin,

vaikuttaa luottamussuhteen syntymiseen ja sdilymiseen. Tdma tutkimus tuki myds muun

4ks. luku 4.2.1
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muassa Germainin (2011) ja Jawadin (2013) ndkemyksid siitd, ettd luottamuksen
merkitys korostuu entisestdéin etityOssd, jossa kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia on

vihemman.

Ensimmdisend luottamusta ilmentdvénd tekijand esitellddn luokat osaaminen ja
itsevarmuus. Alaisten nidkokulmasta esihenkilon luotettavuutta ilmentdd ensisijaisesti
hinen ammattitaitonsa ja patevyytensd. Tatd havaintoa tukee myds Salmisen (2001, 80—
81) ajatus siitd, ettd esihenkilon ammattipdtevyys on muodollisen johtoaseman liséksi
yksi tarkeimpid esihenkilon vaikutusvallan maarittdjid sekd Mikkelsonin ym. (2021, 602—
604) nikemykset siitd, ettd esihenkilon uskottavuutta ja luotettavuutta ilmentda suuresti
hidnen asiantuntemuksensa. Haastatteluissa alaiset korostivat ldhiesihenkilon
ammattipatevyyttd tekijdnd, joka madrittdd ylipaatdan auktoriteetin muodostumisen.
Lahiesihenkil66n luottaa helpommin silloin, kun 14hiesihenkilo itse hallitsee oman alansa

ja pystyy esittiméddn myos asiansa ammattitaidolla.

lhan puhdasta faktaosaamista se on mydskin...ettd sen kautta se oikeastaan mun

mielestd se auktoriteetti tulee, sen ammattipdtevyyden kautta. (A4)

Ammattipdtevyyden lisdksi luottamus ilmenee ldhiesihenkilon itsevarmuuden ja
suoruuden kautta. Se, miten 1dhiesihenkil0 esittdd asiansa, viestii my0s alaisten suuntaan
joko varmuutta tai epdvarmuutta riippuen siitd, millainen ulosanti 1dhiesihenkil6lld on.
Luonnollisesti nimé epdvarmuuden tunteet eivdt herétd alaisissa luottamusta vaan
pdinvastoin. Ndkemys ldhiesihenkilon itsevarmuuden ja siten myos uskottavuuden
merkityksestd luottamukselle vastaa Mikkelsonin ym. (2021, 602) vastaavaa ajatusta,
jonka mukaan vdahemmin uskottaviksi koettuja esihenkiloiti myos kyseenalaistetaan

enemman.

Se, ettd miten sen asian oikeasti esittdd, ettd oletko varma siitd, mitd sanot vai

kuulostaako epdvarmalta, ettd miten sen asian pystyy esittamdcdn. (A4)

Osaaminen ja itsevarmuus nousivat esiin myos alaisten kohdalla sellaisina tekij6ind, jotka
lahiesihenkildiden silmissd ilmentdvdt luotettavuutta. Osaamisen osalta esihenkild-
informantit viittasivat alaisten kyvykkyyteen suoriutua omista tyotehtdvistd annetussa
aikataulussa ja mahdollisimman oikein. Tami tutkimustulos myo6tiilee Mayerin ym.
(1995) ja Browerin ym. (2009) tutkimuksia, joiden mukaan esihenkiléon usko alaisen

kykyyn suorittaa omat tyotehtdvinsd menestyksekkadsti on edellytys myos luottamuksen
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syntymiselle ja sdilymiselle esihenkilon ja alaisen vilisissd suhteissa. Haastatteluissa
nousi esiin osaamiseen liittyen myds jo olemassa olevan suhteen merkitys osaamisen
tulkitsemiseen. T4lld haastateltavat 1dhiesihenkilot tarkoittivat sitéd, ettd se, miten alainen
on kayttdytynyt l&hityOskentelyssd vaikuttaa myos suoraan sithen, miten alaisen
osaamista tulkitsee etdtyon kontekstissa. Aiemmin ahkerasti tydnsé tehneisiin alaisiin on
helpompi luottaa my0s eténd kuin sellaisiin henkil6ihin, joille 1hitydskentelykin on jo
ailemmin tuottanut mahdollisesti ongelmia. Téama tutkimustulos vahvisti Savolaisen
(2014, 48-49) ndkemystd siitd, ettd vuorovaikutustilanteen kokemukseen vaikuttavat
myo0s tilannesidonnaiset tekijit, kuten esimerkiksi jo olemassa oleva suhde toiseen

osapuoleen.

(Luotettava alainen on) sellainen, joka hoitaa ne omat tyétehtdvinsd niinku
ajantasaisesti ja sitten, ettd siihen voi luottaa, ettd hdn kuitenkin pyrkii tekemddn

ne myés niinku oikein. (E4)

Kyllihdn se luottamus on jollain tavalla jo syntynyt silloin ennen kuin tdhdn
etdtyohon ldhdettiin, ettd helpommin luottaa niinku niihin ihmisiin, jotka on
oppinut tuntemaan semmoisina tunnollisina puurtajina, ahertajina, ja sitten taas
helpommin epdilee semmoisia, jotka on niinku huomannu aikaisemminkin
esimerkiksi olevan vihdn timmoisid, kdyttavin ehkd helpommin tdtd systeemid

niinku tavallaan hyédyksi... (E2)

Haastatteluista nousi siis tdrkednd tekijdnd esiin sekd ldhiesihenkildiden ettd toisaalta
alaisten ammattitaito ja osaaminen. Osaamisen ohella tarkedksi ominaisuudeksi koettiin
myos tietynlainen itsevarmuus ja uskottavuus, mikd ndkyy suoraan siind, miten yksilo

esittdd asiansa ulospdin.

Toisena osa-alueena aineistosta nousivat esille tuki ja itseohjautuvuus ja ongelmista
puhuminen. Esihenkildiden ja alaisten vilistd luottamussuhdetta maérittdd keskeisesti
vallan delegointi. Ohjauksen ohella esihenkilon tehtidviné on tarjota alaiselle riittavésti
autonomiaa oman tyon suorittamiseksi. (Werbel & Henriques 2009, 782-783.)
Itseohjautuvuuden mahdollistaminen lisdd myds tyontekijin kokemaa kontrollia
suhteessa ~ omaan  tyohon  ja  lisdd  tyontekijin = kokemusta  omista
vaikuttamismahdollisuuksistaan tydssd (Whitener ym. 1998, 516). Vallan delegoinnin ja
tyontekijdn autonomian merkitys havaittiin myds tdssd tutkimuksessa. Haastatteluissa

alaiset korostivat omaa itseohjautuvuutta ja sen mahdollistamista yhtend luottamusta
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edistidvind tekijand. Tdma ndkyi aineistossa muun muassa siten, ettd alaiset korostivat
oman tyon rytmin médrittdmisen vapautta ja tyon sekd perhe-elimén joustavampaa

yhteensovittamista positiivisina tekijoind etityossad, jotka lisddvat koettua luottamusta.

Saa itse niinku katsoa sen oman tyon rytmin, ettd mikd on niinku tdrkedd ja missd
Jjdrjestyksessd teet sitd tyotd...saadaan tehtyd niinku ihan omaan tahtiin etdtoitd

ja olla vaikka hetken poissa ja kdydd kdvelemdssd. (A1)

Kuten aiemmin luvussa 6.1.2 tuotiin esiin, itseohjautuvuus ei kuitenkaan poissulje suoran
ohjauksen ja tuen saamisen tarvetta. Alaisten haastatteluissa nousi esiin myds kaipuu
esimiehen ldsnéolosta ja tavoitettavuudesta. Hyvin pitkille itseohjautuvassa tydssikin on
siis tarve saada my0s suoraa ohjausta ja apua mahdollisiin ongelmiin. Tuen saamisen
ohella néyttdisi olevan tirkedd, ettd esihenkild pitdd alaisensa puolta eli osoittaa
kayttdytymisensa ja tekemistensé kautta, ettd on alaisten puolella ja pyrkii my0s siihen,

ettd alaisilla olisi tarvittavat resurssit ja keinot tydsténsa suoriutumiseksi.

...on tukena oikeastaan silloin, jos on jotain mihin tarvitsee ja se on ihan
riippumatta siitd, ettd missd niinku sitd (tyotd) tehdddn niin se tavoiteltu tuki

siihen tyohon on niinku oleellinen. (A4)

Tuen ja itseohjautuvuuden liséksi luottamusta ilmentdd myds ongelmista puhuminen.
Alaisten ndkokulmasta ongelmista puhuminen ndyttdytyy siten, ettd alaiset pystyvit
kertomaan kaikista asioista ldhiesihenkil6lleen ja toisaalta siten, ettd tima tieto ja4 myos
kahdenviliseksi. Erityisesti esthenkilon kanssa kdydyt epdviralliset kahdenkeskiset
keskustelut ndyttdisivdt lisddvdn luottamusta, kunhan luottamuksellisuus tilanteessa
sdilyy. Salmisen (2001, 225) mukaan ldhiesihenkilon osaamisvaatimuksiin siséltyykin
yhtend tdrkednd osa-alueena my0s empaattinen kuuntelutaito, joka tdssdkin

tutkimuksessa havaittiin.

Sun pitdd uskaltaa hinen kanssa puhua ja voit luottaa siihen, ettd jos puhut, niin

ne asiat ei ole sitten muiden asioita. (A3)

Myos ldhiesihenkil6t nostivat tuen ja itseohjautuvuuden sekd ongelmista puhumisen esiin
haastatteluissa. Esihenkiloiden ndkokulmasta erityisesti avoin keskustelu mahdollisista
ongelmista ilmentad keskindistd luottamusta. Esihenkil6t totesivat haastatteluissaan, etti
on hyvin vaikea johtaa henkil6itd, jotka eivdt puhu tai ilmaise aktiivisesti mahdollisia

ongelmia tydssddn. Télloin ongelmat monesti paisuvat ja niihin ei pystytd puuttumaan,
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ennen kuin ne ovat jo ehtineet dityé sellaisiksi, ettei niistd pdéstd helposti irti. Toisaalta
esihenkildt nostivat myds esiin oman herkkéndkoisyytensd merkityksen eli kyvyn

tunnistaa myds pinnan alla kytevid ongelmia.

Mielellddn sitten tyontekijd tulee sitten niinku kertomaan asioista, vaikka kahden
kesken, niin se helpottaa esimiehend ymmdrtimddn, jos on vaikka joku
poikkeuksellinen tilanne, ettei vdilttamdittd se suorituskyky ole sitten niin hyvdd tai

tarvitsee apua jossakin. (E4)

Tdd on mun mielestd kaksisuuntaista ihan samalla tavalla, ettd on se aika paljon
helpompi johtaa, jos tietdd, ettd on murheita, niin silloin niihin voi niinku
reagoida jollain tavalla... sitd herkkdndkoisyyttd, tarkkandkoisyyttd niinku
asioiden suhteen pitdd myoskin olla, ettd tuota tunnistetaan ihmisid ja siind
mielessd tammaoinen ihmisten nikeminen niinku sddnnollisesti (on tdrkedd), ettd

kylld ilmeet vaan kertoo ylldttdvin paljon. (E1)

Kuten Vilkman (2016) toteaa kirjassaan, tyOssd ilmenevien ongelmien havaitseminen
kuitenkin vaikeutuu etdjohtamisessa, ja tdmé havaittiin myods téssd tutkimuksessa.
Yksittdisen tyOntekijdn stressitasojen seuraaminen on haastavampaa, silld tyontekijét
eivat vilttamattd koe miellyttdvdksi ilmaista vaikeita asioita  sdhkoisten
viestintidvélineiden kautta. Samaan aikaan ldhiesihenkil6t odottavat, ettd alaiset my0s
kommunikoisivat heidédn suuntaansa avoimesti, mikali joitakin ongelmia tai huolia
ilmenee. (Vilkman 2016.) Vastaavia havaintoja ilmeni myds tdssd tutkimuksessa, kun
esihenkilot nostivat haastatteluissa esiin vaikeuden havaita yksittdisen tyontekijén
mahdollisia ongelmia sekd toisaalta toiveen siité, ettd alaiset kommunikoisivat asioistaan
avoimesti, jotta ongelmiinkin voisi reagoida ajoissa. Voisi sanoa, ettd etitydskentelyssd
ldhiesihenkildt ja alaiset ajautuvatkin erdéinlaiseen pattitilanteeseen, jossa alaisen kynnys
ongelmista puhumiseen kasvaa samalla, kun Il&hiesihenkil6t toivovat avoimen

keskustelun lisdéntyvén.

Luottamus kulkee siis kaksisuuntaisesti ja edellyttdd avoimuutta ja rehellisyyttd
molemmilta, seké alaisilta ettd 1dhiesihenkil6iltd. Tama tulosten pohjalta luotu havainto
tukee Jawaharin ym. (2019, 704, 710-711) ajatusta siitd, ettd alaisten késitykset ja
havainnot esihenkildiden luotettavuudesta mydtidvaikuttavat myods esihenkildiden
luottamukseen alaisiin. Tulokset tukevat myods Vilkmanin (2016) kirjassaan esittdmaa

ajatusta siité, ettd etdjohtaminen perustuu ldpindkyvyydelle eli ennen kaikkea avoimelle
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kommunikaatiolle, jolloin tieto kulkeutuu sekd ylhadltd alas ettd myds alhaalta ylos.
Tédmin késityksen mukaisesti alaisen kokiessa esihenkilon olevan luotettava henkild, jolle
asioista voi puhua rehellisesti, myotavaikuttaa myos suoraan sithen, miten ldhiesihenkil
kokee alaisen johtamisen ja millainen luottamussuhde alaisen ja ldhiesihenkilon vélille

niin ollen muodostuu.

Tuen ja itseohjautuvuuden sekd ongelmista puhumisen ohella kolmantena luottamusta
ilmentdvind osa-alueena esiin nousivat yksiloiden tunteminen ja tydpanoksen
arvostaminen. Haastattelujen pohjalta luottamusta ilmentdvit etitydssd myods
henkilokohtainen side ldhiesihenkilon ja alaisen vélilld sekd esihenkilon osoittama
tyopanoksen huomioiminen ja arvostaminen. Léahiesihenkilon ja alaisen vélinen
henkil6kohtainen side perustuu henkilokohtaiselle tuntemiselle ja jaetulle arvopohjalle.
Tama havainto tukee jdlleen Mayerin ym. (1995) sekd Browerin ym. (2009) nakemyksia
siitd, ettd esihenkilon usko alaisen kykyyn suorittaa omat tydtehtdvédnsa kunnialla on yksi

keskeisimpid luottamuksen edellytyksié ja luottamusta sdilyttivid tekijoita.

Luottaa siihen, ettd se esimies arvostaa sitd omaa tyotd tai sitten jos siind on

Jjotain puutteita tai jotain, ettd sitten kertoisi niistd, ettd pystyis sit parantaa. (A2)

Luottamus syntyy siitd, ettd se on arvostuksen kaveri aika pitkdlti, ettd kun
arvostan, niin en oikeastaan voi arvostaa ilman luottamusta...Kuvittelen mydés,
ettd tyontekijoiden luottamus rakentuu siitd, ettd heitd myds arvostetaan, heidit

huomioidaan ja heiddn tekemisensd tiedetddn. (E1)

Yksiloiden tunteminen henkilokohtaisella tasolla edesauttaa haastattelujen perusteella
luottamuksen ilmenemisti ja sédilyttdmistd my0s etityossd. Kuten Savolainen (2014, 48—
49) toteaa artikkelissaan, vuorovaikutustilanteen kokemuksiin etitydssd vaikuttaa myos
jo olemassa oleva suhde toiseen osapuoleen. Erityisesti ldhiesihenkil6t korostivat
haastatteluissa jo olemassa olevaa henkilokohtaista sidetti omiin alaisiinsa®, miki on
toiminut keskeisend vaikuttimena myos sille, miksi alaiseen luottaa myds etityon
kontekstissa. My0s osassa alaisten haastatteluja olemassa oleva suhde nousi esille

luottamusta ilmentévéna tekijana.

5ks.s. 65
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Me ollaan niinku tosi ldheisid oltu ja tyoajan ulkopuolellakin ndhty, ettd se on

varmaan kylld aika paljon vaikuttanut, et ei se ole pelkkdd sitd tyoasiaa. (A1)

Toisaalta olemassa olevan suhteen lisdksi etdtydskentely néyttdisi haastattelujen pohjalta
edellyttavian kykyd myo6s mukautua ja oppia késitteleméén eri yksildiden erilaisia tapoja
toimia ja tehdd tyotd sekéd tapaa kommunikoida etdnd. Lahiesihenkilot nostivat omissa
haastatteluissaan esiin sen, ettd koska yksiloitd on monenlaisia, myds persoonia on
monenlaisia ja kaikille eivdt toimi luonnollisesti samat tavat kommunikoida ja johtaa.
Lisdksi ldhiesihenkilot nostivat esiin viestinndn osalta sen, ettd tilanteen tulkinta on
tirkedd, silld joskus on tarpeen tukea ja toisinaan taas antaa enemman vapautta alaisilleen.
Tamén havainnon kanssa yhdenmukainen on Savolaisen (2014, 48—49) nikemys siitd,
ettd teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa esihenkildiden ja my0s alaisten onkin
kehitettidva kyky tietdd, milloin ja missd suhteessa luottaa ja milloin puolestaan enemmaén

valvoa ja ohjata.

Meiti on kahdeksan henked niin tuota persoonia on kahdeksan kappaletta
myoskin ja ei ole samanlaisia, joku drsyyntyy jostakin asiasta ja joku saa siitd
samasta asiasta kauheen mddrdn kiksejd ja innostuu...sen tilanteen lukeminen

tietysti (on tdrkedd), ettd kuka saa milldkin tavoin kiinni asioista. (E1)

Etdtyo kontekstina edellyttdd seki 1dhiesihenkildiltd ettd alaisilta puhdasta kykya luottaa,
mikd nousikin haastatteluissa esiin ikddn kuin pakollisena tekijdnd, kun toista ei voi
suoraan ndhda tai seurata. Néitd havaintoja tukevat myos Vartiaisen ym. (2004, 84-85)
nikemykset siitd, ettd etityd edellyttdd ymparistond esihenkil6iltd kykyéd luottaa jopa
enemmain tyontekijdidensd moraaliin ja ammattitaitoon, silld liiallinen kuormitus ja
epdluottamus voivat myds johtaa motivaation laskuun ja sitd kautta sitoutumisen
vihenemiseen, mikd myds haastatteluissa nousi esiin. Eri yksildiden eridvét tarpeet,
ndiden tarpeiden huomiointi sekd tilannesidonnaisuuden tunnistaminen omassa
toiminnassa nousivat siis haastatteluissa esiin luottamusta ilmentdvind tekijoind
etatyOssd. Lisdksi sekd alaisten ettd ldhiesihenkildiden nédkokulmasta tyOpanoksen

arvostaminen ja usko sekd luottamus toisen kykyihin ilmentévit luottamusta etityossa.

Neljantend luottamusta ilmentévéni tekijdnd aineistosta nousivat esiin tavoitettavuus ja
tiedonkulku. Humalan (2007, 93) mukaan yhteydenpidon ja viestinnidn toimivuus
korostuu nimenomaan hajautetussa, virtuaalisessa tydssd. Tamid ilmeni myds

haastatteluissa, silld yhtené luottamusta ilmentdvina tekijénd etityOssa ldhiesihenkilot ja
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alaiset nostivat esiin tavoitettavuuden ja tiedonkulun. Léhiesihenkildiden haastattelujen
mukaan alaisten tavoitettavuus ilmenee puhtaasti toiden suorittamisena, silld mikali
alainen ei olisi tavoitettavissa tyOssdén, tdima kuuluisi ja nékyisi esihenkiléiden mukaan
perdstd, kun muilta tahoilta tulisi palautetta tekemattomistd toistd. Tama ei kuitenkaan
tarkoita suoraan jatkuvaa aikataulullista tavoitettavuutta, vaan sité, ettd alainen suoriutuu

madratyista tyotehtivisté eikd esihenkildlle herdé epdilysté siitéd, hoituvatko tyot vai eivit.

Jos md esimerkiksi yhtikkid haluaisin kysyd jotakin asiaa mun alaiselta ja md
laitan hdnelle viestin tai soitan hdnelle ihan puhelimella ja hdn vastaa, niin silloin
tietdd, ettd hdn on kotonaan eikd missddan muualla eli md saavutan hdanet silloin,
kun md tarvitsen. Me ollaan iso organisaatio niin myéskin meiddn organisaation

muilta toimialoilta ihmisethdn soittelee ja kyselee, jollei jotakuta saisi kiinni. (E2)

Alaisten haastatteluissa nousi toistuvasti esiin ldhiesihenkilon tavoitettavuus luottamusta
ilmentdviand tekijand. Tavoitettavuudella viitattiin  erityisesti  ldhiesihenkilon

saavutettavuuteen mahdollisten ongelmien ja tarpeen ilmentyessa.

Kylld se (luottamus) ldhtee siitd tavoitettavuudesta et on tukena oikeastaan
silloin, jos on jotain mihin tarvitsee ja se on kylld ihan riippumatta siitd, missd

niinku sitd tyotd tehdddn... (A4)

Tavoitettavuuden lisdksi alaisten haastatteluista ilmeni, ettd tiedon kululla on keskeinen
rooli luottamuksen ilmenemisessd etdty0ssd ja myoOskin sen sdilyttdjand suhteessa
lahiesihenkil6on. Osassa haastatteluja ilmeni tiedonkulkuun liittyvid puutteita, jotka
osaltaan ovat lisdnneet alaisten kokemaa epéluottamusta” 1dhiesihenkiloon. Erityisesti
lisnéolon puute ja sen mydta epdvirallisemman keskustelun puute ovat alaisten mukaan
vaikuttaneet tiedonkulkuun, ja on ollut vaikeampi ymmaértdd, mitd organisaatiossa tai
oman tiimin sisélld tapahtuu. Osa alaisista nosti myds esiin, etté ldhiesihenkil6t toisinaan

unohtavat viestittid sellaisista asioista, jotka koskevat suoraan myos alaisia.

Tietyn tyyppinen keskustelu, ldsndolon puuttuminen, se haittaa tekemistd ja ei
tiedd mitd muut tekee, kaikki varmaan tekee, mutta vaikka kuinka koitetaan

viestidkin tuolla kanavilla, niin sd et ole niinku kartalla, ettd mitd tapahtuu. (A3)

Tiedonkulku ei tule aina ihan perille, ettd jos menee hdnen (esihenkilo) kautta niin
hdn unohtaa sitten taas viestittdd semmoisia asioita niille ihmisille, keitd se

koskee, ettd siihen on térmdnnyt muutamia kertoja. (A2)
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Toisaalta, kuten Vilkman (2016) kirjoittaa kirjassaan, esihenkild ei ole ainut viestin
vilittdja organisaatiossa, vaan tieto kulkee organisaatiossa eri suuntiin, jolloin tiedon
jakamisen tulisi olla tehokasta kaikkiin suuntiin. Alaisen ndkokulmasta tiedonkulku
valittyy tulosten perusteella erityisesti avun pyytdmisen kautta, silloin kun tilanne sitéd
vaatii. Samalla kuitenkin haastatteluissa nousi esiin kasvanut kynnys viestittimiseen, ja
avun pyytdmiseen eli alaiset odottavat viime hetkeen asti etitydskentelyssd, ennen kuin
kysyvit apua. Tdméd havainto tukee Germainin (2011, 39) ajatuksia siitd, ettd avun
pyytdminen voidaan herkésti tulkita epdpatevyyden merkiksi, miké voi johtaa viestinnin
rajoittumiseen ja tdten tiedonkulun hitauteen. Naitd osin ristiriitaisiakin odotuksia ja
ajatuksia ldhiesihenkiloiden ja alaisten osalta ilmentdvdt seuraavat suorat

haastattelusitaatit:

(Luotettava alainen on) sellainen, joka tekee sen mitd on luvannut tehdd, osaa
mydskin tehdd sen ja jos ei osaa niin pyytdd apua. Semmonen kaksisuuntainen
viestintd siindkin kohtaa (on tdrkedd), ettd jos mun tdytyy olla siihen tyontekijddn
Jjatkuvasti yhteydessd, ettd olethan tdmdn tehnyt ja onhan ndin niin ei se ole

luottamuksen perusta. (E3)

Viimeiseen saakka oikeastaan vihdn jdttdid sen kysymdttd ja siltikin vield kysyy,

ettd oletko vapaa ja voinko soittaa. (A3)

Tulokset vahvistivat Savolaisen ym. (2014, 47) ndkemystd siitd, ettd alaiset odottavat
johtajiltaan ndkyvyyttd pelkdn viestin vastaanottamisen sijaan, ja myds Germainin (2011,
39) ajatuksia siitd, ettd tiedonkulku voi etdtyOssd jopa hidastua ja rajoittua, kun avun
pyytimistd esimerkiksi viltetddn sen kuormittavuuden vuoksi ja tiedon jakaminen
voidaan ndhda riskialttiimpana, kun yksil6illd ei ole mahdollisuutta tarkkailla samassa
madrin muiden reaktioita omaan viestintddn. Toimiva tiedonkulku ja tavoitettavuus
puolin ja toisin luovat siis hyvin keskeisen edellytyksen luottamukselle ldhiesihenkilon ja
alaisen vélilld. Molemmat ndistd teemoista kytkeytyvét vahvasti laajemman kisitteen,
viestinndn, alle. Seuraavassa luvussa tarkastellaankin laajemmin haastatteluista saatujen
tulosten valossa, miten johtamisviestinnidn keinoin on mahdollista vahvistaa tai heikentda

lahiesihenkilon ja alaisen viélistd luottamusta etityon kontekstissa.
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6.3 Johtamisviestinnan keinot luottamuksen vahvistamiseksi

Tassd luvussa tarkastellaan haastattelujen pohjalta saatuja nikemyksié lahiesihenkildiden
harjoittaman johtamisviestinndn merkityksestd luottamuksen ilmenemiselle etdtyodssa.
Johtamisviestinndn merkitystd tarkastellaan sekd ldhiesihenkiloiden ettd alaisten
nikokulmasta. Aineistosta nousi esiin kahdeksan johtamisviestinnin eri keinoja kuvaavaa
teemaluokkaa: kielenkdytto, viestinndn selkeys ja kohdennettavuus, tyénjohdollinen
kompetenssi, huolen ilmaisu, oikean viestintdkanavan valinta, palautteen antaminen,
interaktiivinen vuorovaikutus seké ajantasainen viestiminen. Tama alaluku vastaa siithen,
miten johtamisviestinndn keinoin voidaan vahvistaa luottamusta ldhiesihenkilén ja

alaisen valilla etdtyossa.

Johtamisviestinnilld voidaan aineiston pohjalta eri keinoin vaikuttaa luottamuksen
ilmenemiseen ldhiesihenkilon ja alaisen vililld etitydssd. Johtamisviestinndn merkitysté
luottamuksen ilmenemiselle voidaan tarkastella ensinnékin kdytetyn kielen ja viestinndn
selkeyden sekd kohdennettavuuden luokkien pohjalta. Haastattelujen pohjalta ilmeni, ettd
kiinnittdmdlla huomiota  kielenkdyttoon, viestinndn selkeyteen ja toisaalta
kohdennettavuuteen oikealle ryhmaélle tai yksilolle on mahdollista edelleen vahvistaa
luottamusta ldhiesihenkilon ja alaisen vililld. Kielenkéytolld ja viestinnidn selkeydelld
haastatteluissa viitattiin erityisesti kielelliseen tarkkuuteen ja selkeyteen kirjoitetussa
kielessd, jolla viltetdan mahdolliset syntyvét vidrinkisitykset ja -ymmarrykset. Toisaalta
kielenkdytolla viitattiin my0s sithen, miten yksilo omat viestinsa esittdd eli esitystapaan,

jolla néhtiin olevan iso merkitys siind, miten viesti tulkitaan.

Esihenkilot totesivat haastatteluissaan, ettd etdtydssd erityisesti kirjallisten viestien
kirjoittamiseen kuluu paljon enemmin aikaa ja télldin myds tulee mietittyd tarkemmin,
mitd kirjoittaa ja miten kirjoittaa. Alaiset puolestaan korostivat omissa haastatteluissaan
erityisesti yksinkertaisuuden ja selkeyden merkitystd viestinndssa seka sitd, milld sdvylla
ja tyylilld viesti tuodaan ilmi. Témén ndhtiin vaikuttavan olennaisesti myos siithen, miten
viesti tulkitaan. Tdma tutkimustulos tukee Virtasen ja Stenvallin (2010, 68) ndkemyksid
julkisjohtajan keskeisistd vuorovaikutusosaamisvaatimuksista, johon kuuluu olennaisesti
vaatimus selkedstd ilmaisusta, joka pitdd siséllddn paitsi itse viestin selkeyden ja

ymmérrettdvyyden, myds sanallisen kielen selkeyden eli kdytetyn retoriikan.
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Varsinkin tin etind olevan viestinndn pitdd olla ehkd vield selkeempdd, jos se
tapahtuu tekstimuodossa eli ettei se jdtd rivienvilistd tulkintamahdollisuuksia.

(A3)

Se, miten sen viestin esittdd, niin sil on niiku iso merkitys myds sille, miten sen

viestin vastaanottaa. (A4)

Tamin tutkimuksen tulokset ovat yhtenevid myos Harrisonin ja Miihlbergin (2014, 23)
johtamisviestinndn strategisen prosessin sisdllon kanssa, jossa johtamisviestinnin
onnistuminen ja tehokkuus riippuvat viestinnén siséllostd, ulkoisista olosuhteista, kuten
viestin vastaanottajalla jo olemassa olevista mielipiteista tai tulkinnoista seké viestinnin
sdvysti. Kielenkdyton ja viestinnén selkeyden voidaan tutkimuksen aineiston perusteella
sanoa myotdvaikuttavan myds erityisesti esihenkilon kayttdytymisen
johdonmukaisuuteen ja rehellisyyteen, silld haastatteluissa alaiset nostivat selkedn
viestinnén esiin yhtend esihenkilon luotettavuutta ilmentévina tekijani. Myos Whitenerin
ym. (1998, 516-517) mukaan esihenkilon ajan mittaan ja eri tilanteissa ilmenevi
kiyttdytymisen johdonmukaisuus mahdollistaa myds sen, ettd alaiset pystyvit paremmin
ennakoimaan myo0s tulevaa kéyttaytymistd, mikd myotivaikuttaa my0s luottamukseen ja
sen sdilymiseen ldhiesihenkilon ja alaisen vélilli. Viestintitapa vaikuttaa siis myos

koettuun ldhiesihenkilon rehellisyyteen.

Kielenkédyton ja selkeyden ohella luottamusta vahvistaa timén tutkimuksen tulosten
pohjalta viestinndn oikeanlainen kohdentaminen. Kuten Humala (2007, 100) toteaa
kirjassaan, esihenkiloiden suunnalta tuleva jatkuva viestitulva voi &drsyttdd alaisia,
erityisesti mikéli viesti ei suoraan koske vastaanottavaa tahoa. Tdma nousi esille myos
alaisten haastatteluissa. Haastattelujen perusteella alaiset kokevat vastaanottavansa
etity0ssd vield enemmin informaatiota kuin aiemmin ja myds sellaista informaatiota,
joka ei koske suoraan heitd. Tdma nékyy kalenterien tdyttymisessd aiempaa nopeammin

lukuisilla palavereilla eri tahojen kanssa.

Palavereita on nykyddn enemmdn, mitd normaalisti ja se on niinku hirmu paljon
lisddntynyt. Vililld sen kokee jopa rasitteeksi, jos joutuu sellaiseen mukaan, mikd

el vilttamdttd suoranaisesti koske niinku itseddn. (A2)

Toisaalta alaiset totesivat myds, ettd haluaisivat tietdd enemmin myds koko

organisaatiotason asioita ja toivoisivat, ettd ndistdkin viestitettdisiin heille enemman.
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Témi on hieman ristiriidassa kohdennetun viestintdajattelun kanssa, silld erityisesti
isommassa julkisessa organisaatiossa koko organisaatiotason asiat eivét koske vélttimatta
yksittidisen yksikon jdsenid ja tdmi vain lisdisi alaisten suuntaan tulevaa viestitulvaa.
Alaisten toive kohdennetummasta viestinnédstd on my0s osittain ristiriidassa sen kanssa,
mité esihenkil6t viestinndstd ajattelevat. Useammissa esihenkildiden haastatteluissa nousi

esiin ajatus viestinnésti sellaisena tekijani, jota ei voi koskaan olla tarpeeksi:

Kaikki informaatio, mitd on saatavissa, kunhan se ei kdrsi inflaatiota, on aina

luottamusta lisddvdd... (E1)

Sehdn on ihan tunnettu tosiasia, ettd sitd (viestintdd) on aina liian vdhdn, ettd
aina koetaan, ettd ei kerrota riittdvdsti ja riittdvdn usein tai tarkkaan ettd se on

niinku semmoinen pohjaton kaivo... (E4)

Kuitenkin myo6s esihenkilot tunnistivat viestinndn kohdentamisen tirkeyden erityisesti
etity0ssd, jotta viesti menee varmasti perille. Olennaista niyttdisikin olevan
tasapainottelu sen suhteen, ettd viestitddn tarpeeksi, mutta myoOs kohdennetusti, jotta

tietotulva ei ylitd vastaanottajan sietokykya ja kykyd my0s sisdistdd saatu informaatio.

Johtamisviestinndn merkitystd luottamuksen ilmenemiselle voidaan tarkastella aineiston
perusteella my0s oikean viestintikanavan valinnan ja palautteen antamisen luokkien
pohjalta. Haastateltavat nostivat yhtend luottamusta vahvistavana tekijdnd esiin
oikeanlaisen viestintdkanavan valinnan sekd palautteen antamisen ja saamisen
mahdollisuuden. Lihiesihenkil6iden ndakokulmasta tdma tarkoittaa sitd, ettd on nahtava
erityisesti etity0ssd enemmén vaivaa viestintikanavan valintaan eli sithen, mihin

ylipadtidn 1dhdetddn asioista viestimién.

Viestintdkanavan valinta nostettiin tdrkeénd tekijdni esiin myds sen takia, ettd tietyt asiat
eivit sovellu kirjoitettuun muotoon eiki niistd ole jirkevd mydskaén viestid kirjallisesti,
silli tdimd voisi pahimmassa tapauksessa johtaa vakaviin véddrinymmaérryksiin ja -
tulkintoihin. Téll6in viestintd voisi olennaisesti epdonnistua ja olla omiaan luomaan
epdluottamusta organisaation sisdlld ja spesifimmin l&hiesihenkildiden ja alaisten
valisissd suhteissa. Useampi alainen nostikin haastatteluissa esiin, ettd toisinaan viestit
hukkuvat kanaviinsa, koska niité ei yksinkertaisesti ehdi lukemaan. Térkeét viestit olisi
ndin ollen jirkevd kohdentaa niille soveltuviin kanaviin. Yksildiden kohdalla suora

puhelinsoitto voi olla jirkevdmpi ja taas tiimipalavereissa Teams-kokoukset koettiin
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toimivammiksi. Ldhiesihenkil6t korostivat haastatteluissa sitd, ettd kanavan valinta

riippuu paljon myds késiteltdvén asian luonteesta ja asian kiireellisyydesta.

Se (etdtyo) on tuonut enemmdn niinku sitd, ettd tdytyy valita, milld tavalla
kerrotaan asioista, ettd mihin niiku ldhtee viestimddn. Md en voi vaan kdydd
sanomassa, ettd olis tdillanen keissi vaan tulis vetdd raja siihen, ettd mikd on niin

tdrkeetd, ettd laitan sdhkopostia vai kirjoitanko johonkin muuhun kanavaan...

(E3)

Tietyt asiat on parempi jdttdd kertomatta tekstimuodossa, koska siind on ilmeinen

epdonnistumisen vaara. (E1)

Némai tulokset ovat yhtenevid Humalan (2007, 94, 99) ja Dahlstromin (2013, 44)
ndkemysten kanssa, joiden mukaan tietyt viestintdkanavat ovat persoonallisempia,
mahdollistavat nopeamman palautteen antamisen ja saamisen sekd pystyvit myos
kisittelemdin isompaa miiraa tietoa kerralla. Lisdksi oikean viestintdkanavan valinnan
kautta pystytddn ndin edesauttamaan luottamuksen syntymistd ja mahdollisesti

parantamaan viestintéén liittyvaa tyytyvaisyyttd organisaatiossa.

Viestintdkanavan valinnan ohella on myos kiinnitettdvd huomiota siihen, miten palautetta
annetaan ja kuinka usein. Ldhiesihenkiloiden haastatteluissa esiin nousi erityisesti se,
annetaanko palautetta yksildlle vai koko tiimille eli ndmaé tulisi erottaa toisistaan. Kuten
Savolainen (2014, 49) on todennut, teknologiavilitteinen vuorovaikutus koetaan ja
havaitaan eri tavoin riippuen yksilostd, mika vaikuttaa my0s luonnollisesti sithen, miten
palautetta on hyvd antaa. Haastatteluissa ldahiesihenkilot nédkivit palautteen antamisen
tyylin ja kanavan riippuvan pitkélti asiayhteydestd. Léahiesihenkilot totesivat
haastatteluissaan, ettd esimerkiksi porukassa ei ole mielekdstd antaa yksiloihin
kohdistuvaa palautetta, ainakaan negatiivista, eikd toisaalta koko tiimid koskevista

palautteista ole jiarkevi keskustella valttimattd yksilokohtaisesti.

Tietysti on tdd perussddnto, ettd minkdlaisista asioista annetaan palautetta

porukassa ja minkdlaisista asioista annetaan yksittdin viestid. (E1)

Alaiset nostivat puolestaan omissa haastatteluissaan esiin, ettd palautetta omasta
toiminnasta toivottaisiin erityisesti silloin, jos jotakin ongelmia ilmenee eli ettd niistd ei
vain vaiettaisi. My0s positiivista palautetta toivottiin enemmain. Vilkmanin (2016)

mukaan etdtyoskentelyssd johtamisviestinndssd tulisikin  korostua sddnnollinen
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palautteen antaminen ja myds vastaanottaminen. Lihiesihenkildiden haastatteluissa itse
palautteen saaminen ei kuitenkaan noussut yhtd usein esiin, lukuun ottamatta ylla
kisiteltyd palautekanavista kdytdvad keskustelua. Tulosten valossa ndyttdisi siltd, ettd
alaiset kokevat erityisesti palautteen saamisen tarkedmpéané osana arkipdivin tyontekoa,
kuin 14hiesihenkil6t, joille puolestaan palautteen antaminen on olennaisempaa silloin, kun

siithen on aihetta.

Johtamisviestinnédn merkitystd luottamuksen ilmenemiselle voidaan edelld mainittujen
tekijoiden lisdksi tarkastella interaktiivisen vuorovaikutuksen ja ajantasaisen viestimisen
luokkien pohjalta. Lahes jokaisessa haastattelussa seki lahiesihenkilot ettd alaiset nostivat
yhtend  tirkeimpidnd luottamusta edistdvdnd tekijdnd esiin  kaksisuuntaisen
vuorovaikutuksen. Interaktiivinen vuorovaikutus nidkyy siind, ettd tietoa jactaan sekd
lahiesihenkiloiltd alaisille ettd alaisilta ldhiesihenkildille ja tietoa ei “pimitetd”.
Vuorovaikutuksen tiheydelld eli aktiivisuudella onkin olennainen merkitys hajautetussa
tyossd. Vuorovaikutuksen aktiivisuuteen vaikuttavat Sivusen (2007, 110) mukaan
erityisesti johtajan oma aktiivisuus ja viestinndn miird sekd kyky kannustaa tiimin
jasenid myos keskindiseen vuorovaikutukseen. Tdméa havaittiin  myos téssd
tutkimuksessa, silld alaiset totesivat haastatteluissaan pystyviansid olemaan avoimempia,

jos my0s esihenkild on avoin ja viestii johdonmukaisesti ja rehellisesti.

Interaktiivisen vuorovaikutuksen lisdksi haastatteluista nousi esiin viestinndn
ajantasaisuus. Tilld haastateltavat viittasivat siihen, ettd tarvittava tieto annetaan
reaaliaikaisesti eli mahdollisimman viiveettomasti, jolloin tiedonkulkuun ei jdi aukkoja.
Kéytinnossd viestinndltd odotetaan siis (inter)aktiivisuutta ja avoimuutta. N&mi
16ydokset ovat linjassa my0s Humalan (2007, 52) kanssa, jonka mukaan erityisesti
virtuaalisessa tyOympdristossd luottamuksen syntymiseen vaikuttaa keskeisesti

esithenkilon ja alaisen oma kiinnostus viestinnillisen aktiivisuuden edistdmiseen.

Johtamisviestintd on toimivaa silloin, kun se on vuorovaikutteista...kaikilla on

mahdollisuus sanoa (mielipiteensd). (E2)

Vuorovaikutuksen tulee aina olla molemminpuolista, ettd eihdn se ole semmoista,
ettd esimies latelee alaiselle kdskyjd eli jotta luottamus olis molemminpuolista

niin sen viestinndn tdytyy myos olla. (E2)
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Interaktiivinen vuorovaikutus tarkoittaa myos kéytdnnon tasolla sitd, ettd tietoa ei pantata
lahiesihenkilon tai alaisen toimesta. Tiedon proaktiivinen jakaminen ndyttiisi tulosten
valossa lisddvén merkittdvasti luottamusta. Tiedon pimittdminen puolestaan on tulosten
valossa yksi keskeisimpid epdluottamusta lisddvid tekijoitd. Nain  ollen
johtamisviestinndn odotetaan olevan hyvin avointa ja rehellistd. Tiedon pimittiminen
nousi esille sekd ldhiesihenkildiden ettd alaisten haastatteluissa ja sen merkitys on
havaittu my0s aiemmissa tutkimuksissa. Tiedon pimittdmisen on havaittu johtavan
konflikteihin ja ristiriitoihin organisaatiossa sekd véistamittd myds luottamuksen

heikentymiseen (Vartiainen ym. 2004, 84—85; Vartiainen ym. 2014, 114).

Se lisdd (luottamusta), jos me autetaan toinen toistamme ja just, ettd kukaan ei

pimitd itselleen tietoa, vaan jakaa sitten sellaiset, mitd muidenkin tarvitsee tietdd.

(A1)

Tdrked asia on, ettd organisaatiossa ei pddse muodostumaan sellaista

mielikuvaa, ettd jotenkin salaillaan asioita tai ei kerrota asioiden todellista

laitaa... (E4)

Vuorovaikutteisuuden ohella erityisesti alaiset odottavat ldhiesihenkil6iltdén
reaaliaikaista ja tdten hyvin viiveetdntd viestimistd. Myos ldhiesihenkilot korostivat
haastatteluissa viiveettomyyden tirkeyttd viestinndssd eli ettd kaikki viestintd olisi
mahdollisimman oikein ajoitettua. Tdma tutkimustulos on yhteneva Vartiaisen ym. (2014,
114) tutkimusten kanssa, jossa virtuaalisessa ympéristossd viestinndssd menestymisen on
havaittu edellyttdvin viestinnidn ajantasaisuutta ja jadmékkyyttd eli roolien selvyyttd ja

oleellisen tiedon valitontd ndkyvyytta.

(Viestinndn) tulisi olla ajan tasalla, ettd silloin, kun on oikeasti jotain viestittdvdd
ja tiedotettavaa niin sitten se tulee ja heti tiedoksi silloin, kun asia on

ajankohtainen ja kohdistetusti. (A4)

(Toimiva) viestintd on niin kuin oikein ajoitettua eli kdytinndssd viiveetontd niin

pitkdlle kuin mahdollista. (E1)

Niiden tutkimustulosten perusteella voidaan siis sanoa, ettd johtamisviestinndn ollessa
reaaliaikaista sekd vuorovaikutteista, myds luottamus ldhiesihenkilon ja alaisen vélilla
vahvistuu. Interaktiivisen vuorovaikutuksen ja viestinndn ajantasaisuuden ohella

johtamisviestinndn merkitystd luottamuksen ilmenemiselle ilmentivit my0s aineiston
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perusteella tyénjohdollinen kompetenssi ja huolen ilmaisu. Lahiesihenkilot korostivat
haastatteluissa, ettd on hyvin tirkedd, ettd tyokuorma jakaantuu tasapuolisesti alaisten
kesken, jolloin ei tule samassa maddrin tilanteita, joissa voisi ilmetd epéluottamusta
esimerkiksi suhteessa tyOssd suoriutumiseen. Télld esihenkilot viittaavat siihen, ettd
tyokuorman ollessa tasapuolisesti jakautunut, kukaan ei voi luistaa ty0ssddn ilman, etti
tieto asiasta nikyisi ja kuuluisi jollain tavalla organisaation sisélld. Tyonjohdollisesta
ndkokulmasta tyOkuorman jakautuminen tasapuolisesti ilmentdd my0s osaltaan
esihenkilon luottamusta alaisiinsa ja heiddn kykyynsd suoriutua tyOtehtdvistddn

onnistuneesti.

Sehdn on niinku tavallaan myéskin esimiehen niiku tehtdvd, ettd se tyomddrd silld
tyontekijdlld on sellainen, ettei se voi lusmuilla tyossdnsd. Pitdd silloin katsoa,
ettd silld ihmiselld on niin paljon toitd, ettd sehdn ndkyy sitten tyossd, silloin ei

saavuta niitd tavoitteita, jos joku tiimistd lusmuilis. (E2)

Tdytyy pysdhtyd siihen tarkastelemaan niinku sitd, ettd onko sitd tyotd riittdvdsti

jokaisella, ettei se jakaudu niinku epdoikeudenmukaisesti. (E4)

Kuvittelen, ettd tyontekijéiden luottamus rakentuu siitd, ettd ne tietdd, ettd
tyokuorma jakaantuu suurin piirtein tasaisesti ja heiddn tekemisensd tiedetdcdn.

(ED)

Aiemmissa tutkimuksissa titd tyonjohdollista nidkokulmaa ei ole suoraan késitelty
sellaisenaan luottamusta vahvistavana tekijand, vaikka sen osatekijoistd, kuten
tasapuolisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta on olemassa tutkimustuloksia. (ks. esim.
Whitener ym. 1998.) Alaisten ndkokulmasta tyonjohdollinen kompetenssi ilmenee
ensisijaisesti tasapuolisuutena, jonka moni alainen nosti haastattelussa esiin luottamusta
edistavand tekijand. Tasapuolisuudella alaiset wviittasivat paitsi tyokuormalliseen
tasapuolisuuteen my0s  yleisesti  viestinndlliseen ja  vuorovaikutukselliseen

tasapuolisuuteen.

Jos on jotain sellaista asiaa, mikd koskee kaikkia, niin se olisi hyvd sitten tiedottaa

kaikille, eikd sillai, ettd sanoo sen vaan jollekin... (A1)

Tyo6njohdollisen kompetenssin liséksi esihenkilon kyky ilmaista huolta tyontekijoistdin
vahvistaa my0s aineiston perusteella luottamusta. Whitenerin ym. (1998, 517-518)

mukaan esihenkilén huolen ilmaisu koostuu kolmesta eri toimesta; 1) alaisten tarpeiden
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ja intressien huomioimisesta, 2) toimimisesta tavalla, joka edistdé alaisten etua sekd 3)
pidéttdytymisestd toisten hyvéksi kdyttdmisestd omien etujen ajamiseen. Nadma osatekijat
nousivat my0s alaisten haastatteluissa luottamusta vahvistavina tekijoind esiin. Liséksi
alaisten haastatteluissa nousi esiin erityisesti se, miten esihenkild kohtelee myds muita
kuin alaista itsedén, mikd vaikuttaa sithen, millaisena esihenkild ndyttiytyy alaisille.
Mikili esihenkilon on kuultu puhuvan toisesta tyOntekijdstd negatiiviseen sédvyyn, on
tdma vaikuttanut myo0s siihen, miten l&hiesihenkiloon suhtautuu jatkossa ja miten hdanen

sanomisiaan tulkitsee.

Se on tdrkedd, ettd kohtelee kaikkia hyvin ja ilmaisee huolta niistd

tyontekijoistddn... (A2)

Oman ja esimiehen vilisen luottamuksen syntymiseen niin sithen vaikuttaa myéskin
se, miten sd huomaat, ettd esimies kohtelee jotain muuta eli jos sd huomaat, ettdi
esimies yks kaks puhuu jonkun kollegan asioista sinulle niin hetihdn sinulle tulee

mieleen, ettd no kenellehdn se mahtaa puhua niitd mun asioita... (A3)

Kuten Vilkman (2016) toteaa kirjassaan, johtaminen ja vuorovaikutus ei ole pelkkii
tiedottamista, vaan myds ihmissuhteiden rakentamista, jossa ajatuksia, tunteita ja
kokemuksia jaetaan ja sitd kautta rakennetaan yhteisid merkityksid. Tdméa ndkyi my0s
lahiesihenkiloiden haastatteluissa, joissa monet esihenkil6t nostivat yhtend
johtamisviestinndn olennaisena tekijand esiin nimenomaan huolen ilmaisun omista

alaisistaan. Tdmén néhtiin olevan keskeinen osa yleisid yksilon ja tiimin johtamistaitoja.

Johtaminen on sekd tiimin ettd yksilon johtamista, ettd kyselen vdhdn, ettd miltd

tuntuu ja onko mennyt kaikki hyvin ja tarvitaanko jotakin lisdd.... (E3)

Edelld on kasitelty tutkimuskysymyksiin pohjaten tutkimuksen tarkeimpié tuloksia, jotka
on esitetty taulukkomuodossa myos aiemmin luvussa 5.2.3. Néisti esitellyistd alaluokista
tutkija on muodostanut vield neljd laajempaa yldluokkaa, jotka esitellddn seuraavassa

alaluvussa.

6.4 Johtamisviestinnan merkitys luottamuksen ilmenemiselle

lahiesihenkilon ja alaisen valilla

Edelld on esitelty tutkimuksen keskeisimpid tuloksia, jotka perustuvat tutkimuksesta

tehtyyn teemapohjaiseen analyysiin. Tédssd luvussa esitelldén tutkimuksen tulosten
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pohjalta muodostetut laajemmat kokoavat yldluokat, joiden kautta on mahdollista
ymmairtdd syvillisemmin johtamisviestinndn merkitystd luottamuksen ilmenemiselle ja
osoittaa, miten tissd tutkimuksessa esitellyt viitekehykset, kdsitteet ja teoriat linkittyvit
toisiinsa. Tutkimuksen tulosten pohjalta on luotu neljé eri yldteemaluokkaa, jotka ovat:
substanssiosaamisen kehittdminen, avoimen ja kannustavan tyokulttuurin luominen,
vhteisen arvopohjan ja yhteistyon rakentaminen sekd sisdisen vuorovaikutuksen

tehostaminen. Seuraavissa alaluvuissa esitellddn yksittdin niméa muodostetut yldluokat.
6.4.1 Substanssiosaamisen kehittdminen

Tahan yliluokkaan siséltyvit alaluokat ammattitaito ja osaaminen, uskottavuus ja
itsevarmuus sekd kielenkdytto ja viestinndn selkeys ja kohdennettavuus. Kuten ylla
tulosluvussa on esitetty, ldhiesihenkilon ja alaisen vélisissd suhteissa luottamusta
ilmentdvit ammattitaito ja osaaminen sekd uskottavuus ja itsevarmuus. Niami ovat
keskeinen osa substanssiosaamista eli ldhiesihenkilon ja alaisen tietotaitoon perustuvaa
osaamista. Ammattitaito ja uskottavuus ilmenevit kéyttdytymisen kautta ja perustuvat
vuorovaikutuksen  tuloksena  tehtyihin  tulkintoihin  yksilostd. Kuten alan
tutkimuskirjallisuudesta on kdynyt ilmi, johtajan ja alaisten suhteet syntyvét
kommunikaatiotoiminnasta ja ovat vuorovaikutuksen tulosta eikd johtamista voi
my06skédn olla ilman viestintdd — johtamisviestintd on johtamisty6ta itsessddn. (Salminen
2001, 74; Aberg 2006, 93; Omilion-Hodges — Baker 2017, 116). Téssi tutkimuksessa
haastateltavat toivat ammattipatevyyden ja itsevarmuuden sekd uskottavuuden esiin
tekijoind, jotka ovat alkujaan mahdollistaneet luottamuksen syntymisen ja jotka myods
yllapitavit luottamusta etityon kontekstissa. Se, miten ldhiesihenkilo asiansa esittda,
vaikuttaa sithen, miten alaiset vastaanottavat ja tulkitsevat viestejd. Vastaavia tuloksia on
saatu  esimerkiksi Mikkelsonin ym. 2021 (602-604) tutkimuksissa, joissa
johtamisviestinndn on havaittu ilmentdvin nimenomaan esihenkilon uskottavuutta ja

ndkyvin esihenkilon patevyytend ja asiantuntemuksena.

Ammattitaitoa ja uskottavuutta voidaankin lisdtd panostamalla erityisesti viestinnillisen
osaamisen kehittdmiseen. Johtamisviestinndn ndkokulmasta tdmi tarkoittaisi tdmén
tutkimuksen tulosten perusteella keskittymistd kielelliseen tarkkuuteen, viestinndn
oikeanlaiseen kohdentamiseen seka viestinnin selkeyteen. Tdma tutkimustulos mydétidilee
Allertin ja Chatterjeen (1997, 14) ajatuksia siitd, ettd luottamuksen rakentuminen

perustuu esihenkilon kykyyn viestid ja kommunikoida alaisilleen tavalla, joka vahvistaa
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luottamusta ihmissuhteisiin organisaation ja tiimin tasolla. Tutkimustulos on yhtenevi
myds Salmisen (2001, 80-81) nikemyksen kanssa, jonka mukaan esihenkilon
vaikutusvallan madrittdjdnd toimii esihenkilon hallitseman ohjausvoiman maéérd, joka
perustuu  muun muassa ammattipitevyyteen. Havainnot kielellisen tarkkuuden,
viestinnén selkeyden ja kohdentamisen merkityksestd nikyvit myos Mikkelsonin ym.
(2021, 602-604) sekd Ndlovun ym. (2021, 4) tutkimuksissa, joissa alaisten on havaittu
suoriutuvan tyotehtdvistddn paremmin, kun tavoitteista ja odotuksista on kommunikoitu
esihenkiloiden toimesta selkeédsti. Samoissa tutkimuksissa on l0ydetty myds yhteys
lapindkyvin ja selkedn kommunikaation sekd luottamuksen lisddntymisen vililld, kuten
tassakin tutkimuksessa havaittiin. Ndin ollen, kehittimilld omaa substanssiosaamistaan,
ldhiesihenkildiden on mahdollista suoriutua paremmin johtamisviestinnéllisisti
tehtdvistdin ja titen mahdollistaa myos luottamuksen vahvistuminen suhteessa alaisiin.
Toisaalta alaisten oman substanssiosaamisen lisdédminen vaikuttaa tdmén tutkimuksen
tulosten perusteella siithen, miten heiddn osaamisensa nikyy tyOsuoriutumisessa, mika
niyttédisi edelleen vaikuttavan myos siihen, kuinka luotettavaksi ldhiesihenkil6t heidét

kokevat.
6.4.2 Avoimen ja kannustavan tyokulttuurin luominen

Tahédn yldluokkaan sisdltyvit alaluokat tuki ja itseohjautuvuus, ongelmista puhuminen
sekd tyonjohdollinen kompetenssi ja huolen ilmaisu. Kuten Jirvenpédédn ja Tanriverdin
(2003, 405-406) tutkimuksessa on tuotu ilmi, luottamus on virtuaalisessa
tyOympadristossd erityisen tirked tekijd, silld toimintaympdriston ennakoimattomat
muutokset lisddvit koettua epdvarmuutta organisaatiossa. Téllaisessa dynaamisessa
ympéristdssd riskit konfliktien syntymiselle ovat my6s suurempia, mikd edellyttda
esihenkildiltd panoksia luottamuksen rakentamiseen. Téssd tutkimuksessa luottamusta
havaittiin ilmentévin etdty0dssd saatu tuki ja toisaalta mahdollisuus itseohjautuvuuteen
sekd avoin ongelmista puhuminen. Keskeiseksi tekijaksi muodostui alaisten
ndkokulmasta avoin keskustelu ja pyrkimys jakaa omat huolensa esihenkiloille seka
esihenkildiden ndkdkulmasta herkkénikoisyys, tasapuolinen tyokuorman jakaminen sekd
tyontekijoistd huolehtiminen myods epdvirallisesti. Ndiden voidaan sanoa olevan
edellytyksid avoimen ja kannustavan tyOkulttuurin syntymiselle, mikd myo6tivaikuttaa

luottamuksen syntymiseen ja ylldpitoon.
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Sivusen (2007) ja Savolaisen (2014) tutkimuksissa on saatu vastaavia tuloksia, joissa
etidtyon vuorovaikutuksen tiheyden, menettelytapojen ja luotujen normien on havaittu
olevan merkityksellisid luottamuksen ndkokulmasta ja heikon viestinnéllisen laadun on
havaittu johtavan luottamuksen heikentymiseen. Johtamisviestinnédlle keskeisten
kompetenssien, kuten tyonjohdollisen osaamisen sekd tyontekijoistd huolehtimisen,
kautta voidaan niin lisdté tuen ja toisaalta itseohjautuvuuden mééraa sekd avoimempaa
ongelmista puhumista organisaation sisdlld. Kun organisaatiossa on yhteisesti sovitut ja
toimivat pelisddnnot sekd toimintamallit, myos etidyhteistyd onnistuu (Vartiainen ym.
2004, 127). Tama havainto oli myds yksi tdimén tutkimuksen keskeisistd 16ydoksistd ja
perustui luodulle tyokulttuurille. Téssd tutkimuksessa esihenkilon tyonjohdollinen
kompetenssi nédkyi tyokuorman tasapuolisena jakautumisena ja myds riittdvind
tyotehtdvien tarjoamisena. Erityisesti etdtyoskentelyssd tyokuorman hahmottaminen voi
ajautua my0s haasteeksi organisaatiossa tyon koordinoimisen ndkdkulmasta, minkd myds
Humala (2007, 24) on nostanut esiin etidjohtajan yhtend keskeisend haasteena. Kun
tyonjohdolliseen ndkdkulmaan ja huolen ilmaisuun kiinnitetiin enemmén huomiota,
voidaan kuitenkin sitd kautta tulosten perusteella edesauttaa avoimemman tydkulttuurin

rakentumista.
6.4.3 Yhteisen arvopohjan ja yhteistydon rakentaminen

Alaluokista yksiloiden tunteminen ja tyopanoksen arvostaminen sekd oikean
viestintikanavan valinta ja palautteen antaminen on muodostettu edelleen yldluokka
yhteisen arvopohjan ja yhteistyon rakentaminen. Tutkimuksen tuloksissa yksildiden
tuntemisella viitattiin henkil6kohtaisiin suhteisiin ldhiesihenkildiden ja alaisten valilla
sekd sen hahmottamiseen, miten eri yksilot vastaanottavat ja tulkitsevat saatua tietoa.
Tuloksista havaittiin, ettd oikean viestintdkanavan valinnalla ja palautteen antamisella on
merkitystd luottamuksen vahvistamisen kannalta etdtydssd. Haastatteluissa nousi esiin
my0s yhteisen arvopohjan merkitys, joka on luotu jo ennen etitydskentelyyn siirtymista
ja joka perustuu henkilokohtaiselle tuntemiselle. Tamin lisdksi osoitettu tyOpanoksen
arvostaminen ilmentdi luottamusta etityOssd ja mahdollistaa myds yhteistyon yksiléiden
jatiimien vililld. Havainto yhteisesti arvopohjasta on yhtenevd Shapiron ym. (1992, 371)
nidkemysten kanssa, jossa luottamuksen ndhdéddn rakentuvan kolmella eri tasolla, joista
syvillisin on samaistumiseen pohjautuva luottamus, jossa osapuolet ovat tdysin
sisdistidneet toistensa mieltymykset ja kéyttdytymismallit. Taémén kaltainen luottamus

rakentuu yksildiden vilille, jotka ovat usein fyysisesti toisiaan léhelld tai jakavat samat
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arvot. Tidssd tutkimuksessa ldhiesihenkildiden ja alaisten vélilld havaittiin

samaistumiseen pohjaavaa luottamusta.

Aiemmissa tutkimuksissa on kuitenkin myos havaittu, ettd vaikka suhde etenisi
samaistumiseen pohjaavalle tasolle, luottamussuhteen sdilyminen edellyttdd molemmilta
osapuolilta johdonmukaista kayttdytymistd, jotta luottamusta ei menettéisi (Shapiro ym.
1992, 371). Yhteistd arvopohjaa ja yhteistyotd voidaan rakentaa edelleen
johtamisviestinndn  kautta. Tassd tutkimuksessa havaittiin  erityisesti, ettd
viestintikanavan valinnalla voidaan huomioida yksilokohtaiset erot viestin
vastaanottamisessa ja téssd yksiloiden tuntemisella on keskeinen rooli. Tama 16ydds on
yhtenevd myos Vilkmanin (2016) kirjassaan esittdmien ajatusten kanssa, jonka mukaan
etitydssd  korostunut  vuorovaikutustarve edellyttdd uusien viestintdkanavien
kiyttdonottoa ja erityisesti sen pohtimista, mitkd mediat parhaiten soveltuvat tietyn

tyOyhteison tarpeisiin.

Esihenkil6 voi johtamisviestintdnsd kautta antaa myds palautetta tyOntekijéiden
suoriutumisesta ja pdinvastoin, mikd osaltaan mahdollistaa tyopanoksen arvostamisen
nikyvyyden. Konkreettisesti arvostus ndkyy siind, miten yksilot kohtaavat toisensa ja
miten he ottavat toisensa huomioon sekéd miten organisaatiossa suhtaudutaan esimerkiksi
erilaisuuteen (Vilkman 2016). Téssd tutkimuksessa arvostus keskittyi tyOpanoksen
arvostamiseen ja siitd ndkyvdsti viestimiseen, mutta esille nousivat myos yleisesti
sellaiset kisitteet, kuten suvaitsevaisuus ja samanarvoisuus, joiden kautta yhteistyo

kaikkien tahojen ja yksiloiden kanssa mahdollistuu.
6.4.4 Sisaisen vuorovaikutuksen tehostaminen

Téhin yldluokkaan sisdltyvit alaluokat tavoitettavuus ja tiedonkulku seké interaktiivinen
vuorovaikutus ja ajantasainen viestiminen. Néiden alaluokkien pohjalta on muodostettu
laajempi yldluokka, sisdisen vuorovaikutuksen tehostaminen. Tutkimuksen tulosten
pohjalta havaittiin, ettd luottamusta ilmentdvit etityOssd lahiesihenkildiden ja alaisten
tavoitettavuus sekd toimiva tiedonkulku. Johtamisviestinndn ndkokulmasta havaittiin,
ettd interaktiivisella vuorovaikutuksella ja ajantasaisella viestimiselld voidaan vahvistaa
entisestddn luottamusta ldhiesihenkiloiden ja alaisten vélisissd suhteissa. Vastaavanlaisia
tutkimustuloksia on havaittu muun muassa Whitenerin ym. (1998) ja Mikkelsonin ym.
(2021) tutkimuksissa, joissa esihenkilon luotettavuutta on havaittu ilmentivin oikean ja

ajantasaisen tiedon tarjoaminen sekd avoimuus. Tdmén lisdksi samaisissa tutkimuksissa
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on havaittu my0s tiedonkulun tarkkuuden merkitys ldhiesihenkilon ja alaisen vilisen

luottamuksen ilmenemiselle ja vahvuudelle, miké todettiin my0s téssa tutkimuksessa.

Sisdisen vuorovaikutuksen tehostaminen edellyttdd timén tutkimuksen tulosten valossa
tiedonkulun toimivuutta, vuorovaikutuksen avoimuutta ja aktiivisuutta sekéd
luottamussuhteen osapuolien tavoitettavuutta. Kuten Vilkman (2016) toteaa kirjassaan,
avoin etdjohtaminen perustuu avoimelle kommunikaatiolle ja tiedon tulisi kulkeutua
organisaation sisdlld muuttumattomana ylhééltd alas ja alhaalta ylos. Savolaisen (2014,
47) mukaan esihenkilon on kyettdva viestimaddn innostavalla tavalla, jotta tydssd mukana
olevat haluavat myos itse panostaa tydssd onnistumiseen. Alaisten kanssa kommunikointi
rakentaa luottamusta ja lisdd motivaatiota. Nami tutkimustulokset ovat yhtenevid myos
tamin tutkimuksen kanssa, jossa aktiivisen vuorovaikutuksen ja tiedonkulun tarkkuuden
ja toimivuuden merkitys nostettiin esiin luottamusta vahvistavina tekijoind kaikkien

haastateltavien kohdalla.

Etatyoympdiristo edellyttdd kontekstina uudenlaisten vuorovaikutus- ja viestintdtapojen
omaksumista, kuten edelld on jo tuotu esiin. Keskeiseksi haasteeksi muodostuu alan
tutkimuskirjallisuuden pohjalta etéldsnédolo ja sen onnistuminen. Esihenkilon tulisi olla
lasnd paikassa, joka eroaa omasta fyysisestd sijainnista ja tdmad edellyttid
informaatioteknologian ja viestintdvilineiden tehokasta hyddyntdmistd (Zigurs 2003;
Savolainen 2014, 47) — eli toisin sanoen sisdisen vuorovaikutuksen entistd parempaa
tehokkuutta. Johtamisviestinndssd onnistuminen ja luottamuksen sdilyttiminen sekéa
vahvistaminen edellyttidvit viime kadessé kaikkien edelli esiteltyjen neljin yldluokan ja

niiden alaluokkien vélistd vuoropuhelua ja huomioon ottamista.
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7 Lopuksi

Edeltdvissd luvuissa on esitelty tutkimuksen teoreettiset viitekehykset, tutkimuksen
toteutus ja tutkimuksen tdrkeimmaét tulokset. Tdssd pddluvussa esitelldéin tutkimuksen
tarkeimmait johtopditdkset ja jatkotutkimusmahdollisuudet. Tehdyt johtopditokset
perustuvat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimuksessa tehtyyn aineiston

analyysiin.
7.1 Johtopaatokset

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miké on ldhiesihenkildiden harjoittaman
johtamisviestinndn merkitys luottamuksen ilmenemiselle ldhiesihenkilon ja alaisen
vilillda  etityossd. Tutkimus toteutettiin  laadullisena  tutkimuksena erdéssd
kuntaorganisaatiossa. Aineistonkeruu suoritettiin puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla, johon osallistui neljd ldhiesihenkilon ja nelja alaisen roolissa
toimivaa henkilod. Alatutkimuskysymyksind tarkasteltiin, miten luottamus ilmenee
ldhiesihenkil6n ja alaisen valilld etdtydssd ja miten johtamisviestinndn keinoin voidaan
mahdollisesti vahvistaa luottamusta ldhiesihenkilon ja alaisen vélilld etédtyossa.
Seuraavaksi kdydddn 14pi tarkemmin alatutkimuskysymysten pohjalta tehtyja

johtopddtoksia.

Tutkimuksen ensimmdiisend alatutkimuskysymyksend oli, miten [luottamus ilmenee
ldhiesihenkilon ja alaisen vidlilld etdtyossd. Taméan tutkimuksen tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd ldhiesihenkilon ja alaisen vilinen luottamus etdtydssd ilmenee
ammattitaidon ja osaamisen, itsevarmuuden ja uskottavuuden, tuen ja itseohjautuvuuden,
ongelmista  puhumisen,  yksiléiden  tuntemisen,  tyopanoksen  arvostamisen,
tavoitettavuuden ja tiedonkulun kautta. Nami tutkimustulokset vahvistivat aiempia
tutkimuksia  siind, ettd esihenkilon = ammattipdtevyydelld, uskottavuudella,
itsevarmuudella ja ndkyvélld arvostamisella on merkitystd luottamuksen nidkokulmasta.
(Salminen 2001, 80-81; Mikkelson ym. 2021, 602-604.) Lisdksi tutkimustulokset
vahvistivat myds aiempaa tutkimusta, jonka mukaan luottamuksen ilmenemiseen
etity0ssd vaikuttaa myos jo olemassa oleva suhde osapuolten, tdssd tapauksessa
lahiesihenkilon ja alaisen, vililla (Savolainen 2014, 48—49). Omaan esihenkil6on tai
alaiseen tutustuminen myos tyotehtdvien ulkopuolella epévirallisemmin on néin ollen

tarkedd luottamuksen syntymiseksi ja sdilymiseksi.
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Téssd tutkimuksessa on aiempien tutkimusten tapaan myods havaittu yhteys toimivan
tiedonkulun ja luottamuksen vililld (kts. Germain 2011, 39; Savolainen 2014, 47). Téssa
tutkimuksessa havaittiin, ettd etityoskentely on lisdnnyt avun pyytdmisen ja kysymisen
kynnystd, vaikka samanaikaisesti on syntynyt tarve lisddntyneelle viestimiselle ja
avoimuudelle. Téten luottamuksen ilmenemisen kannalta olisi tulosten perusteella
tarkedd kiinnittdd huomiota ongelmista puhumiseen ja tuen sekd itseohjautuvuuden
tarjoamisen tasapainotteluun, jotta organisaatiossa ei syntyisi sellaisia ongelmia, jotka
olisivat omiaan uhkaamaan olemassa olevaa luottamussuhdetta. Alaisten haastatteluissa
havaittiin myos, ettd luottamus esihenkiloon on pitkélti 14htdisin - esihenkilon
tavoitettavuudesta eli siité, ettd esihenkild on saatavilla silloin, kun hénti tarvitsee. Tdma
tutkimustulos havaittiin oikeastaan riippumatta siitd, missa tyotd tehddén eli kotona vai
fyysisesti toimistolla. Teoriasta hieman poiketen tissd tutkimuksessa kuitenkin havaittiin,
ettd aiemmissa tutkimuksissa korostettu autonomian tarve (kts. esim. Werbel &
Henriques 2009, 782-783) ei tdysin ndkynyt tdssd tutkimuksessa, vaan haastatteluissa
korostui autonomian lisédksi my0s vahva tuen tarve eli liiallinen itseohjautuvuus ei ole
my0skdin eduksi organisaatioissa. Tdmai voi tdméin tutkimuksen tulosten valossa johtua
muun muassa siité, ettd yksin kotona tydskennellessé alaisilla on tarve my0s keskustella
esihenkilon kanssa ja saada vahvistusta omille toimilleen seka toisaalta saada rohkaisua

oman tyonsé suorittamiseksi.

Tutkimuksen toisena alatutkimuskysymyksend oli, miten johtamisviestinndn keinoin
voidaan vahvistaa luottamusta ldhiesihenkilon ja alaisen vililld etdtyossd. Tutkimuksen
tulosten  perusteella  voidaan  todeta, ettd luottamuksen  vahvistamiseksi
johtamisviestinndssd  tulisi  huomioida  kielenkdytto, viestinndin  selkeys  ja
kohdennettavuus, tyonjohdollinen kompetenssi, huolen ilmaisu, oikean viestintikanavan
valinta, palautteen antaminen, interaktiivinen vuorovaikutus ja ajantasainen viestiminen.
Néama tutkimustulokset vahvistivat aiempien tutkimusten tuloksia siind, ettd esihenkilon
kayttamilld viestintdkanavalla, kielelliselld tarkkuudella sekd viestinndn yleiselld
selkeydelld on merkitystd luottamuksen nidkokulmasta. (Humala 2007, 94, 99; Virtanen
& Stenvall 2010, 68; Dahlstrom 2013, 44.) Viestintdkanavan valitseminen asiayhteyden
ja kiireellisyyden perusteella sekd huomion kiinnittiminen viestinnidn selkeyteen
vahvistavat tulosten perusteella luottamusta 1dhiesihenkilon ja alaisen vélisessd suhteessa.
Viestinnén esittdmistavalla on tdimén tutkimuksen tulosten perusteella vaikutus sithen,

miten viesti tulkitaan vastaanottajan toimesta. Niin ollen, esihenkilon tulisi
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johtamisviestinndssdén kiinnittdd huomiota viestintdnsd johdonmukaisuuteen, selkeyteen
ja viestin esittdmistapaan, silld ndilld on aikaisemman tutkimuskirjallisuuden ja
haastattelujen pohjalta keskeinen merkitys sille, miten alainen tulkitsee viestin ja miten

myos tulevaa kdyttdytymistd ennakoidaan ja tulkitaan.

Tutkimuksen tulokset olivat yhtenevid myos Sivusen (2007, 110) ja Vartiaisen ym. (2004,
84-85) niakemysten kanssa, joiden mukaan esihenkilon oma aktiivisuus viestijdni seka
toisaalta viestinnin interaktiivisuus ja olennaisen tiedon avoin kertominen vaikuttavat
luottamussuhteeseen vahvistavasti. Tdmén tutkimuksen tuloksista nousi esiin, ettd mikali
organisaatiossa herdd epdily tiedon salailusta tai kertomatta jattdmisestd, vaikuttaa tima
luottamukseen heikentévisti. Osittain uutena nédkokulmana tdma tutkimus nosti esiin
my0s tyonjohdollisen ndkokulman johtamisviestintddn eli sen, miten tyotehtivit
jakaantuvat alaisten kesken ja kuinka paljon tydkuormaa alaisilla on. Tydnjohdollisesta
nikokulmasta ldhiesihenkildiden tulisi tulosten perusteella kiinnittdd huomiota my0s
johtamisviestinnin tasapuolisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen suhteessa alaisiin. Talla
viitataan siihen, ettd olennainen tieto kerrotaan kaikille, eiké vain osalle henkiloisté, joita
tieto koskee. Tdmén nidhtiin aineiston pohjalta vaikuttavan myos ldhiesihenkilon ja

alaisen véliseen luottamukseen ja sen vahvuuteen.

Edelld mainittujen tulosten pohjalta muodostettiin neljdi teemaa, joiden kautta
johtamisviestinndn merkitystd luottamuksen ilmenemiselle voidaan tarkastella
laajemmin. Ndméd neljd teemaa ovat: substanssiosaamisen kehittdminen, avoimen ja
kannustavan tyokulttuurin luominen, yhteisen arvopohjan ja yhteistyon rakentaminen
sekd sisdisen vuorovaikutuksen tehostaminen. Tutkimustulosten perusteella esihenkilon
ja alaisen luotettavuutta ilmentdvdt ammattitaito ja osaaminen sekd uskottavuus ja
itsevarmuus. Ndmé kisitteet voidaan ndhdd substanssiosaamisena. Johtamisviestinnin
ndkokulmasta substanssiosaamisen kehittdminen nédkyy panostuksilla kielelliseen
tarkkuuteen, viestinndn selkeyteen ja viestinndn oikeanlaiseen kohdentamiseen. Niilld
tekijoilld puolestaan on tdmidn tutkimuksen ja aiempienkin tutkimusten valossa

luottamusta vahvistava merkitys.

Substanssiosaamisen ohella tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd
lahiesihenkilon ja alaisen vélistd luottamusta vahvistaa my0s avoimen ja kannustavan
tyOkulttuurin luominen, joka pitdd sisdllddn tuen ja my0s itseohjautuvuuden tarjoamisen,

avoimen ongelmista puhumisen sekd viestinndllisestd ndkokulmasta tyonjohdollisen
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kompetenssin ja huolen ilmaisun. Téssd tutkimuksessa havaittiin, ettd tasapuolisuus ja
tyontekijoistd vilittdminen vahvistavat luottamusta ldhiesihenkilon ja alaisen viélilla.
Néama ovat tutkimuksen tulosten valossa my0s tekijoitd, jotka vaikuttavat avoimemman
tyokulttuurin - syntymiseen ja sitd kautta luottamuksen sdilyttimiseen myo0s

etdtyOymparistossd, jossa muutoin ldsndolon saavuttaminen hankaloituu.

Tassd tutkimuksessa havaittiin, ettd ldhiesihenkildiden ja alaisten vilinen luottamus on
edennyt jo samaistumiseen pohjaavalle tasolle, joka perustuu muodostuneelle yhteiselle
arvopohjalle. Tadménkin tason luottamusta tulee kuitenkin jatkuvasti kehittdd
panostamalla yksiloiden henkilokohtaiseen tuntemiseen ja sitd kautta oikeiden,
kohdennettujen  viestintdkanavien  valintaan  sekd  palautteen  antamiseen.
Johtamisviestinndn merkitys luottamuksen ilmenemiselle kulminoituu sisdisen
vuorovaikutuksen tehostamisen teemaan. Tutkimustulosten valossa voidaan todeta, ettd
panostamalla ajantasaiseen, viiveettomddn viestintddn sekd tavoitettavuuteen, voidaan
lisété 1dhiesihenkildiden ja alaisten vélistd luottamusta. Tama4 tarkoittaa kiytdnnon tasolla
sitd, ettd johtamisviestinndssi tiedon tulisi kulkea muuttumattomana aina ylhailti alas ja
myo0s alhaalta ylos alaisilta johdon suuntaan ja mahdollisimman viiveettomasti ja
reaaliaikaisesti. Keskeiseksi haasteeksi sisdisen vuorovaikutuksen tehokuudelle
muodostuu  tutkimustulosten ja aiempien tutkimustenkin valossa etdldsndolon
saavuttaminen (kts. Zigurs 2003; Savolainen 2014, 47), mutta hyodyntamailla tehokkaasti
informaatioteknologiaa ja pitdimaélla aktiivisesti yhteyttd alaisiinsa, 1dhiesihenkil6t voivat

johtamisviestintdnsé kautta lisdtd luottamusta myds etdtydssa.
7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tieteellisen tutkimuksen toteutukseen liittyy aina my0s tutkimuksen luotettavuuden
arviointi. Erityisesti laadullisessa tutkimuksessa tutkija joutuu jatkuvasti arvioimaan jo
tehtyjd valintoja sekd ottamaan kantaa oman tutkimuksen luotettavuuteen ja aineiston
sekd esimerkiksi analyysin riittivyyteen. Lidhtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on
tutkijan oma avoin subjektiviteetti. Tutkijan on ymmérrettivad, ettd hidn on itse
tutkimuksensa keskeisin tutkimusviline. (Eskola & Suoranta 1998.) Tutkimuksessa on
olennaista erottaa tehtyjen havaintojen luotettavuus ja myds niiden puolueettomuus.
Télloin tutkijan on arvioitava, vaikuttaako esimerkiksi tutkijan ikd, sukupuoli, poliittinen
asema tai muu sithen, mitd hin kuulee ja havainnoi. Koska tutkija on laadullisessa

tutkimuksessa tutkimusasetelman luoja ja my0s tulkitsija, tulee tutkijan subjektiivisuus
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usein vaistdmattd 1dpi tutkimuksessa. (Tuomi & Sarajérvi 2018.) Tésséd tutkimuksessa
tutkijan subjektiivisuus on huomioitu tiedostamalla oma subjektiivisuus tulkitsijana ja
havaintojen tekijand. Tulkinnat on tutkimuksessa pyritty tekemddn puolueettomasti ja
luotettavasti. Téstd syystd myos aineisto on nauhoitettu ja litteroitu sanatarkasti, jotta

tutkittavien ndkemykset ja ajatukset tulisivat realistisesti ilmi.

Subjektiivisuuden tunnistamisen ohella tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida
muun muassa sen pitevyyden ja luotettavuuden eli validiteetin ja reliabiliteetin kautta.
Pétevyydelld viitataan sopusointuun tutkimuksen teoreettisten ja késitteellisten
madrittelyjen valilli. Tutkimuksen taustaoletusten, kasitteellisten mdidrittelyjen ja
teoreettisten viitekehysten tulee olla loogisessa suhteessa toisiinsa. (Eskola & Suoranta
1998.) Validiteettia arvioitaessa kiinnitetddn siis huomiota sithen, onko tutkimuksessa
tutkittu sitd, mité pitikin tutkia (Tuomi & Sarajirvi 2018). Tdméan tutkimuksen sisdisen
validiteetin ohella voidaan arvioida myos tutkimuksen ulkoista validiteettia, joka viittaa
tehtyjen tulkintojen sekd johtopédétdsten ja aineiston viliseen suhteeseen sekd timén
suhteen patevyyteen. Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa kiaytdnnossé tutkimustulosten
toistettavuutta eli tutkimuksen kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Luotettavuutta
voidaan laadullisessa tutkimuksessa arvioida myos tutkimalla, mikili tutkimus siséltda
ristiriitaisuuksia. (Eskola & Suoranta 1998.) Validiteetti ja reliabiliteetti eivat valttimatta
sellaisenaan  sovellu suoraan hyoOdynnettdviksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa
luottamuksen perusteina. Vaikka kisitteet ovatkin kohdanneet kritiikkid laadullisessa
tutkimuskontekstissa, tulee tutkimuksen luotettavuutta silti tarkastella, vaikka kyseisid

termeja ei kdyttdisikddn (Tuomi & Sarajirvi 2018.)

Téssd tutkimuksessa tutkimuksen validiteettia on arvioitu ldpi koko tutkimuksen. Jotta on
voitu varmistua siitd, ettd tutkitaan todella sitd, mitd pitikin, tutkimuskysymyksiin ja
tutkimusongelmaan on  palattu  tutkimuksen edetessi  systemaattisesti ja
tutkimuskysymyksid on my0s muokattu, jos niiden on havaittu olevan ristiriidassa
saatujen tulosten valossa. Tutkimuksen reliabiliteetti on pyritty osoittamaan peilaamalla
tutkimuksen tuloksia aiempiin vastaaviin tutkimustuloksiin sekd esittdmilld myos

mahdolliset ristiriidat timén tutkimuksen ja muiden tutkimusten viélilla.

Reliabiliteetin ja validiteetin lisdksi tutkimuksen luotettavuutta on kuitenkin aina syyta
arvioida  kokonaisuutena. Télloin  painopisteend on tutkimuksen sisdinen

johdonmukaisuus. Tutkijan tulee antaa lukijoille riittdvin tarkka ja yksityiskohtainen
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kuvaus tutkimusprosessin eri vaiheista, jotta my0s lukijat voivat arvioida tutkimuksen
tuloksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Téssd tutkimuksessa luotettavuutta on pyritty
lisidméén siten, ettd tutkimusprosessi on kuvattu mahdollisimman yksityiskohtaisesti
aineistonkeruusta  analyysiin.  Tutkimusprosessin  yksityiskohtainen raportointi
mahdollistaa sen, ettd tutkimus voitaisiin kiytdnnOssd toistaa tai toteuttaa
vastaavanlaisesti toisissa olosuhteissa. Tutkimuksen raportoinnissa on pyritty
kiinnittdmiidn huomiota kisitteiden ymmarrettivyyteen sekd laajemmin teoreettisen

viitekehyksen asianmukaisuuteen ja loogisuuteen.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida my0s uskottavuuden, siirrettivyyden,
varmuuden ja vahvistuvuuden késitteiden avulla. Tutkimuksen uskottavuudella
tarkoitetaan kdytdnndssd sitd, ettd tutkijan tulee pystyd tarkistamaan, mikdli hinen
tekemédnsd késitteellistykset ja tulkinnat vastaavat my0s tutkittavien kasityksid.
Siirrettivyydelld puolestaan viitataan tutkimustulosten yleistettdvyyteen, vaikka
laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskentdn monipuolisuus huomioiden tdma ei suoraan
olekaan mahdollista. Kun tutkija ottaa huomioon myds mahdolliset tutkimukseen
vaikuttavat ennakko-oletukset ja -ehdot, lisddntyy my0s tutkimuksen varmuus.
Varmuuden ohella tutkimuksen vahvistuvuutta lisdi se, ettd tehdyt tulkinnat saavat tukea

muista tutkimuksista, jotka ovat tarkastelleet samaa ilmi6té. (Eskola & Suoranta 1998.)

Téssd tutkimuksessa varmuutta on pyritty lisédméaén huomioimalla tutkijan subjektiiviset
nikemykset ja ennakko-oletukset tutkimuksen tuloksista. Kisitteellistd ja tulkintoihin
pohjaavaa yhteisymmarrystd on pyritty lisidméain varmistamalla haastattelujen aikana,
ettd tutkija on ymmartdnyt tutkittavien antamat vastaukset oikein. Vaikka tutkimus
kohdentuu yksittdiseen julkisen sektorin organisaatioon, on tulosten yleistettdvyyttd
pyritty lisddmididn muun muassa poimimalla haastateltavia kohdeorganisaation eri
toimialoilta ja sektoreilta. Tutkimuksen vahvistuvuutta lisdi se, ettd my0s useiden muiden
tutkimusten tulokset tukevat tehtyjé tulkintoja. Tdma tutkimus vahvistikin monilta osin

jo aiempia tutkimustuloksia.
7.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Téssd tutkimuksessa tutkittiin ldhiesihenkiloiden harjoittaman johtamisviestinndn
merkitystd lahiesihenkilon ja alaisen vélisen luottamuksen ilmenemiselle etitydssa.
Tutkimus oli siis rajattu koskemaan johdon osalta nimenomaan l&hiesihenkilon roolissa

toimivia henkil6itd. Mielenkiintoista olisikin tarkastella myds esimerkiksi ylimmén
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johdon roolia vastaavassa tutkimusasetelmassa. Tamé tutkimus toteutettiin julkisen
sektorin organisaatiossa, joskin tutkimuksen asetelman ja tutkimusongelman kannalta
julkinen sektori ei juurikaan pédédpiirteiltidn tuota eroavaisuuksia, mutta
jatkotutkimuksissa voisi olla paikallaan tutkia, mikdli luottamuksen ilmeneminen on
erilaista julkisella ja yksityiselld sektorilla, ja mikéli myds johtamiskdytdnteet selkedsti

eroavat eri sektoreilla.

Kuten tutkimuksessa on monesti tuotu esiin, luottamus on yksi tarkeimpid organisaation
peruspilareita. Ndin ollen, luottamukseen keskittyvaa tutkimusta ei tuskin voi olla litkaa
ja jatkotutkimuksille on tarvetta. Tatd tutkimusta voisi jatkojalostaa keskittymailld
tarkemmin esimerkiksi tiettyihin johtamisviestinnén eri aspekteihin syvillisemmin, kuten
esimerkiksi epdsuoraan johtamisviestintdén ja sen vaikutuksiin luottamukselle. Toisaalta
voisi olla mielenkiintoista tarkastella laajemmin itse luottamuksen rakentumisen
prosessia ja tutkia aikajanan omaisesti, miten luottamus ilmenee esihenkildiden ja alaisten
vililld ja minkélaisia viestinndn prosesseja tdhdn liittyy. Tédmid olisi erityisen
hedelmallistd huomioiden téssdkin tutkimuksessa ja jo aiemmissa teorioissa esiin noussut
tutkimustulos, jonka mukaan olemassa oleva suhde johdon ja alaisen vililld vaikuttaa
olennaisesti sithen, miten tulevaa kdyttdytymistd tulkitaan ja millaiseksi luottamussuhde

my6hemmin rakentuu.

Téssd tutkimuksessa painopiste on ollut nimenomaan kokoaikaisessa etdtyoskentelyssa.
Koska hybridityd on yleistynyt koronarajoitusten poistumisen myo6td, voisi olla
mielenkiintoista jatkotutkimuksellisesti tutkia my0s, miten luottamusta voidaan ylldpitaa
hybridity6ssé, jossa yksilot vaihtelevat jatkuvasti etd- ja 1dhityon vélilld sekd minkélaisia
erityispiirteitd tdmédnkaltainen toimintamalli tuo mukanaan. Téssd tutkimuksessa
toteutettujen haastattelujen pohjalta voidaan todeta, etti eti- ja myos hybridityd on
nykyisyyttd ja tulevaisuutta, ja se edellyttdd sekd johdon ettd tyontekijoiden osalta

uudenlaista resurssien suuntaamista ja omien toimintatapojen modifiointia.






93

Lahteet

Alasuutari, P. (2011) Laadullinen tutkimus 2.0. 4. uud. p. Tampere: Vastapaino.

Allert, J. R. — Chatterjee, S. R. (1997) Corporate communication and trust in leadership.
Corporate Communications, Vol. 2 (1), 14-21.

Avolio, B. — Kahai, S. — Dodge, G. (2001) E-leadership: Implications for theory,
research, and practice. The Leadership Quarterly, Vol. 11 (4), 615-668.

Berry, G. R. (2006) Can Computer-Mediated Asynchronous Communication Improve
Team Processes and Decision Making? Learning From the Management
Literature. The Journal of business communication, Vol. 43 (4), 344-366.

Berry, G. R. (2011) Enhancing Effectiveness on virtual teams: Understanding why
traditional team skills are insufficient. The Journal of business communication,
Vol. 48 (2), 186-206.

Blau, P. (1964). Exchange and power in social life. New York: John Wiley.
Brower, H. H. — Lester, S. W. — Korsgaard, M. A. — Dineen, B. R. (2009) A Closer

Look at Trust Between Managers and Subordinates: Understanding the Effects
of Both Trusting and Being Trusted on Subordinate Outcomes. Journal of
management, Vol. 35 (2), 327-347.

Connell, J. — Ferrer, N. — Travaglione, T. (2003) Engendering trust in manager-
subordinate relationships: Predictors and outcomes. Personnel review, Vol. 32
(5), 569-672.

Dahlstrom, T. R. (2013) Telecommuting and Leadership Style. Public Personnel
Management, Vol. 42 (3), 438-451.

Dirks, K.T. — Ferrin, D.L. (2001) The role of trust in organizational settings.
Organization Science, Vol. 12 (4), 450-467.

Eriksson, P. — Kovalainen, A. (2008) Qualitative Methods in Business Research. SAGE
Publications Ltd. Noudettu osoitteesta
http://www.doi.org.ezproxy.utu.fi/10.4135/9780857028044.

Eskola, J. — Suoranta, J. (1998) Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.

Feldman, D. C. — Gainey, T. W. (1997) Patterns of telecommuting and their
consequences: Framing the research agenda. Human Resource Management

Review, Vol. 7 (4), 369-388.


http://www.doi.org.ezproxy.utu.fi/10.4135/9780857028044

94

Gajendran, R. S. — Harrison, D. A. (2006) The good, the bad, and the unknown about
telecommuting: meta-analysis of individual consequences and mechanisms of
distributed work. Annual meeting proceedings (Academy of Management), Vol.
8 (1), 1-6.

Germain, M.-L. (2011) Developing trust in virtual teams. Performance improvement
quarterly, Vol. 24 (3), 29-54.

Hamrin, S. B. A. (2016) Communicative Leadership: Exploring Leaders’ Discourse on
Participation and Engagement. Comunicag¢do e sociedade. Vol. 38 (2), 7-42.

Harrison, E. B. — Miihlberg, J. (2014) Leadership communication: how leaders
communicate and how communicators lead in today’s global enterprise. First
edition. New York: Business Expert Press.

Hirsjarvi, S. — Hurme, H. (2008) Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja
kdytdnto. Helsinki: Gaudeamus.

Hirsjérvi, S. — Remes, P. — Sajavaara, P. (2009) Tutki ja kirjoita. 15. vud. p. Helsinki:
Tammi.

Humala, 1. (2007) Johda verkossa: virtuaalijohtamisen monet ulottuvuudet. Helsinki:
Infor.

Jawadi, N. (2013) E-Leadership and Trust Management: Exploring the Moderating
Effects of Team Virtuality. International Journal of Technology and Human
Interaction, Vol. 9 (3), 18-35.

Jawahar, .M., Stone, T.H. & Kluemper, D. (2019) When and why leaders trust
followers: LMX as a mediator and empowerment as a moderator of the
trustworthiness-trust relationship. Career Development International, Vol. 24
(7), 702-716.

Jarvenpdd, S. L. — Knoll, K. — Leidner, D. (1998) Is anybody out there? Antecedents of
trust in global virtual teams. Journal of Management Information Systems, Vol.
14 (4), 29-64.

Jarvenpéd, S. L. — Tanriverdi, H. (2003) Leading Virtual Knowledge Networks.
Organizational dynamics, Vol. 31 (4), 403—-412.

Kramer, R. M. (1999) Trust and distrust in organizations: Emerging perspectives,
enduring questions. Annual review of psychology, Vol. 50 (1), 569-598.

Kim, T-Y. — Wang, J. — Chen, J. (2018) Mutual Trust Between Leader and Subordinate
and Employee Outcomes. Journal of Business Ethics, Vol. 149 (4), 945-958.



95

Kim, T. — Mullins, L. B. — Yoon, T. (2021) Supervision of Telework: A Key to
Organizational Performance. The American Review of Public Administration,
Vol. 51 (4), 263-2717.

Krot, K. — Lewicka, D. (2012) The Importance of Trust in Manager-Employee
Relationships. International Journal of Electronic Business Management, Vol.
10 (3), 224-233.

Lapidot, Y. — Kark. R. — Shamir, B. (2007) The impact of situational vulnerability on
the development and erosion of followers’ trust in their leader. The Leadership
Quarterly, Vol. 18 (1), 16-34.

Lee, M. R. (2014) Leading Virtual Project Teams: Adapting Leadership Theories and
Communications Techniques to 21st Century Organizations. Boca Raton:
Auerbach Publication.

Legood, A., — Thomas, G. — Sacramento, C. (2016), Leader trustworthy behavior and
organizational trust: the role of the immediate manager for cultivating trust.
Journal of Applied Social Psychology, Vol. 46 (12), 673—686.

Madlock, P.E. (2012) The Influence of Supervisors' Leadership Style on
Telecommuters. Journal of Business Strategies, Vol. 29 (1), 1-24.

Mayer, R. — Davis, J. H. — Schoorman, F. D. (1995) An Integrative Model of
Organizational Trust. The Academy of Management review, Vol. 20 (3), 709—
734.

Mayfield, J. — Maytield, M. (2017) Leadership communication: reflecting, engaging,
and innovating. International Journal of Business Communication, Vol. 54 (1),
3—11.

McAllister, D. J. (1995) Affect- and Cognition-Based Trust as Foundations for
Interpersonal Cooperation in Organizations. Academy of Management Journal,
Vol. 38 (1), 24-59.

Men, L. R. (2014) Why leadership matters to internal communication: Linking
Transformational Leadership, Symmetrical Communication, and Employee
Outcomes. Journal of Public Relations Research, Vol. 26, 256-279.

Men, L. R. — Yue, C. A. — Liu, Y. (2020) Vision, passion, and care:” The impact of
charismatic executive leadership communication on employee trust and support

for organizational change. Public relations review, Vol. 46 (3), 1-12.



96

Men, L. R. — Qin, Y. S. — Jin, J (2021) Fostering Employee Trust via Effective
Supervisory Communication during the COVID-19 Pandemic: Through the Lens
of Motivating Language Theory. International Journal of Business
Communication, Vol. 59 (2), 1-26.

Meyer, F. — Le Fevre, D. M. — Robinson, V. M.J. (2017) How leaders communicate
their vulnerability: implications for trust building. International Journal of
Educational Management, Vol. 31 (2), 221-235.

Mikkelson, A. C. — Sloan, D. — Tietsort, C. J. (2021) Employee Perceptions of
Supervisor Communication Competence and Associations with Supervisor
Credibility. Communication studies, Vol. 2 (4), 600—-617.

Nakrosiene, A. — Buciuniene, 1. — Gostautaite, B. (2019) Working from home:
characteristics and outcomes of telework. International journal of manpower,
Vol. 40 (1), 87-101.

Ndlovu, T. — Quaye, E. S. — Saini, Y. K. (2021) Predicting organizational commitment:
The role of line manager communication, employee trust and job satisfaction.
South African journal of business management, Vol. 52 (1), 1-11.

Newman, S. A. — Ford, R. C. — Marshall, G. W. (2020) Virtual Team Leader
Communication: Employee Perception and Organizational Reality. International
Journal of Business Communication, Vol. 57 (4), 452-473.

Nivala, V. (2006) Nédkokulmia julkisen sektorin johtamiseen ja johtamisen
kehittdmiseen. Teoksessa: Johtaminen eilen, tinddn, huomenna, toim. Pauli
Juuti, 129-140. Otavan Kirjapaino Oy, Keuruu.

Norman, S.M. — Avey, J. — Larson, M. — Hughes, L. (2020) The development of trust in
virtual leader—follower relationships. Qualitative Research in Organizations and
Management, Vol. 15 (3), 279-295.

Ollo-Lépez, A. — Goni-Legaz, S. — Erro-Carcés, A. (2021) Home-based telework:
usefulness and facilitators. International Journal of Manpower, Vol. 42 (4),
644-660.

Olson, J. — Olson, L. (2012) Virtual team trust: task, communication and sequence.
Team performance management, Vol. 18 (5/6), 256-276.

Omilion-Hodges, L. M. — Baker, C. R. (2017) Communicating Leader-Member
Relationship Quality: The Development of Leader Communication Exchange

Scales to Measure Relationship Building and Maintenance Through the



97

Exchange of Communication-Based Goods. International Journal of Business
Communication, Vol. 54 (2), 115-145.

Poloski Voki¢, N. et al. (2021) Building organizational trust through internal
communication. Corporate Communications, Vol. 26 (1), 70-83.

Puusa, A. — Juuti, P. (2011) Menetelméviidakon raivaajat. Perusteita laadullisen
tutkimusléhestymistavan valintaan. Hansaprint, Vantaa.

Rousseau, D. M. — Sitkin, S. B. — Burt, R. S. — Camerer, C. (1998) Not so different after
all: A cross-discipline view of trust. The Academy of Management review, Vol.
23 (3), 393-404.

Salminen, Jari (2001) Johtamisviestintd — mekanistinen maailmankuva murroksessa.
Enterprise Adviser -kirjasarjan nro 20. Helsinki: Kauppakaari.

Savolainen, T. (2014) Trust-Building in e-Leadership: A Case Study of Leaders’
Challenges and Skills in Technology-Mediated Interaction. Journal of global
business issues, Vol. 8 (2), 45-56.

Savolainen, T. — Lopez-Fresno, P. — Ikonen, M. (2014) Trust-Communication Dyad in
Inter-Personal Workplace Relationships - Dynamics of Trust Deterioration and
Breach. Electronic Journal of Knowledge Management, Vol. 12 (4), 232-240.

Shapiro, D. L. — Sheppard, B. H. — Cheraskin, L. (1992) Business on a Handshake.
Negotiation journal, Vol. 8 (4), 365-377.

Sivunen, A. (2007) Vuorovaikutus, viestintditeknologia ja identifioituminen
hajautetuissa tiimeissd. Vaitoskirja, Jyvaskylan yliopisto.

Six, F.E. (2007) Building interpersonal trust within organizations: a relational signalling
perspective. Journal of Management & Governance, Vol. 11 (3), 285-309.

Tuomi, J. — Sarajirvi, A. (2018) Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Uudistettu
laitos. Helsinki: Kustannusosakeyhtié Tammi.

Vartiainen, M. — Kokko, N. — Hakonen, M. (2004) Hallitse hajautettu organisaatio:
paikan, ajan, moninaisuuden ja viestinndn johtaminen. Helsinki: Talentum.

Vesterinen, P. (2006) Huomisen johtamisen kynnykselld. Mité johtajat itse kertovat
johtajuudestaan? Teoksessa: Johtaminen eilen, tinddn, huomenna, toim. Pauli
Juuti, 141-156. Otavan Kirjapaino Oy, Keuruu.

Van Wart, M. — Roman, A. — Wang, X. — Liu, C. — Reiter, R. — Klenk, T. (2019)
Operationalizing the definition of e-leadership: identifying the elements of e-

leadership. International review of administrative sciences, Vol. 85 (1), 80-97.



98

Vilkman, U. (2016) Etdjohtaminen: tulosta joustavalla tyolld. Helsinki: Talentum Pro.
Virtanen, P. — Stenvall, J. (2010) Julkinen johtaminen. Raamatutriikikoda, Tallinna.

Werbel, J. D. — Lopes Henriques, P. (2009) Different views of trust and relational
leadership: supervisor and subordinate perspectives. Journal of Managerial
Psychology, Vol. 24 (8), 780-796.

Whitener, E. M. — Brodt, S. E. —Korsgaard, M. A. — Werner, J. M. (1998) Managers as
initiators of trust: An exchange relationship framework for understanding
managerial trustworthy behavior. The Academy of Management review, Vol. 23
(3), 513-530.

Yamagishi, T. (2011) Trust: The Evolutionary Game of Mind and Society. Springer,
New York, NY.

Zaccaro, S. J. — Bader, P. (2003) E-Leadership and the Challenges of Leading E-
Teams: Minimizing the Bad and Maximizing the Good. Organizational
dynamics, Vol. 31 (4), 377-387.

Aberg, L. (2006) Johtamisviestintiii!: esimiehen ja asiantuntijan viestintdikirja.

Helsinki: Inforviestinta.



99

Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Johtamisviestinnin késitteen avaaminen haastateltavalle.
Taustatiedot keskustelun avaamiseksi:

1. Lyhyt kuvaus omasta roolista (lahiesihenkil6/alainen) ja

toimenkuvasta/tyotehtavéstd organisaatiossa.
a. kuinka pitkdédn tyoskennellyt organisaatiossa?

b. onko tehnyt aiemmin etitoitd? jos kylld, kuinka monta kertaa keskimdirin

viikossa/kuukaudessa?
TEEMAT

ALAISILLE:

Etiityo

Kuvaile siirtymisti etidty6hon:

- Miten olet kokenut etityon viimeisen kahden vuoden aikana? Onko etityd tuonut

muutoksia omaan tyohdn/toimintatapoihin?

- Mitd/millaisia muutoksia etdtyd on tuonut omaan tyohdn/omiin toimintatapoihin? anna

esimerkkeja.
Nékemys johtajuudesta etdtyon aikana:
Miten kokee ylipdatdan lahiesihenkilon etdjohtamisen?

Onko ldhiesihenkilon johtamisessa/johtamistyylissd tapahtunut muutoksia siirryttdessi

toimistolta etdty6hon?
Jos kylld, minkélaisia muutoksia? myonteiset ja kielteiset, esimerkkeja.
Johtamisviestinti

Henkilokohtainen nékemys merkityksestd: (huomioidaan myods julkisen sektorin

konteksti)
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- Millaista on mielestdsi hyvé johtamisviestintd tai viestintd ylipdédtdan? Misté tekijoista

(esim. miiré/laatu/muut tekijét) hyva viestintd koostuu?

- Millaisissa tilanteissa johtamisviestinndn merkitys mielestdsi korostuu? anna

esimerkkejé.
Kokemus johtamisviestinnésté etdtydssa:
- Miten mielestisi viestintd sujuu etitydssd? myonteiset ja kielteiset asiat. esimerkkeja.

- Onko etdtyd vaikuttanut mielestdsi johtamisviestintdén (maéra? laatu? muuta?) Milla

tavoin? esimerkkejd?
Luottamus

Nékemys luottamuksesta ldhiesihenkiloon (tarkastellaan sekd ndkemys luottamuksesta
suhteessa ldhiesihenkilon toimintaan (luotan, ettd esihenkilo tekee asian x) ja omaa
arviota ldhiesihenkilon luottamuksesta alaiseen (koen, ettd 1dhiesihenkil6 luottaa minuun,

kun toimin ndin)):

- Millainen on luotettava ldhiesihenkil6? kuvaile. Mistd tekijoistd luottamus omaan

esthenkilo6n muodostuu?
- Mitka tekijét vahvistavat luottamusta l&dhiesihenkilo6n?
- Mitka tekijét taas voivat mahdollisesti heikentdd luottamusta?

- Minka tekijoiden ajattelet olevan omalla kohdalla tarkeimpid luottamusta heijastavia
tekijoita eli miksi luulet 1dhiesihenkilon puolestaan luottavan myds sinuun? millainen on

siis luotettava alainen?

Johtamisviestinnin vaikutus/merkitys:

- Miki on mielestési (johtamis)viestinnén rooli luottamuksen ilmenemisessa?

- Mitkd (johtamis)viestintdadn liittyvat tekijat voisivat mielestdsi vahvistaa luottamusta

lahiesihenkil66n? mitké taas heikentdisivét sitd?
- Edesauttaako viestintd luottamuksen sailyttdmistd/ilmenemistd? milld tavoin ja miksi?

Luottamus etityossé
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- Vaikuttaako etdtydskentely mielestdsi luottamukseen ja sen ilmenemiseen suhteessa

lahiesihenkildon jollain tavalla?
- Mitka tekijét ovat mielestisi etitydssd tirkeimpid luottamuksen séilyttamiseksi?

ESIHENKILOILLE:

Etityo
Kuvaile lyhyesti siirtymisti etdtyohon:

- Miten itse olet kokenut etdjohtamisen ja etdtyon viimeisen kahden vuoden aikana? Onko

etdtyd tuonut muutoksia omaan tyohon? Millaisia muutoksia?

- Mitd muutoksia olet joutunut tekeméén omassa johtamisessasi(esihenkilotyossé)?
- Mika toimii etdjohtamisessa hyvin? entd mahdollisesti huonommin?

- Suurimmat haasteet etdjohtamisessa?

Johtamisviestinti

henkilokohtainen ndkemys merkityksestd: (huomioidaan myds julkisen sektorin

konteksti)

- Millaista on mielestdsi hyvé johtamisviestinté tai viestintd ylipddtdidn? Misté tekijoistd

hyva viestintd koostuu?

- Millaisissa tilanteissa johtamisviestinndn merkitys mielestdsi korostuu? kerro

esimerkkeja.

- Tuoko julkinen sektori joitakin erityispiirteitd  esihenkilotyohon — tai

esihenkiloviestintddn? Jos kylld, minkélaisia?

Kokemus johtamisviestinnésta etitydssa:

- Onko etéty6 vaikuttanut (johtamis)viestintdin (maara? laatu? muuta?) Milla tavoin?
- Miti haasteita/mahdollisuuksia etéty0 on kontekstina tuonut (johtamis)viestintdan?

Luottamus



102

Nékemys luottamuksesta alaiseen (tarkastellaan sekd ndkemys luottamuksesta suhteessa
alaisen toimintaan (luotan, ettd alainen tekee asian X) ja omaa arviota alaisen

luottamuksesta esihenkil6on (koen, ettd alainen luottaa myds minuun, kun toimin néin)):

- Millainen on mielestdsi luotettava alainen? eli mitké tekijat johtavat siithen, ettd luotat

omaan alaiseesi?
- Mitka tekijit vahvistavat luottamusta alaiseen?
- Mitka tekijét taas voivat mahdollisesti heikentdd luottamusta?

- Minka tekijéiden ajattelet olevan omalla kohdalla tirkeimpiéd luottamusta heijastavia
tekijoité eli miksi luulet alaisten puolestaan luottavan sinuun? millainen on siis luotettava

ldhiesihenkil$?

Johtamisviestinnin vaikutus/merkitys:

- Edesauttaako viestintd luottamuksen séilyttdmistéd/ilmenemistd? mill tavoin?

- Mitkd (johtamis)viestintddn liittyvét tekijdt voisivat vahvistaa luottamussuhdetta

alaiseen?
- Mitké taas heikentéisivat sitd?

Luottamus etityossa

- Millaisena/milld tavoin luottamus alaiseen ndyttdytyy etdtydssd? onko etdtydskentely

vaikuttanut jollain tavalla luottamukseen alaisia kohtaan?
- Mitkd tekijét ovat mielestdsi etityOssd tirkeimpid luottamuksen séilyttamiseksi?

YHTEISESTI MOLEMMILLE OSAPUOLILLE:

Millaisena niét etityon/tyon tekemisen tavat tulevaisuudessa? Mitd/minkélaisia keinoja

tama edellyttdd johtamiselta/johtamisviestinnéltd ja toisaalta tyontekijandkokulmasta?

Onko jotakin, mitd kysymyksissé ei vield tullut esiin ja miti haluaisit kertoa lisda?
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Alkuperiisilmaisu Pelkistetty ilmaisu Alaluokka

“varsinki tdn eténd olevan viestinnédn

pitdd olla ehké Vl.ela selkeemp.aa, jos Kielellinen tarkkuus

se tapahtuu tekstimuodossa eli ettei

se jitd rivienvilisti Kiytetyn kielen tulkinta Kielenkéytto

tulkintamahdollisuuksia

”’se, miten sen viestin esittda niin sil
on niiku iso merkitys”

Viestintdtapa

”selkedsanainen ja sitten riittdvan
yksityiskohtaisia ohjeita ja neuvoja”
’vililld sen kokee jopa rasitteeksi,
jos joutuu sellaiseen mukaan, mika ei
valttimattd suoranaisesti koske niiku
itsedédn”

Yksityiskohtaiset ohjeet
Tiedon méard

Tiedon kohdentaminen

Viestinndn selkeys ja
kohdennettavuus

”sehén on niinku tavallaan my0dskin
esimiehen niiku tehtiva, ettd se
tyomaiira silld tyontekijalld on
sellainen, ettei se voi lusmuilla

Tyotehtdvien jakautuminen

Tyotehtdvien riittdvyys

Tyo6njohdollinen kompetenssi

e s Tavoitteiden
tyOssinsi .
saavuttaminen
’kohtelee kaikkia hyvin ja ilmaisee
huolta tyontekijoistdan” Tasapuolisuus

” kyselen véhin, ettd miltd tuntuu ja
onko mennyt kaikki hyvin ja
tarvitaanko jotakin lisdi.”

Muiden kohteleminen

Huolen ilmaisu

”Se (etdty0) on tuonut enemmén

Viestinnin tavoitteen

niinku sit. oftd tivt lita. mill hahmottaminen
u sita, etta taytyy valia, mifla Viestin sisillon Oikean viestintikanavan valinta
tavalla kerrotaan asioista, ettd mihin .
O TR arvioiminen
niiku ldhtee viestiméén.
T on tid USSHANLE ..
etystt on taa perussaanto, etta Palautekanavat

minkélaisista  asioista  annetaan
palautetta porukassa ja minkilaisista
asioista annetaan yksittdin viestid.”

Palautteen antaminen

”Vuorovaikutuksen tulee aina olla
molemminpuolista, ettd eihdn se ole
semmoista, ettd esimies latelee
alaiselle kiskyjd eli jotta luottamus
olis molemminpuolista niin sen
viestinnin tdytyy myos olla”

Kaksisuuntainen dialogi

Tiedon avoin ja
proaktiivinen jakaminen

Interaktiivinen vuorovaikutus

”(Toimiva) viestintd on niin kuin
oikein ajoitettua eli kiytdnnossa
viiveetontd niin pitkélle kuin
mahdollista.”

”Silloin, kun on oikeasti jotain
viestittdvaa ja tiedotettavaa niin sitten
se tulee ja heti tiedoksi silloin, kun
asia on ajankohtainen ja kohdistetusti

Informaation jakaminen ja
ajallinen kohdentaminen

Ajantasainen viestiminen




