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Tarkastelin tutkielmassani suomalaisten ty0organisaatioiden l&hijohtamista sekéd
vertikaalista luottamusta ja sen rakentumista osaksi organisaatioiden sosiaalista pddomaa.
Vertikaalista luottamusta ldhestyin tdssd yhteydessd erityisesti alaisten vertikaalista
luottamusta koskevina kollektiivisina mielikuvina. Vertikaalinen luottamusmielikuva
kertoo organisaation luottamuskulttuurista, joka voi muodostua koko organisaation
hyodynnettaviksi sosiaaliseksi pddomaksi, mikdli mielikuvat vahvasta vertikaalisesta
luottamuksesta ovat tarpeeksi laajalti jaetut.

Tutkin ~ valmentavan ldhijohtamisen yhteyttd alaisten Iluottamusmielikuviin.
Valmentavalla ldhijohtamisella tarkoitetaan esimiehen vuorovaikutteista, ohjaavaa
johtamistapaa, jonka tarkoituksena on edistdd alaisen sisdisti motivaatiota oman
potentiaalinsa saavuttamiseen. Selvitin, miten esimies-alaissuhteissa ilmenevit,
esimichen valmentavaa johtamistyylid edustavat henkildjohtamisen tavat ovat
kytkoksissd alaisten jaettuun kokemukseen tyontekijoiden ja johdon vilisestd

vaikutusta tdhdn yhteyteen.

Tutkimukseni oli kvantitatiivinen ja tutkimusmenetelmind kéytin ristiintaulukointia sekd
logistista regressioanalyysia. Tutkimusaineistona kaytin suomalaisia palkansaajia laajasti
kuvaavaa Tilastokeskuksen ja Tyo- ja elinkeinoministerion vuoden 2013
tyoolobarometrid. Valmentavan ldhijohtamisen mittareiksi valikoin esimiehen
paitoksentekoon osallistavuutta, oikeudenmukaisuutta ja tukea kuvaavia muuttujia.
Vertikaalisia luottamusmielikuvia mittasin tyGpaikan johdon ja alaisten viélisten
suhteiden luottamuksellisuutta ja avoimuutta koskevan, alaisten ndkemysté kartoittavan
muuttujan avulla.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd esimiehen valmentava ldhijohtaminen on vahvasti
yhteydessi alaisten myonteisiin vertikaalisiin luottamusmielikuviin, eikd tarkastelluilla
yksilotason tekijoilld ole tdhdn yhteyteen merkittdvdd vaikutusta. Valmentavan
lahijohtamisen yhteys myonteiseen vertikaaliseen luottamusmielikuvaan on liséksi sitd
voimakkaampaa, mitd valmentavampaa ldhijohtaminen on. Valmentavaan
lahijohtamiseen kannattaa siis tydeldmdssd panostaa - ei pelkdstddn henkilokohtaisen
vertikaalisen luottamuksen vuoksi, vaan myds siksi, etti se niyttdd edistdvin positiivisen
luottamuskulttuurin syntymisté organisaatiossa laajemminkin. Jaetut mielikuvat kertovat
organisaation syvdkulttuurista, jonka ymmirtdminen on tdrkedd organisaatioiden
sosiaalisen pddoman tarkastelemisen ja kehittdmisen kannalta. Aihetta tulisikin tutkia
jatkossa lisdd sosiaalisen pddoman merkityksen alati kasvaessa tydeldmén
menestystekijina.

Asiasanat: sosiaalinen pddoma, vertikaalinen luottamus, johtaminen, l&hijohtaminen,
esimiehet, alaiset, tydorganisaatiot
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1 JOHDANTO

Suomessa on tapahtunut 1900-luvun alun jilkeen merkittévid tydeldman ja tyon luonteen
muutoksia. Johtamisoppien omaksumiseen ja tyontekijadkuvan muutokseen ovat
vaikuttaneet Suomessa muunmuassa teollistuminen, palvelualojen laajentuminen,
tietotyon lisdédntyminen sekd yritysmaailman ja kilpailun kansainvélistyminen.
(Kuokkanen 2015, 45-48.) Kéytdnnon tyoelimén muutoksia luonnehtivat nyt 2010-
luvulla erityisesti tydeldmén ja -urien pirstaleisuus, etd-, projekti-, yrittdjiméaisen ja
freelance-tyon yleistyminen sekd tydeldmddn siirtyneiden ja siirtyvien uusien
sukupolvien edustajien uudenlaiset tarpeet tyohon ja sen tekemiseen liittyen. Samaan
aikaan poliittinen paine valtiollisen kilpailukyvyn lisddmiselle on tuonut mukanaan
tydajan pidennykset, lomarahojen leikkaukset ja irtisanomissuojan heikentdmiset. Tama
kaikki yhdessd asettaa monet organisaatioeldmén totutut lainalaisuudet kriittisen

tarkastelun kohteeksi.

Henkildstdjohtamisen alueella edelld mainittu kehityskulku on tarkoittanut hidasta, mutta
enenevissd madrin pakottavaa tarvetta suunnata katse ennen kaikkea takaisin ihmiseen
asia-, strategia- ja teknologiakeskeisen henkildstojohtamisen aikakauden jélkeen (Smith,
Farmer & Yellowley, 2012). Johtamisopeille onkin tyypillistd eri aikakausien mukaan
vaihtelevat vahvat suuntaukset ja niiden mukaiset kdytdnnon toiminnan painopisteiden
muutokset. Toteamuksellaan "The 20th century was the age of the machine; the 21st
century will be the age of people” arvostettu liiketaloustieteen professori Rosabeth Moss
Kanter ennusti jo vuonna 1989, ettd ihminen tulee tdlld vuosisadalla nousemaan takaisin

hr-toimintojen keskidon toimintaympariston pakottavien muutosten vuoksi.

Ty6 muuttuu yhé tietointensiivisemmaksi, jolloin ihmisten tulee olla joustavia, oppivia ja
muutoskykyisid. Muun muassa tdimd on johtanut siihen, ettd luottamuksen ja muun
aineettoman paddoman syntymistd pitdd osata organisaatioissa tukea. (Juuti 2011, 80.)
Aineettomasta pddomasta, eli inhimillisistd, rakenteellisista ja toimijoiden
vuorovaikutussuhteisiin liittyvistd tiedoista ja taidoista, onkin tulossa organisaatioille

aivan olennainen voimavara, jonka kehittdmiseen kannattaa erityisesti panostaa (Puusa &
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Reijonen 2011, 10-15; Juuti 2011, 75). Aineettoman pddoman on néet arveltu
tulevaisuudessa kasvavan huomattavasti aineellista pddomaa merkittivammaksi tekijaksi
—myos puhtaasti organisaatioiden menestyksen ja taloudellisen tuloksen kannalta (Manka

2012, 34).

Rakennettacssa aineetonta pddomaa on organisaation sosiaalisen pddoman
vahvistamisella keskeinen merkitys. Tyoyhteison korkea sosiaalinen pddoma ennakoi
luottamuksellista avuliaisuuden, yhteistyon ja tuen ilmapiirid, jonka positiiviset
vaikutukset ulottuvat kaikille aineettoman péddoman alueille. Sosiaalinen pddoma, ja
toimijoiden vililld vallitseva luottamus sen osana, edesauttaa siis niin organisaation
yksiloihin, rakenteisiin, kulttuuriin, asiakas- ja muihin sidosryhmisuhteisiin kuin
organisaatiomielikuviinkin liittyvdn aineettoman padoman laajempaa rakentumista

organisaation toiminnan kannalta positiivisiksi. (Juuti 2011, 76-77.)

Sosiaalisen pddoman kiistaton késitepari on luottamus. Luottamuksen merkitystd on
pyritty korostamaan teoreettisessa ja empiirisessa tydeldmiantutkimuksessa jo 2000-luvun
vaihteesta alkaen (Mamia & Koivumiki 2006, 175). Erityisesti teemaan ovat paneutuneet
sosiaalista ja intellektuaalista pddomaa kasittelevit tutkimukset (esim. Nahapiet &
Ghoshal 1998; Nonaka & Nishiguchi 2001; Adler 2001), mutta myds yrityshallintoa ja
erityisesti strategista johtamista koskeva kirjallisuus on painottanut luottamuksen

merkitystd organisaation toiminnan kannalta (Boxall & Purcell 2003).

Tyoorganisaation luottamus voidaan jakaa horisontaaliseen eli vertaisten véliseen, ja eri
valta-asemissa olevien viliseen eli vertikaaliseen luottamukseen (Fox 1974). Sosiaalisen
pddoman vertikaalista puolta on ldhtokohtaisesti tutkittu vihemmaén kuin horisontaalista
(ks. esim. Narayan & Cassidy 2001). Palkansaajien nikokulmasta suomalaista tydelamaa
ovat kuitenkin luonnehtineet useat edelléd esitellyt muutokset, jotka rapauttavat helposti
etenkin organisaatioiden vertikaalista luottamusta (Koivumiki, Kankaanpdi, Melin &
Blom 2006, 76). Siksi tyontekijat kaipaavat nyt erityisesti uskoa tyonantajan tahtoon
huomioida heidén inhimillisen eldménsé ja pitdd heiddn tyokykyéddn ylld. (Laine 2009,
142.) Naéistd syistd my0s tdssd tutkimuksessa keskityn luottamuksen vertikaaliseen

puoleen eli johdon ja alaisten véliseen ilmiodn.
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Johtamiskeskusteluissa aineettoman pddoman ja luottamuksen merkityksen kasvamisen
vaikutus on nédkynyt viime vuosina vuorovaikutusta korostavien johtamisoppien
lisddntymisend. Naistd erds huomattavan pinnalla ollut henkil6johtamistrendi on niin
sanottu valmentava, eli transformatiivinen johtaminen. (Viitala & Koivunen 2014.)
Valmentava johtaminen tarkoittaa ithmisten kohtaamiseen, ohjaamiseen ja suorituksen
tukemiseen perustuvaa johtamistapaa, jolla tavoitellaan johdettavan omaehtoisen
oppimisen ja potentiaalin vapauttamisen mahdollistamista sekd sisdisen motivaation
herdamistd. (Choi 2005, 16-17; Ristikangas & Ristikangas 2010, 38, 40, 42; Smith et al.
2012, 105.) Valmentavan johtamisen ideologiaan kuuluvien toimintatapojen on uumoiltu
osaltaan helpottavan tydeldméssd tapahtuvien muutosten kanssa selvidmista tyopaikoilla
(Viitala & Koivunen 2014). Siksi olen myds téssd tutkielmassa valinnut johtamista

koskevaksi tulokulmakseni valmentavan johtamisen mallin.

Tdmén tutkimuksen avulla haluan kiinnittdd erityistd huomiota vertikaalisen
luottamuskulttuurin  edistdmiseen erddnd organisaatioiden sosiaalisen pddoman
vahvistamisen keinona. Tdma ajatukseni perustuu Petri Ruuskasen (2001) ndkemykseen
ihmisten vélisestd luottamuksesta mekanismina, joka tuottaa organisaatiolle sosiaalisen
paddoman hyotyjd. Toinen keskeinen teoria tutkimuksellisen mielenkiintoni taustalla on
Mikipeskan ja Niemeldn (2005) ndkemys organisaation syviakulttuurin tirkedstd
tehtdvistd sosiaalisen pddoman osana. Syvékulttuuriin kuuluvat muun muassa
tyOyhteison jdsenten kollektiiviset mielikuvat ja merkitykset organisaatiota koskien.
Paneudun  syvikulttuuriin = tdssd  tutkielmassa  tarkastelemalla  suomalaisten
tydorganisaatioiden luottamusta koskevia kollektiivisia mielikuvia. Haluan myds
selvittdd, onko valmentavalla esimiestyoskentelylli merkitystd organisaation
luottamuskulttuurin, ja sitd kautta mahdollisesti organisaatioiden sosiaalisen pddoman

kannalta.

Aikaisemmissa tutkimuksissa esimiehen valmentavaa johtamistapaa implikoivalla
toiminnalla on todettu olevan alaisten henkilokohtaisen vertikaalisen luottamuksen
kannalta merkitystd (ks. mm. Koivuméki 2008; Koivuméki et al. 2006; Mamia &
Koivumiki 2006; Laine 2008; Seppild 2012). Esimiehen valmentavan johtamisen
yhteyttd alaisten koko organisaation vertikaalisia luottamussuhteita koskevaan, jaettuun
mielikuvaan ei kuitenkaan ole suoranaisesti aikaisemmin tutkittu, ainakaan sellaisena

luottamuskulttuurista kertovana ilmiona, kuin sen tissa tutkielmassa hahmotan. Haenkin
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nyt vastausta kysymykseen “Millainen on valmentavan ldhijohtamisen ja alaisten
vertikaalisen luottamusmielikuvan vilinen yhteys suomalaisissa tyéorganisaatioissa?”
Téllé tavalla pyrin selvittdméddn missd madrin tyontekijoiden kokemus ldhiesimiehensi
johtamisen valmentavuudesta on yhteydessd heiddn kollektiiviseen kokemukseen
tyOpaikan vertikaalisen luottamuksen yleistasosta, ja mitkd muut tekijét tihén yhteyteen
mahdollisesti vaikuttavat. Ndin voidaan saada tietoa siitd, miten suomalaista tydeldmaa
tulisi kehittdd luottamuskulttuuria ja sosiaalista pddomaa vahvistavaan suuntaan seké
erityisesti siitd, mikd mahdollisesti on valmentavan l&hijohtamisen merkitys tdssi

yhtéilossa.

Kyseessid on kvantitatiivinen tutkimus, jonka aineistona toimii Tilastokeskuksen ja Tyo-
ja elinkeinoministerion Tydolobarometri vuodelta 2013. Satunnaisotantana kerétty
aineisto késittdd 1755 vastaajaa ja selvittdd laajasti suomalaisten palkansaajien
kokemuksia tydeldmén laadusta, sisdltden kysymyksid myos kiinnostukseni kohteena
olevista esimiestyOskentelystd ja luottamuksesta. Aineiston analyysi on toteutettu

ristiintaulukoinnin ja logistisen regressioanalyysin keinoin.

Aloitan tutkielmani paneutuen vertikaalisen luottamuksen ilmid6n hahmottelemalla ensin
sen ylakésitteitd, sosiaalista pddomaa ja luottamusta (luvut 2 ja 3). Pyrkimykseni on
esitelld niiden merkitystd erityisesti oman tutkimusasetelmani kannalta. Luvussa nelja
paneudun tutkielmani toiseen tdrkeddn aihealueeseen — johtamiseen, sekd sen
kytkeytymiseen organisaatioiden kulttuuriin ja luottamukseen. Tdmén jélkeen (luvussa 5)
esittelen aikaisempaa tutkimusta vertikaalisen luottamuksen ja valmentavaa johtamista
ilmentdvien toimintakdytintdjen vélisestd yhteydestd. Kuudes luku koostuu omasta
tutkimusasetelmastani, sisdltden kuvauksen timén tutkimuksen kdytdnnon toteutuksesta.
Luvussa seitsemén avaan tutkimukseni tulokset tekemieni analyysien vaiheiden mukaan.
Viimeisessd luvussa esitdn tutkimuksen johtopédétokset, pohtien myds tutkimuksen
puutteita, jatkotutkimusmahdollisuuksia sekd tulosten hyoddynnettivyyttd kéytinnon

tyoeldman kehittimisen nédkokulmasta.



2 SOSIAALINEN PAAOMA

2.1 Toveruudesta luottamukseen — Haastava ja kiistelty kasite

Sosiaalinen pddoma on monitahoinen kisite, jonka siséltod ovat pyrkineet luonnehtimaan
lukuisat tutkijat vuosikymmenten ajan. Ensimmadisend sosiaalisen pddoman termin
keksijané voidaan pitdd Lyda Judson Hanifania (1916, 130), joka luonnehti sitd hyviksi
tahdoksi, toveruudeksi, sympatiaksi ja sosiaaliseksi kanssakdymiseksi sosiaalisia

yksikoitd muodostavien yksildiden vélilla.

Sittemmin  sosiaalista pddomaa on analysoitu tarkemmin lukuisista eri
tutkimussuuntauksista kisin, tuottaen sille hyvin monen tasoisia merkityssisaltdja
(Ruuskanen 2001, 4). Sosiologian klassikoista tunnetuimpia sosiaalisen pdfdoman
teoreetikkoja ovat muun muassa Pierre Bourdieu, Robert D. Putnam ja James Coleman.
Bourdieu (1983) tarkastelee sosiaalista pddomaa ldhtokohtaisesti yksilon resurssina,
taloudellisen ja kulttuurisen pddoman ohella. Putnam taas ldhestyy aihetta ensisijaisesti
makrotasolla, koko yhteiskunnan perspektiivisti. Hidn jdsentdd sosiaalista piddomaa
l1dhinnd yhteiskunnan tehokkuuden ja yhteisdelamén mahdollistajana. (Putnam, Leonardi
& Nanetti 1993; Putnam 2000.) Tutkielmani kannalta oleellista on kuitenkin sosiaalisen
pddoman yhteisollinen puoli ryhmétasolla tarkasteltuna, joten esittelen seuraavaksi
hieman tarkemmin Colemanin ndkemysti, joka painottaa sosiaalisen pddoman luonnetta

mikrotason yhteison resurssina.

Mikrotasolla tarkasteltuna sosiaalinen pddoma voidaan nihdd ennemminkin sosiaalisen
rakenteen, kuin yksilon ominaisuutena (Coleman 1988, 98). Colemanin mukaan
sosiaalinen pddoma koostuu sosiaalisen ympdriston luotettavuuteen liittyvistd
velvollisuuksista ja odotuksista, sosiaalisen rakenteen kykyyn mahdollistaa tiedonkulku
sekd normeihin ja niiden rikkomisesta seuraaviin sanktioihin. Coleman painottaa my®és,
ettd sosiaalisen pddoman erityinen ominaisuus verrattuna muihin pddoman muotoihin on
sen mahdollisuus tuottaa yhteistd hyvia, jolloin siitd paddsevét nauttimaan erityisen paljon
myOs muut kuin sitd alun perin synnyttdneet toimijat. Tdméd on syy siihen, miksi
sosiaaliseen pddomaan panostetaan usein ldhtokohtaisesti heikommin kuin muihin

pddoman muotoihin. (Coleman 1988, 119.)
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Sosiaalisen pddoman kasitettd on kritisoitu sen epétarkkuudesta. Kriitikoiden mukaan
sosiaalisen pddoman puutteellinen teoreettinen jisentiminen on johtanut késitteen kayton
moninaisuuteen (ks. Kovalainen & Ostberg 2000, 72). Vaikka nikdkulmia sosiaaliseen
paddomaan on lihes yhtd monta kuin on tutkijoitakin, yhdesté asiasta useimmat teoreetikot
ovat kuitenkin samaa mieltd; luottamus on keskeinen osa sosiaalista pddomaa (esim.
Hjerppe 2005; Ilmonen & Jokinen 2002; IImonen 2000; Putnam et al. 1993; Ruuskanen
2001; Harisalo & Miettinen 2010, Mékipeska & Niemeléd 2005).

2.2 Sosiaalinen pddoma tyoyhteisossé

TyOyhteisossé vallitseva sosiaalinen pddoma on organisaation johtamisen, henkildston ja
toimintatapojen summan vaikutuksesta ajan myo6td muotoutunut kokonaisuus (Méakipeska
& Niemeld 2005, 16). Maikipeska ja Niemeld (2005, 16-17) ovat pyrkineet
konkretisoimaan tyOyhteisOissd ilmenevéd sosiaalista pddomaa tekemaélld jaottelua sen
ulottuvuuksista. Heiddn mukaansa ty0yhteison sosiaalinen pddoma koostuu tydyhteison
jasenten vilisistd suhteista ja verkostoista, johtamiseen liittyvien suhteiden ja
jarjestelmien selkeydestd, selkeistd ja yhteisesti hyvéiksytyistd normeista ja arvoista sekd
tiedonkulusta ja vuorovaikutuksesta. Johtamisessa tulisi tarkastella nditd kaikkia osa-
alueita, silld ne saavat aikaan organisaation sosiaalista pddomaa. Luottamus yhdistdd ndita
kaikkia ulottuvuuksia muodostaen sosiaalisen pddoman ytimen. (Makipeska & Niemela

2005, 16-17.)

Edelld mainituista kaikkein tirkein yksittdinen ulottuvuus on vuorovaikutus, joka
lapileikkaa kaikki muut sosiaalisen pddoman osa-alueet mahdollistaen niiden arvon.
Tama johtuu siité, ettd vuorovaikutus on sosiaalisen pddoman kiyttimisen ja kehittimisen
vélttdmiton konteksti. Se, miten tehokkaasti sosiaalista pdiomaa on mahdollista kéyttas,
riippuu  paljolti sekd vuorovaikutuksen méérdstd ettd laadusta. Valitettavasti
kommunikaatio ja muu vuorovaikutus on perinteisesti ollut suomalaisissa tydoyhteisdissa
suhteellisen heikolla tasolla, joskin globalisaatio on viime vuosikymmenen aikana
alkanut vaatia kansallisen tyokulttuurimme mukauttamista pikkuhiljaa hieman
avoimempien kommunikaatiotapojen suuntaan. (Mékipeska & Niemeld 2005, 24.)
Naistdkin syistd keskityn kasilld olevassa tutkielmassa tarkastelemaan juuri ihmisten
viliseen vuorovaikutukseen liittyvid luottamuksen ja sosiaalisen pddoman

muodostumisen edellytyksia.



3 LUOTTAMUS ORGANISAATION PAAOMANA

3.1 Mité on luottamus?

Sosiologit ja taloustieteilijit ovat alkaneet keskittyd luottamuksen erityiseen
merkitykseen organisaatioissa 1980-luvun lopulta alkaen. Empiiristd tutkimusta
luottamuksen térkeydestd organisaatiokontekstissa on sen sijaan tehty suhteellisesti
vihemmén. (Tyler & Degoey 1996, 332.) Luottamuksen dynamiikkaa organisaatioissa
voidaan tarkastella monella eri tasolla. Makrotasolla kiinnostuksen kohteena ovat
sosiaalisen organisoitumisen vaikutukset luottamuksen syntymisen tapoihin. Mesotasolla
tarkastellaan taas enemmaénkin sosiaalisten verkostojen merkitystd. Kun ollaan
kiinnostuneita luottamuksen rakentumisesta yksilotasolla, puhutaan luottamuksesta
mikrotason ilmidnd. Téll6in halutaan selvittdd, miksi ihmiset luottavat organisaatioissa ja

miksi heiddn luottamuksensa lisdéntyy tai viahenee. (Tyler & Kramer 1996, 6-7.)

Luottamuskirjallisuudessa on perinteisesti painottunut ndkemys luottamuksesta
erddnlaisena laskelmoivana, rationaalisena prosessina, jossa ithmiset luottavat toisiin joko
sen takia, ettd toinen on kéyttdytynyt suotavasti aikaisemminkin tai siksi ettd hdnen
oletetaan toimivat suotuisalla tavalla jatkossa (Tyler & Degoey 1996, 332; Tyler &
Kramer 1996, 10). Téllin luottamus n&hdddn ikddn kuin subjektiivisena
todennikoisyyslaskelmana tulevan vuorovaikutuksen hyddyistd ja kustannuksista (esim.
Gambetta 1988; Coleman 1990, 91). Téllainen vilineellinen késitys luottamuksesta ei
kuitenkaan tarjoa kovin syvéllistd ymmarrystd ihmisten kdyttdytymisestd (Williamson
1993). Luottamuksen sosiaalinen malli korostaa sosiaalisten suhteiden merkitysté
vélineellisten hyotyjen sijaan (Tyler & Degoey 1996). Ihmiset eivit ole mekaanisen
rationaalisesti laskelmoivia robotteja, vaan ihmisten véliset sosiaaliset siteet ja
luottamuksen tunteet ovat olennaisia tekijoitd kaikissa luottamuksellisissa sosiaalisissa
suhteissa, my0s taloudellisissa, kuten tyontekjididen ja johdon vélilld (Tyler & Degoey
1996, 346-347). Myos Harisalo ja Miettinen (2010, 29) edustavat sosiaalista ndkemysté
korostaessaan, ettd luottamus edellyttdd molemminpuolista suhdetta ja yhteistyotd

thmisten vélilld, joten sitd ei voi tdysin palauttaa jérkiperéisiin todennikdisyysarvioihin
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toisen luotettavuudesta. Vuorovaikutus odotuksineen, sitoumuksineen ja toimintoineen
on siis olennainen tekija luottamuksen luomisessa, ylldpitdmisessd ja vahvistamisessa.

(Harisalo & Miettinen 2010, 29.)

Shapiro, Sheppard ja Cheraskin (1992) ovat eritelleet luottamussuhteiden rakentumista
tyOorganisaatioiden kontekstissa. Heiddn mukaansa tyOorganisaatioissa ilmenevéa
luottamus voidaan jaotella kolmeen tyyppiin. Pelotevaikutukseen perustuva luottamus
(Deterrence-based trust) kumpuaa rangaistuksen, kuten suhteen menettdmisen pelosta ja
perustuu siihen, ettd ihmiset tekevét, mitd ovat luvanneet. Toinen luottamustyyppi,
tietoperustainen luottamus (Knowledge-based trust) perustuu kéyttdytymisen
ennustettavuuteen. Talldin tarvitaan tarpeeksi tietoa, jotta toisen toimintaa pystytddn
ennustamaan mahdollisimman osuvasti. Identifikaatioon perustuva luottamus
(identification-based trust) taas tarkoittaa tdydellistd empatiaa suhteessa toisen osapuolen
tarpeisiin ja aikomuksiin. Suhteessa vallitsee tdlloin emotionaalinen yhteys, jossa
osapuolet ymmartédvét ja hyviksyvit toistensa arvot ja ottavat vastuuta niisti. (Shapiro et
al. 1992.) Nami luottamustyypit voidaan ymmaértdd myos hierarkkisina suhteessa
toisiinsa. Lewicki ja Bunker (1996) esittavit, ettd ammatillisissa suhteissa luottamus
kehittyy vaiheittain, kun suhteen osapuolet siirtyvit luottamustyypistd toiseen. He myds
kyseenalaistavat Shapiron ja kumppaneiden esittelemén ensimmaéisen luottamustyypin
luonteen pelkkddn pelotevaikutukseen perustuvana. He katsovat sithen kuuluvan
luottamuksen pettdmisestd aiheutuvien rangaistusten lisdksi myos palkkiot luottamuksen
sdilyttdmisestd ja kutsuvat ensimmadistd vaihetta ndin ollen laskennallisperusteiseksi
luottamukseksi (calculus-based trust). Ensimmaisestd vaiheesta siirrytddn mahdollisesti
ajan kuluessa ja suhteen kehittyessé toiseen ja sitten kolmanteen vaiheeseen. Tydeldmén
luottamussuhteet tosin jddvdt Lewickin ja Bunkerin (1996) mukaan usein
tietoperusteiselle tasolle, silld identifikaatioon perustuva luottamus vaatii paljon aikaa ja
panostusta suhteeseen. Voi myds olla, etteivdt ammatillisessa suhteessa olevat tahdo

viedd suhdetta laheisemmidlle tasolle. (Lewicki & Bunker 1996, 124-125.)

Léhtokohtana yksiloiden vélisessd luottamuksen muodostumisessa siis on, ettd se on
tavalla tai toisella lopulta ansaittava vastavuoroisen kanssakdymisen myodtd. Tdysin
tyhjdstd luottamuksen rakentaminen ei kuitenkaan ala, silldi aikaisemmat
luottamukselliset suhteet helpottavat ihmisen luottamista my0ds tdysin vieraisiin

henkil6ihin. Kyse on yleistdvén luottamuksen ilmidsté, joka on ollut ominaista etenkin
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modernien yhteiskuntien jédsenille. Yleistdvé luottamus mahdollistaa sen, ettd luotamme
vieraisiin tietyssd mdiédrin l&dhtokohtaisesti jo ennen kuin he ovat todistaneet meille
luotettavuuttaan vastavuoroisessa kanssakdymisessd. Aikaisemmat kokemukset ja
ympérdiva todellisuus muokkaavat siis kykydmme luottaa uusiin ihmisiin, niin hyvéssi
kuin toisaalta pahassakin. Luottamus onkin hyvin dynaaminen, ihmisten kasityksista,

olosuhteista ja kokemuksista riippuvainen asia. (Harisalo & Miettinen 2010, 30-31.)

Lewis ja Weigert (1985, 972-973) erottavatkin luottamuksen toisaalta henkilokohtaiseen
ja toisaalta systeemiseen, eli kollektiiviseen tasoon. Néistd ensin mainittu, yksildiden
vilinen luottamus, on ensisijainen perinteisissd, eli niin sanotuissa yksinkertaisissa
yhteisoissd ilmenevd luottamuksen muoto. Se perustuu henkiléiden keskindisiin
tunnesiteisiin. Modernit, monimutkaiset yhteisot ja yhteiskunnat perustuvat sen sijaan
padosin kollektiiviseen luottamukseen. Lewisin ja Weigertin (1985) kollektiivinen
luottamus on siis hyvin ldhelld edelld mainitun, yleistivdn luottamuksen ajatusta.
Kollektiivinen luottamus perustuu kuitenkin tarkemmin ottaen késitykseen yhteisdssd
vallitsevasta luottamuksen tilasta eli ithmisten vaikutelmaan siitd, ettd “kaikki néayttda
olevan kunnossa”. (Lewis & Weigert 1985, 973.) Ollessani téssd tutkielmassa
kiinnostunut erityisesti yksildiden tydyhteisonsd luottamusta koskevista mielikuvista,
tulokulmani luottamukseen sijoittuukin juuri téllaisen mikrotason kollektiivisen

luottamuksen tarkasteluun.

Organisaatioissa ilmenevd luottamus on erittdin tirkedd tyOnteon sujuvuuden ja
kuormittavuuden ehkidisemisen sekd tyon ulkopuolelta tulevien uhkien vaikutuksilta
suojautumisen kannalta (Koivuméki 2008, 244). Erityisen tirkedd luottamus on kriisi- ja
konfliktitilanteissa, jolloin organisaation jdseniltd vaaditaan halukkuutta hyvéksya
vaikeitakin ratkaisuja yhteisen edun nimissd. Luottamus on siis arvokas sosiaalinen
resurssi, jonka merkitys varsinkin hankalien aikojen yli selvidmisessd voi olla

organisaatiolle ratkaiseva. (Tyler & Degoey 1996, 345.)

Samanlaiseen tulokseen voidaan pééstd, kun tarkastellaan tydorganisaatioiden
luottamusta epdluottamuksen késitteen avulla. Organisaatiossa vallitseva epéluottamus
vaikeuttaa toimijoiden vélistd yhteistyotd ja saa tyOnteon tuntumaan raskaammalta.
Voimavarojen kulumisesta epdluottamuksen késittelyyn seuraa negatiivisia vaikutuksia

myO0s organisaation inhimillisyydelle, innovatiivisuudelle ja tuottavuudelle laajemmin.



10

Harisalo ja Miettinen muistuttavatkin, ettd organisaatioiden kannattaisi kiinnittdd
huomiota luottamuksen ohella my0s tyOyhteisosséd esiintyvadn epdluottamukseen, joka
voi hyvin nopeasti romuttaa organisaation kovalla ponnistelulla hankitun

luottamuspéddoman. (Harisalo & Miettinen 2010, 49,52.)

3.2 Luottamus osana sosiaalista pddomaa

Edelld on hahmoteltu sosiaalista pddomaa ja luottamusta, sekéd niiden merkitystid. Miten
ndmi kaksi sitten liittyvdt yhteen, vai onko itseasiassa vain kyse saman asian eri
kddntopuolista? Esittelen seuraavaksi erilaisia tapoja hahmottaa néiden kéisitteiden

suhdetta toisiinsa.

Luottamus saa monen tutkijan analyyseissa sosiaalisen pddoman kivijalan aseman (ks.
esim. Ilmonen 2000, 49; Ilmonen & Jokinen 2002, 85; Mikeld & Ruokonen 2005, 24).
Talloin luottamus ndhdédédn siis sosiaalisen pddoman kiintednd ja tdrkednd osasena.
Luottamusta muihin ihmisiin voidaan pitéé jopa yhtené keskeisisti sosiaalisen pddoman
mittareista (Hjerppe 2005, 105). Ilmosen (2000, 49-50) mukaan sosiaalisen padoman
toimivuus ja kdyttoonotto edellyttdd suhteiden luottamuksellisuutta. Luottamus on siis
sosiaalisen pddoman ydinulottuvuus, tekijd, joka mahdollistaa ihmisten liittymisen
toisiinsa sosiaalisiksi verkostoiksi (Ilmonen 2000, 29; Kovalainen & Ostberg 2000, 74).
Myos Coleman (1988, 119) nédkee luottamuksen olevan yksildiden toimintoja helpottava
sosiaalisen rakenteen osa. Putnamin & kumppaneiden (1993) teoriassa luottamus on niin
ikddn keskeinen ihmisten yhteistoimintaa ja vastavuoroisuutta edesauttava tekiji. Kaikille
edelld mainituille ndikemyksille yhteistd nédyttdd olevan, ettei sosiaalisen pddoman ja
luottamuksen erottelua toisistaan ndhdé oikeastaan edes tarpeelliseksi, vaan niiden yhteen
kietoutuneisuus otetaan ikddn kuin annettuna tosiasiana, tai niiden ajatellaan olevan yksi
ja sama asia. Tdmd herattdd kysymyksen, voisiko kisitteiden vélistd suhdetta
tarkentamalla saada kuitenkin vield paremman késityksen tdsti herkullisesta sosiaalisesta

1lmiosta?

Mielenkiintoisen nakokulman sosiaalisen pddoman ja luottamuksen yhteydestd esittda
Petri Ruuskanen (2001), joka on pyrkinyt vastaamaan sosiaalisen pddoman kisitteen
epaméirdisyyden haasteeseen tarkentamalla sen komponentteja. Hén erittelee sosiaalisen

pddoman sen ldhteisiin, tuotoksiin ja mekanismeihin. Ruuskasen (2001) mukaan
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sosiaalisen pddoman tdarkeimmét mekanismit ovat luottamus ja siithen kiinteésti liittyva
kommunikaatio. Sosiaalisen pddoman ldhteind toimivat yksilot, yhteisot ja yhteiskunnat.
Ne saavuttavat toimijoiden vélistd vuorovaikutusta helpottavan luottamuksen ja
kommunikaation vélitykselld sosiaalisen pddoman tuotoksia, eli erilaisia vélittomid ja
vilillisid hyotyjd. Né&itd hyOtyjd ovat muun muassa yhteistoiminnan yleinen
helpottuminen ja toimintakustannusten aleneminen, inhimillisten hyvinvointivaikutusten
lisdksi. (Ruuskanen 2001, 45-46.) Seuraava kuvio (ks. kuvio 1) havainnollistaa

sosiaalisen pddoman komponenttien sisdltdjé ja niiden vilisid yhteyksia:

LAHTEET MEKANISMIT TUOTOKSET

*PAAOMAHYODYT”
-Yhteistoiminnan hel-
pottuminen
-Toimintojen koor-
dinointi

Liiketoimintl

nusten aleneminen

o

Kuvio 1. Sosiaalisen pddoman ldhteet ja tuotokset (Ruuskanen 2001, 46).

Ruuskasen ajattelussa erotellaan siis jo selkedmmin luottamus ikdin kuin sosiaalisen
pddoman erilliseksi alakédsitteeksi, mekanismiksi, joka tuottaa positiivisia lopputuloksia
korkeaan sosiaaliseen pddomaan pyrkiville yhteisolle. Omassa tutkimusasetelmassani

rajaudunkin tarkastelemaan erityisesti vertikaalista luottamusta, eli Ruuskasen kuviossa
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mainittuja yhteison vertikaalisia verkostoja ja niissd ilmenevaé luottamusta. Toivon néin
saavani tietoa sosiaalisen pddoman hyotyjen yhdestd mahdollisesta Ruuskasen

ehdottamasta syntyketjusta.

Harisalo ja Miettinen (2010, 120-121, 177) ovat menneet erottelussaan jo hieman
Ruuskasta pidemmille, tarkastellen luottamusta tdysin omana kokonaisuutenaan, joka
edesauttaa sekd sosiaalisen pddoman, ettd tulkinnallisen, tiedollisen ja taloudellisen
pddoman syntymistd. He puhuvatkin tissd yhteydessd luottamuspddomasta,
korostaakseen ilmion itsendisyyttd suhteessa muihin, edelld mainittuihin piddomalajeihin,
jotka heiddn ndhddkseen muodostuvat vasta vahvan luottamuspdéoman potentiaalisena

seurauksena.

Itse hahmotan Ruuskasen (2001) erottelun mukaiset, luottamuksen avulla yhteisolle
syntyvit tai mahdollistuvat, nidkyvéit hyddyt varsinaisena organisaation sosiaalisena
pddomana siind merkityksessd, kuin sitd tdssd tutkielmassa tarkastelen. Luottamuksen
késitdn Harisalon ja Miettisen (2010) ajattelua mukaillen olennaisena sosiaalisen
padoman muodostumisen edellytyksend, mutta kuitenkin erillisend ilmioni, joka toimii
omine lainalaisuuksineen ja jolla on myds oma, itsendinen merkityksensé sosiaalisesta
piddomasta irrallisena ihmisten vélisen vuorovaikutuksen miérittdjdnd. Myos Ruuskasen
(2001) kuvio tukee mielestdni timin kaltaista ajattelua, vaikka hankin toki erittelyistdan
huolimatta edelleen teknisesti sisdllyttdd luottamuksen sosiaalisen pddoman kisitteeseen

sen yhtend mekanismina.

Kolmas osuva hahmotelma sosiaalisen pddoman ja luottamuksen vilisestd suhteesta on
ndhdédkseni [lmosen (2000) teoria luottamusrakenteesta. Hian yhdistda ithmisten vélisen
luottamuksen (trust) ja instituutioihin ja systeemeihin kohdistuvan luottavaisuuden
(confidence) kutsuen niistd rakentuvaa kokonaisuutta luottamusrakenteeksi. Ilmonen
katsoo siis luottamuksen olevan samaan aikaan riippuvainen sekd ihmisistd ja
ithmissuhteista ettd toimintaympdariston rakenteista, prosesseista ja kulttuurista.
Luottavaisuutta tukevien sosiaalisten olosuhteiden avulla on mahdollista edistid myos
thmisten vélistd luottamusta, joka heijastuu ihmisten kokemuksissa luottamuksen

ilmapiirind. Havainnot ilmapiiristé taas yleistetddn koskemaan koko toimintaympéristoa.
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Niin luottamuksesta tulee instituution tai organisaation “omaisuutta”, sen sosiaalista
pddomaa. (Ilmonen 2000.) Organisaation sosiaalinen pddoma voidaan tilld tavoin ndhda

erddnlaisena luottamuksen kokemuksen yleistymisprosessin tuloksena.

Ilmosen késitteellistimistavan avulla tuleekin mahdolliseksi yrittdd hahmottaa sitd, mihin

Tyo6organisaatioiden kontekstissa tdhédn ovat pyrkineet Mikipeska ja Niemeld (2005, 28—

29) omassa mallissaan (ks. kuvio 2).

JOHTAMISJARJESTELMA
JOHTAMISKULTTUURI

LUOTTAMUS
ORGANISAATION
TOIMINTAAN

RAKENTEET IHMISET
PROSESSIT SUHTEET
VERKOSTOT

Kuvio 2. Luottamus sosiaalisena pddomana (Mdkipeska & Niemeld 2005, 29).

Mikipeska ja Niemeld (2005, 28-29) havainnollistavat kuvionsa avulla, miten
tydorganisaatiossa vallitsevat rakenteet, prosessit, ihmissuhteet, verkostot seké
johtamisjérjestelmd ja -kulttuuri vaikuttavat yhdessd organisaation sosiaalisen pddoman
syntymiseen. Kukin osa-alue on yhti tirked, eikd toivottua lopputulosta voi saada aikaan
panostamalla vain yhteen osatekijddn. Thmisten luottamusta heréttivét toimintatavat ja
nithin panostaminen ovat tarkeitd, mutta mikéli toimintatavat vaihtelevat organisaation
sisdlld kovasti henkildstd riippuen, ei se riitd herdttimddn luottamusta koko
organisaatioon. Jotta luottamus ei jiisi vain yksildiden padomaksi ja tiettyjen henkildiden

vilille, tarvitaan sellaista johtamista, rakenteita ja prosesseja, jotka edistivat ihmisten
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vilisten kohtaamisten tasalaatuisuutta laajemmassa mittakaavassa. Vasta kun
kanssakdyminen on ldhtokohtaisesti aina luottamusta herdttivaa huolimatta siitd kenen
kanssa ollaan tekemisissé, on syntynyt mielikuva luottamusta heréttévésti organisaatiosta.
Néin luottamus muodostuu organisaation sosiaaliseksi pddomaksi. (Mikipeska &
Niemeld 2005, 28-29.) Onkin mielenkiintoista selvittdd, mikd merkitys pelkdstdén
lahiesimiehen toiminnalla on tistd huolimatta organisaation vertikaalista luottamusta

koskeviin mielikuviin.

3.3 Vertikaalinen luottamus tyOyhteisdssi

TyOorganisaatioissa ilmenevd luottamus voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen.
Horisontaalisella luottamuksella tarkoitetaan samantapaisessa tyotilanteessa olevien
vertaisten vilistd luottamusta. Organisaation eri hierarkiatasojen vililld ilmenevii
luottamusta taas kutsutaan vertikaaliseksi luottamukseksi. Vertikaalisella ulottuvuudella
luottamus on siis luottamusta organisaation johtoon, esimieheen tai organisaatioon
yleensd. (Fox 1974.) Téassd tutkielmassa (ks. luku 5) tarkasteltavien aikaisempien
tutkimusten osalta vertikaalista luottamusta on ldhestytty joko esimieheen tai johtoon
kohdistuvana luottamuksena. Koivumiden (2008), Laineen (2008) ja Seppilidn (2012)
tutkimuksissa vertikaalinen luottamus on médritelty henkilon omaan ldhiesimieheen
kohdistuvaksi luottamukseksi. Koivuméen ja kumppaneiden (2006) sekd Mamian ja
Koivuméen (2006) tutkimuksessa taas on kyseessd koko tydpaikan johtoa koskeva
henkilokohtainen vertikaalinen luottamus. Téssd tutkimuksessa tarkastelen vertikaalista
luottamusta erityisesti kollektiivista, alaisten ja koko organisaation johdon vilistd

luottamusta koskevina alaisten mielikuvina.

Vertikaalisen ja  horisontaalisen luottamuksen erotteli ensimmdiistd kertaa
tydeldméntutkimuksestaan  tunnettu  englantilainen Alan Fox vuonna 1974
julkaisemassaan teoksessa “Beyond Contract”. Tavoitteena hénelld oli osoittaa, ettd
luottamuksella kyetédén selittdimadn organisaatiotason sosiaalisia suhteita. Tété tarkoitusta
varten Fox teki vertailua vahvan ja heikon luottamuksen tydpaikkojen vililld. Vahvan
luottamuksen tyopaikkoja luonnehti tutkimuksen mukaan tyontekijoiden korkeahko

padtantivalta, joustava ja epdmuodollinen tyon organisointi, sekd sitoutuneisuus ja
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tyotyytyvéisyys. Heikon luottamuksen organisaatioissa vaikutusmahdollisuudet taas
osoittautuivat vihéisiksi, byrokraattisuus vahvaksi ja sitoutuminen heikoksi. Kaikkein
tirkein luottamuksen 1ldhde tydorganisaatiossa on Foxin mukaan toiminnan

vastavuoroisuus.

Seuraavaksi paneudun tarkemmin johtamiseen sekd sen merkitykseen vertikaalisen
luottamuksen  syntymisessd.  Erityisesti  keskityn  tutkimusaiheeni  kannalta

olennaisimpaan johtamisen osa-alueeseen, ihmisten johtamiseen ja ldhiesimiestyohon.

4 JOHTAMINEN JA LUOTTAMUS

4.1 Thminen johtamisen keskiossa

Henkilojohtaminen kuuluu strategiajohtamisen, asiajohtamisen ja hallinnollisen
johtamisen ohella perinteisiin johtamisen osa-alueisiin (Tarkkonen 2012, 78).
Henkildjohtamisella tarkoitetaan johtamisen vuorovaikutukseen perustuvaa puolta, jolla
vaikutetaan henkiloston toiminta- ja ajattelutapoihin sekd osaamiseen. Sitd ei tule
sekoittaa henkilostdjohtamisen késitteeseen, joka termind viittaa laajempaan,
organisaation henkilostoasioiden jérjestimisen kokonaisuuteen. Henkildjohtaminen
késittad palautteen ja sosiaalisen tuen antamiseen seka toisaalta ohjaamiseen ja kontrolliin
liittyvid toimintoja. Kehitys- ja tilannekeskustelut mielletdén usein tutuiksi kdytdnnon
esimerkeiksi tyOpaikkojen henkildjohtamisesta, vaikka henkildjohtaminen on toki ldsné

kaikessa johtamistyOssé. (Tarkkonen 2012, 78, 82, 83.)

Henkildjohtamisen ilmidtd on kuvattu myds ihmisjohtamisen késitteelld (Pentikdinen
2009, 13-14; Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1997). Rationaaliseen péditoksentekoon ja
tiukkoihin ~ faktoithin  keskittyvdn  asiajohtamisen ja  esimies-alaissuhteen
vuorovaikutukseen perustuvan henkilo- tai ihmisjohtamisen eroja on pyritty
englanninkielessd havainnollistamaan kutsumalla ensin mainittua termillad “management”
ja jalkimmaistd termilld “leadership”. (Vanhala et al. 1997).) Pentikdisen (2009, 14)
mukaan ihmisjohtamisen siséltdja ovat muun muassa alaisten osaamisen ja potentiaalin
analysointi, tyontekijoiden kouluttaminen ja  valmentaminen, motivaatiosta

huolehtiminen, ryhmdtilanteiden johtaminen, palautteen anto ja palkitseminen sekd
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tyOyhteison sisdisten ristiriitojen selvittiminen. Asiajohtaminen taas kasittdd tehtdvid
kuten tavoitteiden asetttaminen ja tulosten mittaaminen, tydohjeista ja tydsuojelusta
huolehtiminen, tydtuntien seuranta, laskujen tarkistus ja muut johtajan teknis-

byrokraattiset seké tyonjohdolliset tydtehtéavit. (Pentikdinen 2009, 14.)

Edelld esitetty jako on tietysti teoreettinen, silld kdytdnnossd asioiden ja ihmisten
johtaminen nivoutuvat yhteen. Viitala (2004) muistuttaakin, ettd asioita on mahdotonta
johtaa ilman ihmisid. Téstd syystd on mielestdni perusteltua ajatella henkiléjohtamisen
olevan ensisijaista asiajohtamiseen ndhden, mikdli nditd kahta halutaan laittaa
keskindiseen arvojdrjestykseen. Etenkin 1dhiesimiehen roolissa hyvid ihmisten johtaminen

on aivan keskeinen johtamistyon onnistumisen edellytys.

Esimiestyotd voidaan kutsua ldhijohtamiseksi, joka muodostaa organisaation
johtamisjérjestelmdn alimman tason (Isosaari 2006, 45). Lihijohtaja toimii sanan
mukaisesti 14helld toiminnan ydintd, ihmisid. Lihijohtajana esimiehelle on siksi
keskeinen taito suhtautua johdettaviinsa yksiloind, kun vastaavasti ylemmén johdon
perspektiivistd ihmiset ndhdddn ryhmind. Liséksi, kun ylemmaélld johtamistasolla
organisaatiota ja sen yksikditd koskeva tieto on abstraktia ja objektiivista, on ldhijohtajan
tarkedd omata konkreettista ja subjektiivista tietoa, etenkin omasta yksikdstddn ja sen
kdytannon toiminnasta. (Argyris 1990, xii.) Esimies kuuluu siis toisaalta organisaation
johtamisjérjestelmiin ja toisaalta kiintednd osana omaan yksikkonsd henkilostoon.
Niihin kahteen alajirjestelmién kuulumisesta muodostuu esimiehen rooli l&hijohtajana.

(Katz & Kahn 1978, 198; Argyris 1990, 93.)

Koska — kuten edelld todettiin — esimies on johtamisjérjestelméssd kaikkein ldhimpéana
thmisid, lankeaa hénen kontolleen iso vastuu erityisesti ihmisten johtamisen kidytannon
toteutuksesta. L&hijohtaja on henkildjohtamisen toteuttamisen avainasemassa
vuorovaikuttaessaan alaistensa kanssa jokapdiviisessd tyon arjessa yksikkotasolla. Tassd
tutkielmassa tarkastelenkin ldhijohtamista erityisesti henkiljohtamisen ndkdkulmasta,
sen keskeisend toteuttamisen muotona. Méadritelmaillisesti 1dhijohtaminen tarkoittaa tissi

yhteydessa siis ennen kaikkea ldhiesimiehen toteuttamaa henkil6johtamista.



17

Viimeaikoina henkildjohtaminen on saanut erityisen paljon huomiota muun muassa sen
vuoksi, ettd uusien sukupolvien tulon tydeldmédn on arveltu aiheuttavan erityisesti
ihmisten johtamiselle uusia haasteita. Henkilostétyon haasteita Suomessa 2018 -
barometrissd selvitettiin henkildstojohtamisen tulevaisuudennékymid vuoteen 2018
mennessd, ja yhtend kehittimisalueena tuloksista nousi esiin ldhijohtamisen kdytannot.
Esimiestydskentelyd ei voida endd toteuttaa entiseltd pohjalta ihmisten eldménarvojen,
tyon tekemistapojen ja -paikkojen muutoksen sekd kansainvélistymisen vuoksi.
Tyontekijat kaipaavat ldhijohtajalta entistd enemmén kykya kohdata alaiset yksilollisesti
ja kunkin tarpeet huomioiden, taitoa huolehtia, kuunnella, arvostaa ja tukea tyontekijoita.
My0s luottamusta ja tyontekijoiden osallistamista toivotaan lisdd. Barometrin mukaan
tdmintapainen ldhijohtajuuden kehittdminen on erityisesti nuorten tutkimukseen
vastanneiden mielestd olennaista. Sukupolvenvaihdos aiheuttaakin  monessa
organisaatiossa haasteita lahijohtamisen kehittimiselle ja tyontekijoiden sitouttamiselle.
Kaiken kaikkiaan tulevaisuudessa johtamiselta vaaditaan yhd vuorovaikutteisempaa ja

inhimillisempéé otetta. (Viitala & Koivunen 2014, 156.)

4.2 Valmentavan lahijohtamisen mahdollisuudet

Kuten edelld luvussa 4.1 todettiin, esimieheltd vaaditaan yhd enenevidssd maddrin
vuorovaikutteista, ohjaavaa henkilgjohtamista, jossa olennaista on alaisten arjessa
lasndolo, huomiointi, rohkaisu ja vuorovaikutukseen kutsuminen sekd esimiehen kyky
antaa ja saada palautetta. Kyseessé on ihmisten johtaminen, jossa otetaan myos tunteilla
johtamisen ja tunteiden johtamisen ndkokulma tyontekijéiden motivoinnissa

huomioon. (Hiltunen 2012, 101; Osterberg 2014, 195-196.)

Ajan haasteisiin  on esitetty vastaukseksi muun muassa valmentavaa eli
transformationaalista johtajuutta, joka perustuu vuorovaikutteiseen henkildjohtamiseen.
Valmentavaa johtamistapaa késitellddn my0s Viitalan ja Koivusen (2014, 153)
Henkilostotyon haasteita Suomessa 2018 -barometrikyselyn aineistoon perustuvassa
artikkelissa  yhtend mahdollisena vastauksena tulevaisuuden l&hijohtajuuden

kehittdmishaasteisiin.

Valmentava johtajuus (coaching leadership) on ty0yhteison johtamismenetelmd, jonka

keskiossd on esimies-alaissuhde (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9, 12). Valmentavan
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johtajuuden sisdlt6jda  on kuvattu kirjalisuudessa myos sellaisilla  késitteilld
kuin mahdollistava johtajuus (facilitator) (Macneil 2001), transformatiivinen johtajuus
(Bass 1985), oppimista tukeva johtajuus (Senge 2000) ja pedagoginen johtajuus (Their
1994).

Kyseessd on vuorovaikutukseen perustuva johtajuustyyli, jossa tarkedd on kyseleminen,
kuunteleminen, palaute, tavoitteista keskusteleminen, ohjaaminen, neuvominen ja
valtuuttaminen (Ellinger & Bostrom 1999). Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, 38)
mukaan valmentava johtajuus koostuu alaisten toiminnan ohjaamisesta, merkitysten
rakentamista edistdvin ajattelun vahvistamisesta sekd yhdessd tekemisestd. Kyse on
samanaikaisesti siis sekd toiminnasta etti 14sné olemisesta. Johtajan halu ja kyky kohdata
ihmiset niin yksildind kuin tiimeind on valmentavan tydotteen olennainen edellytys.

(Ristikangas ja Ristikangas 2010, 38, 40, 42.)

Choin (2005, 16—17) mukaan valmentavan johtamismallin tavoitteena on vapauttaa
alaisen potentiaalia, kehittdd timén kykyjd ja auttaa titd oppimaan. Ndin pystytddn
parantamaan niin tyontekijin kuin koko organisaationkin suorituskykyd lyhyelld ja
pitkdlla aikavélilld. Smith ja kumppanit (2012, 105) tdhdentdvit edelleen, ettd
valmentavassa tyOotteessa onnistuessaan ldhijohtaja edistid nimenomaan alaistensa
sisdistd motivaatiota pyrkid korkean osaamistason ja potentiaalin saavuttamiseen, sekd

kykyé ndhdd ryhmén tarpeet tirkeind omien tarpeiden lisdksi.

Keskeiset valmentavan johtamisen kdytdnnon keinot liittyvidt alaisten motivointiin,
palautteen antamiseen, kyselemiseen, kuuntelemiseen ja suorituksen tukemiseen.
Alaisten motivaatiota tuottavien ajattelumekanismien syntyd edesauttaa se, etti johtaja
antaa tyontekijoille riittdvasti vastuuta, valtuuksia ja vaikutusmahdollisuuksia seké tietoa
tyon tavoitteista ja tarkoituksesta. Johtajan on toimittava oikeudenmukaisesti,
johdonmukaisesti, tunnustusta antaen ja erilaiset yksilolliset tekijdt huomioiden
synnyttddkseen alaisissa motivaatiota. (Surakka & Laine 2011, 35-36.)
Oikeudenmukaisen ja rehellisen toiminnan on oltava ehdotonta (Aaltonen, Pajunen &
Tuominen 2005, 301). Sekd positiivista ettd rakentavasti ilmaistua korjaavaa palautetta
tulisi antaa mahdollisimman paljon ja ajantasaisesti. Erityisesti myonteinen palaute on
tarkedd motivaation sekd ammatillisen itsetunnon ja osaamisen tunteen aikaansaamiseksi

ja ylldpitamiseksi. (Surakka & Laine 2011, 150.) Valmentava johtaja edistdé alaisten
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suoritusta tarjoamalla heille henkilokohtaista huomiota ja tukea, joiden tarvetta on
huomattavan paljon kaikilla tyontekij6illd huolimatta asemasta, osaamistasosta tai muista

henkilokohtaisista ominaisuuksista (Ristikangas & Griinbaum 2014, 116).

Tassd tutkielmassa mielenkiinnon kohteenani ovatkin sellaiset 1&hijohtajan
toimintakdytdnnot, kuin alaisten tukeminen, pédtoksentekoon osallistaminen ja
oikeudenmukainen kohtelu, joiden voidaan katsoa ilmentdvin edelld mainittuja
valmentavan johtamisen perusperiaatteita. Kutsun edempéni nditd lahijohtamisen osa-

alueita toteuttavaa esimiestyoskentelyé termilld valmentava ldhijohtaminen.

4.3 Organisaatiokulttuuri ja johtaminen

TyOyhteison sosiaalista pddomaa ilmentdvélld luottamuksella on vahva perusta
organisaation kulttuurissa (Mékipeska & Niemeld 2005, 61). Kun organisaatioita
tarkastellaan kulttuureina, huomio kohdistuu todellisten tapahtumien sijaan ihmisten
tapahtumille antamiin merkityksiin. Kulttuuri méarittda ihmisten suhtautumista asioihin,
sitd mitd he pitévit tirkednd ja millaisia tulkintoja he antavat johdon pyrkimyksille.
Tiivistetysti sanottuna organisaatiokulttuuri on siis organisaatiota koskeva todellisuuden
jasentdmistapa. (Harisalo 2009, 281.) Kulttuuri onkin tirked osa organisaation sosiaalista
pddomaa —jaettu kokemus, joka antaa suunnan ihmisten ajattelulle ja toiminnalle.
Parhaimmillaan se tulee helpottaneeksi johtamista ja vihentdneeksi valvonnan tarvetta.

(Harisalo & Miettinen 2010, 127-128.)

Organisaatiokulttuuri voidaan karkeasti jaoteltuna ndhdd joko muuttumattomana
asianlaitana, johon organisaation jdsenten on sopeuduttava, tai vaihtoehtoisesti
organisaatioiden ja siind toimivien ihmisten muokattavissa ja kehitettdvissd olevina
luomuksina. Ensin mainittuun késitykseen sisdltyy ajatus, ettei johtajilla juurikaan ole
mahdollisuutta korjata olemassa olevaa kulttuuria tai luoda uutta. Kulttuurit ikddn kuin
mukauttavat johtajat ja tyOntekijit sisddnsd. Nakemykseen sisdltyy rakenneteoreettinen
ajatus organisaatioista niissd toimivista ihmisistd riippumattomina koneistoina. Kun taas
organisaatioita tarkastellaan omaa kulttuuriaan itse muovaavina aktiivisina yksikkoind,
tulee kulttuurista strateginen kilpailijoista erottautumisen muoto ja osaamisen perusta.

(Harisalo 2009, 272-273.)
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Kulttuuriteorian avulla voidaan ymmartdd, miksi parempi taloudellisten resurssien méaara
el aina johda parempaan suoritukseen. Taloudellisesti heikko organisaatio voi
ylivoimaisen organisaatiokulttuurinsa avulla yltdd hienompiin suorituksiin kuin
paremmilla materiaalisilla voimavaroilla varustettu vastaava organisaatio. (Harisalo 2009,
281.) Kulttuuriin on toki vaikeampaa vaikuttaa kuin organisaation rakenteeseen, mutta

mahdotonta se ei ole. (Harisalo 2009, 281.)

Johdon tekemilld ratkaisuilla ja johtamisella on huomattava merkitys sithen, millaiseksi
organisaatiokulttuuri ajan saatossa on muotoutunut ja mihin suuntaan se kehittyy jatkossa
(Mékipeska & Niemeld 2005, 61). Kulttuuri on siis mitd suurimmassa méérin johtamisen
tulos ja myds toimivan organisaatiokulttuurin ylldpito edellyttdd johtamista. Kulttuuria
tulee seurata, kehittdd ja yllapitdd siten, ettd se pysyy organisaation toimintaa
mahdollistavana ja edistdvani tekijdna jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa. Vahvakin
kulttuuri voi johtamattomana muuttua heikoksi, mikédli sen merkitystd ei seurata ja se
alkaa muuttua alkuperiisia tarkoituksiaan palvelemattomaksi. (Harisalo 2009, 272-273.)
Néin voi kdydd esimerkiksi silloin, kun kulttuuri alkaa yhdenmukaistaa arvostuksia ja
ihmisten toimintaa litkaa. Kulttuuri voi muuttua tdlloin suvaitsemattomuudeksi ja
ongelmiksi muutosten kohtaamisessa. Tatd voidaan ehkiistd johtamalla kulttuuria
useiden ndkdkulmien havainnointia ja jénnitteiden rakentavaa tarkastelua edistdviin

suuntaan. (Harisalo & Miettinen 2010, 128.)

Mikipeska ja Niemeld (2005, 61-66) jakavat organisaatiokulttuurin neljddn eri tasoon;
ulkoiseen kuvaan, organisaatiotasoon, tyOyhteisdtasoon ja syvidrakenteeseen. Ensin
mainittu késittdd organisaation imagon, asiakassuhteet ja muun ulkoisen kuvan.
Organisaatiotasolla kyse on rakenteista, johtamisjirjestelmasti seka erilaisista normeista
ja sddnnodistd jotka sddtelevit organisaation toimintaa. TyOyhteisdtaso taas rakentuu
thmisten vélisestd vuorovaikutuksesta ja suhteista, tiedon kulusta sekd yhdessd
tiedostetuista ja tunnustetuista arvoista. Kaikki ndma kolme ensimmdistd tasoa ovat
enemmaén tai vihemman tietoisesti luotuja ja siind mielesséd niitd on my0s suhteellisen
helppo muokata. Organisaatiokulttuurin ydin, syvérakenne, on sen sijaan huomattavasti
vaikeammin hahmotettava ja kisiteltdvd alue, silld se perustuu enimmaikseen ihmisten

subjektiivisiin mielikuviin ja perusolettamuksiin (Mékipeska & Niemeld 2009, 62).
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Syvdrakenne pitdd sisédllddn yksildiden tietoiset ja tiedostamattomat ajatus- ja
tunneprosessit, ihmisten henkil6historiat, kokemukset ja niiden vaikutukset, sekéd jo
lapsuudessa sisdistetyt, ihmissuhteessa olemisen tapoihin liittyvdt henkilokohtaiset
perusoletukset. (Mékipeska & Niemeld 2005, 74-87.) Naiistd yksiloiden sisdisistd
todellisuuksista ja niiden yhteenliittymistd muodostuu Mékipeskan ja Niemeldn mukaan
organisaation  kollektiivinen  alitajunta.  T&lloin  tyOyhteisod  tarkastellaan
ryhméddynaamisena kokonaisuutena, jolla on yhteisen historian ja kokemusten avulla
muodostunut yhteinen tietoisuus ja toimintatavat. Yhteiset, organisaatioeldmié koskevat
mielikuvat, sisdiset kertomukset ja uskomukset ohjaavat vahvasti yhteisossd toimivien
yksildiden ajattelua ja kayttdytymistd. Néité jaettuja merkityksid siséltidvid kollektiivisen
mielen rakennelmia luodaan ja pidetdén ylld muun muassa yhteisen kielen ja késitteiston

avulla. (Mékipeska & Niemeld 2005, 75-79.)

Haasteellisen syvérakenteesta tekee se, etteivédt ihmiset yleensd kykene hahmottamaan
ndiden asioiden olemassaoloa, silli ne ovat valtaosin ei-tictoisella tasolla tapahtuvia
ilmiditd. Syvidrakenteen sisdltdjd ja niiden vaikutuksia omaan ja muiden toimintaan
tulisikin nostaa organisaatioissa tietoisen keskustelun kohteeksi, jolloin niihin
vaikuttaminen mahdollistuu ja organisaation kulttuuriperiméd tulee kaikille niakyvaksi.

(Mékipeska & Niemeld 2005, 74-75.)

Ihmisten tunteet ja tarpeet ovat syvikulttuurin olennainen osa, misti syystd myoskadn
syviakulttuurin selittdminen pelkén jarjen avulla ei ole mahdollista. Syvakulttuuri onkin
jotain, mikd nimenomaan tuntuu - niin yksiloissd, kuin yhteisossé ja yleisessé ilmapiirissé.
Tunteet vahvistavat ja vauhdittavat yksilollisten ja kollektiivisten mielikuvien syntymista,
joten nithin paneutumalla voidaan vaikuttaa hyvinkin organisaation syvikulttuuriin ja sen

kehittdimiseen.(Mékipeska & Niemeld 2005, 79.)

Sisdisiin tunnetiloihin perustuvat myds ihmisten subjektiiviset mielikuvat vallasta ja
vallan kéyttdjistd. Valta on keskeisesti ldsnd kaikissa organisaatiossa, joita koskettaa
jonkinasteinen hierarkkinen jirjestdytyminen. Valtakysymykset saavatkin helposti aikaan
voimakkaita jdnnitteitd ihmisten vilille tyOyhteisdissd. Téstd syystd erds
organisaatiokulttuurin syvérakenteen tdrked osa-alue on valtaan ja sen kéyttotapoihin

liittyvdt kokemukset, jotka nekin saavat kollektiivisia piirteitd ty0organisaatioissa silti
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osin, kuin ne perustuvat jaettuun tai samankaltaiseen kokemuspintaan. Syntyy siis
kollektiivisia ~mielikuvia vallasta, sen kéytostd ja  kéyttdjistd kyseisessd

organisaatiossa.(Mékipeska & Niemeld 2005, 81.)

Psykoanalyyttisen objektisuhdeteorian nédkokulmasta tarkasteltuna syvékulttuuriin
liittyvdt tiedostamattomat mielikuvat muodostuvat ihmisten mielien sisdisistd
vuorovaikutussuhteista, jotka ovat syntyneet jo varhaisessa vuorovaikutuksessa
vanhempiemme kanssa. Ndm# vanhempi-lapsi -suhdetta koskevat mielikuvat
aktivoituvat  kaikissa ihmissuhteissamme ldpi  eldmdmme, my0s esimies-
alaissuhteissamme. Organisaatiossa ndiden mielikuvien yhtéldisyyksistd ja jaetuista
merkityksistd syntyy tydyhteison kollektiivinen mielikuva tyontekijoiden ja esimiesten
vilisistd suhteista. Mékipeska ja Niemeld kutsuvat nditd kollektiivisia mielikuvia

syvdrakenteen perusmielikuviksi. (Makipeska & Niemeld 2005, 87-88.)

Organisaatiokulttuurin syvimmaéllé tasolla keskiossd on siis kaiken kaikkiaan ihmisten
henkilokohtaiset seké yhteiseksi muotoutuneet kokemukset. Téastd kokemuksellisuudesta
kumpuavat erilaiset mielikuvat, joilla ei niiden kokemusperustan vuoksi vélttimatti ole
lainkaan objektiivista totuusperustaa. Teoria selittdd sen, miksi objektiivisesti toimiviksi
todetut johtamistavat eivit vilttiméittd automaattisesti johda haluttuun lopputulokseen.
Mielikuvien kannalta johtamislinjauksia tirkedmpdd on johtamisen inhimillinen
lopputuotos, kokemus, joka johtamisesta syntyy. Kokemuksiin vaikuttaakseen taas on
paneuduttava hyvin syvélle inhimillisiin ja sosiaalisiin ilmi6ihin, mika on tyolédsti ja aikaa
vievdd. Syvikulttuurin huomioiminen haastaakin ndhdékseni perinteisen tavan tarkastella
ja tutkia johtamisen ja luottamuksen vélisid yhteyksid, silld sen avulla voidaan yrittda
ottaa huomioon myos ihmisten subjektiiviset ja kollektiiviset tulkinnat ja niiden
vaikutukset vertikaalisen luottamuksen rakentumiseen. Tdhdn kunnianhimoiseen
tavoitteeseen pyrin edes joiltain osin vastaamaan tdmén tutkielmani avulla. Kéytén
jatkossa termid “kollektiivinen luottamusmielikuva”, tarkoittaen silld alaisten keskendin

jakamia mielikuvia - tdssd tapauksessa koskien organisaationsa vertikaalista luottamusta.

4.4 Lahijohtajan erityinen rooli luottamuksen rakentamisessa

Edellisessé luvussa todettiin, ettd organisaation kulttuuri, erityisesti sen syvirakenteeseen

liittyvdt henkiloston mielikuvat, uskomukset ja perusolettamukset ovat organisaation
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sosiaalisen padoman muodostumisen kannalta erityisen huomionarvoisia asioita. Tahin
kollektiiviseen alitajuntaan voidaan vaikuttaa muun muassa johtamisen keinoin, tuomalla
syvdrakennetta tietoisen tarkastelun kohteeksi (Mékipeska & Niemeld 2005, 75).
Tarkastellaanpa nyt siis hieman tarkemmin johtamiseen liittyvien mielikuvien syntymisti
vertikaalisen luottamuksen muodostumisen ndkdkulmasta. Tahédn oivallisen apuvilineen

tarjoaa muun muassa luottamuksen rakentumisen sosiaalinen malli.

Kun organisaatioiden hierarkkinen luottamus ndhdddn sosiaalisena ilmiond, huomio
kiinnittyy ihmisten kdsityksiin auktoriteettien toiminnan motiiveista (Tyler 1990; Tyler
& Lind 1992). Sosiaalisen mallin mukaan keskeistd vertikaalisen luottamuksen
syntymiselle on auktoriteetin aikomus sdilyttdd kunnioittavat suhteet muihin
paitoksentekoprosesseissaan. Luottamus syntyy, mikdli ryhmén jésenet arvioivat
auktoriteetin aikomukset positiivisiksi. Mallin mukaan luottamuksella on merkitysta
erityisesti silloin, kun ihmisen suhde auktoriteettiin on keskeinen. Auktoriteetin
luotettavuus saa siis suuremman painoarvon ryhmén jasenten kokemuksissa silloin, kun
heilld on auktoriteettiin henkilokohtainen sosiaalinen side ja kun he identifioituvat itse
ryhméén jossa auktoriteetti operoi. (Tyler & Degoey 1996, 332-333.) On siis mahdollista,
ettd auktoriteettia edustavan henkilon kokeminen luotettavaksi johtaa lopulta koko hénen
edustamansa instituution, eli tdssd tapauksessa koko organisaation johdon legitimaatioon,
antamalla sille luotettavat kasvot (Tyler & Degoey 1996, 348-349). Niin ollen
lahiesimiehen toiminnalla voidaan ajatella olevan erityinen merkitys vertikaalisen
luottamuksen kokemuksen ja siithen liittyvien mielikuvien syntymisen kannalta
tydorganisaatioissa.  Alaisilla on omaan ldhimpddn esimieheensd yleensd
henkilokohtainen vuorovaikutussuhde ja esimies myds operoi johdon edustajista
lahimpédnd tyontekijdd ja tdmin viiteryhmdd. On siis luontevaa ajatella, ettd juuri
lahiesimiehen toiminnan luotettavuus saa alaisten nidkokulmasta huomattavan suuren
painoarvon organisaation johdon luotettavuutta arvioidessa. Myds Hogan ja Hogan
(1994) ovat viittineet, ettd alaisen ja ldhiesimiehen suhteessa toisen toimintaa arvioidaan
juuri luotettavuuden perusteella, kun taas alaisen suhde ylempéin johtoon on etdisempi
ja sen arviointi perustuu ennemminkin kasitykseen toisen osapuolen teknisestd
osaamisesta. Tamakin kuvastaa alaisten ja ldhiesimiesten vililld olevaa erityistd suhdetta

vertikaalisen luottamuksen rakentumisen kontekstina.
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Edelld kerrotun perusteella organisaation johtoa kohtaan koetun vertikaalisen
luottamuksen rakentumista voidaan siis hahmottaa hyvin pitkilti tarkastelemalla
esimiehen ja alaisen toimintaa sekéd heiddn kahdenvilistd suhdetta ja vuorovaikutusta.
Esimiehen toiminnan perusteella syntyy alaisille mielikuvia johdosta ja esimiehen
toimintatavat taas konkretisoituvat ja realisoituvat yksittdiselle alaiselle hdnen ja

esimiehen vélisen dyadisuhteen toiminnan kautta.

5 AIKAISEMPI TUTKIMUS

5.1 Vertikaalista luottamusta synnyttavét tekijét

Tyler ja Degoey (1996, 342-343) ovat tarkastelleet auktoriteettiasemassa olevien
toiminnan vaikutusta sithen, miten luotettaviksi heiddt arvioidaan. He erottelivat
tutkimuksessaan  luottamusta  synnyttdvdt instrumentaaliset ja relationaaliset
tekijat. Instrumentaalisen mallin mukaan auktoriteetit koetaan luotettaviksi, kun he
toiminnallaan  tarjoavat  ihmisille heiddn toivomiaan lopputuloksia  sekd
vaikutusmahdollisuuksia padtoksentekoprosesseissa. Relationaalinen malli taas korostaa
neutraalia ja puolueetonta paiatoksentekoa sekd kunnioittavaa kohtelua, jossa toisen arvo
huomioidaan. Télloin auktoriteetin aikomukset tulkitaan hyviksi ja varmistutaan siiti,

ettei han uhkaa toisen itsekunnioitusta ja omanarvontunnetta.

Tylerin ja Degoeyn (1996) tutkimustulokset osoittavat, ettd auktoriteetteja koskevat
luotettavuusarviot  tehdddn pddasiassa relationaalisten tekijoiden perusteella.
Tyontekijoiden kokemus johdon luotettavuudesta oli tilastollisesti erittdin merkitsevissa
yhteydessd kokemukseen esimiesten neutraalista padtoksenteosta sekd arvostavasta ja
kunnioittavasta kohtelusta. Relationaaliset ominaisuudet selittivit luotettavuusarvioiden
varianssia 30 prosenttia instrumentaalisten tekijoiden selitysasteen jdéddessd vain kolmeen
prosenttiin. Relationaalisista tekijoistd erityisesti kunnioittavan ja arvostavan
henkilokohtaisen kohtelun merkitys oli huomattava. Tyontekijit siis pitdvdt johtoa
luotettavana ensisijaisesti, koska johtoa edustavat ihmiset suhtautuvat heihin kohteliaasti,
eivitkad niinkéén siksi, ettd he tekevit itsen kannalta suotuisia paédtoksia tai jakavat valtaa.
(Tyler & Degoey 1996, 342-343.) Instrumentaalisten johtamistoimenpiteiden sijaan

vertikaalisen luottamuksen kannalta tirkedmpéd vaikuttaisi siis olevan esimiehen tapa
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olla vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa. Pddasia on, ettd alainen kokee tulleensa
arvokkaasti kuulluksi ja kohdatuksi, vaikka kdytdnnon toiminnan tasolla omat

vaikutusmahdollisuudet olisivatkin pienet ja lopputulos epétyydyttava.

Esimiehen toiminnalla onkin havaittu useissa tutkimuksissa olevan térked merkitys
organisaation vertikaalisen luottamuksen kannalta (ks. mm. Koivumaéki 2008; Koivumaéki
et al. 2006; Mamia & Koivumiki 2006; Laine 2008; Seppéld 2012). Seuraavaksi esittelen
tutkimustuloksia, joiden keskiossd on erityisesti esimicheltd saadun tuen, tyon
autonomiaa edistdvén johtamisen ja johtamisen oikeudenmukaisuuden yhteys alaisten

kokemaan vertikaaliseen luottamukseen.

5.2 Ty6n autonomia ja vertikaalinen luottamus

Esimies-alaissuhteen vastavuoroisuus on Laineen (2008, 98—105) tutkimuksessa tirkea
luottamusta edistdva tekijd. Vastavuoroisessa suhteessa ollaan avoimia omista asioista ja
ongelmista puhumiseen, annetaan uusia mahdollisuuksia virheistd huolimatta ja
pystytddn toisaalta antamaan ja saamaan tunnustusta jo olemassa olevasta
luotettavuudesta. Luottamusta edistdvdd vastavuoroisuutta on myds kyky siilyttdd
salaisuudet ja luottamukselliset asiat. Tarkedd on saada toiselta tilaisuuksia osoittaa omat

kykynsd, jotta luottamuksen rakentuminen osapuolten vilille olisi ylipdatdan mahdollista.

Toiminnan vastavuoroisuus edistdd vertikaalisen luottamuksen muodostumista myds
monien muiden tutkimusten mukaan (ks. Koivumaki 2008; Koivumédki et al. 2006;
Mamia & Koivumaéki 2006; Seppéld 2012). He puhuvat téssd yhteydessa erityisesti tyon
autonomiasta. TyOon autonomialla tarkoitetaan yleisesti tyontekijan henkilokohtaista
vapautta, itsendisyyttd ja harkintavaltaa, jotka mahdollistavat oman tyon tekemisen

tapoihin ja aikatauluihin vaikuttamisen (Snell, Morris & Bohlander 2015, 145.)

Tyontekijdn tyon autonomia edellyttdd vallan jakamista ja siithen liittyvdd esimiehen
luottamusta alaista kohtaan. Vastavuoroisuuden kannalta mielenkiintoista tissa on se, ettd
luottamuksesta seuraava tyon autonomia ndyttdd ennustavan jossain méérin alaisenkin
luottamusta esimieheensd. (Koivumaiki 2008, 246-247.) Seppdld (2012, 37) havaitsi
ravintola- ja sosiaalialan organisaatioiden esimiesten ja alaisten vastavuoroista

luottamusta tutkiessaan, ettd tyon autonomisuuden lisddminen vallan jakamisen
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muodossa on esimiesten tapa osoittaa luottamusta, joka vahvistaa tyontekijoiden uskoa
omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa. Kokemus vallan ja vaikutusmahdollisuuksien
lisddntymisestd taas synnyttii tyontekijéssd vastavuoroista luottamusta esimiestd kohtaan.
Koivumaki (2008, 236-237) on tullut samaan lopputulokseen ja toteaa, ettd kyse on
sosiaalisesta vaihdosta esimiehen ja alaisen vélilld. Myods Koivuméden ja kumppaneiden
(2006, 89) vahintddn kymmenen hengen organisaatioissa tyOskentelevid palkansaajia
koskevassa kyselyaineistossa tyonautonomia ja johtoa kohtaan koettu luottamus ovat
yhteydessd toisiinsa. Samanlaiseen johtopditdkseen ovat tulleet monipuolisesti
suomalaisia tydpaikkoja edustavan tutkimusaineistonsa perusteella Mamia ja Koivumaki
(2006), joiden mukaan tyon autonomialla ja luottamuksella on tilastollisesti merkitsevi
yhteys. Esimiehen luottamus tyontekijdd kohtaan vaikuttaisi siis tuottavan alaisen
luottamusta johtoon vastavuoroisuuden kokemuksen vilitykselld. Autonomiaan liittyy
liséksi tyontekijoiden subjektiivinen kokemus tydaikojen riittdvésti joustavuudesta, joka
sekin on jo yksittdisend tekijdnd positiivisessa yhteydessé vertikaaliseen luottamukseen.
Téatd yhteyttd tosin selitti tutkimuksessa eniten vastaajan ammattiasema. (Mamia &

Koivumiki 2006, 122, 127, 146.)

5.3 Johtamisen oikeudenmukaisuus ja vertikaalinen luottamus

Oikeudenmukaisuuskirjallisuudessa voidaan erottaa kolme suurta aaltoa viimeisten 45
vuoden ajalta.  Ensimmadinen  aalto  keskittyi  pohtimaan  distributiivista
oikeudenmukaisuutta, jossa oikeudenmukaisuus mddériteltiin resurssienjakopdéitdsten
lopputulosten perusteella. (Brockner & Siegel 1996, 390.) Tutkimuksissa keskityttiin
muun muassa ali- ja ylipalkitsemisen vaikutuksiin tyOntekijin motivaation ja

sitoutumisen kannalta (Adams 1965).

Thibaut ja Walker (1975) huomasivat kuitenkin ensimmadisten joukossa jo varhain, etti
yksiloihin vaikuttaa toiminnan varsinaisten lopputulosten lisdksi myos pédédtoksenteon
suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyvien prosessien oikeudenmukaisuus. Toisen aallon
myoOtd siirryttiinkin tarkastelemaan proseduraalista oikeudenmukaisuutta, joka pitdd
sisdlladn pddtoksentekoprosessien rakenteen ja interpersoonallisen kayttdytymisen
padtosta toteuttavien osapuolten vililld (Brockner & Siegel 1996, 391). Proseduraalinen
oikeudenmukaisuus késittdd mahdollisuuden vaikuttaa prosessiin esimerkiksi kertomalla

mielipiteensd liittyen suunniteltuihin péitoksiin (prosessikontrolli). Toisaalta myos
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varsinaiseen padtoksenteon toteutukseen vaikuttaminen kuuluu proseduraaliseen
oikeudenmukaisuuteen (paitoksenteon kontrolli). (Thibaut & Walker 1975; Brockner &
Siegel 1996, 391.) Interpersoonallinen osa proseduraalista oikeudenmukaisuutta pitdd
sisdllddn selkedt ja pdtevit pédédtdsten perustelut sekd paitdstd koskevien ihmisten
kunnioittavan kohtelun (Brockner & Siegel 1996, 391). Bies (1987) on kutsunut titd osaa

myos interaktionaaliseksi oikeudenmukaisuudeksi.

Oikeudenmukaisuustutkimuksen kolmas aalto arvioi distributiivisen ja proseduraalisen
oikeudenmukaisuuden vuorovaikutusta. Télléin  kiinnostuttiin  ndiden kahden
oikeudenmukaisuustyypin yhteisvaikutuksesta suhteessa sithen, miten ihmiset reagoivat
paitoksiin. (Brockner & Siegel 1996, 391). Cropanzano ja Fogler (1991, 136) ovat
ensimmadisten joukossa esittidneet, ettd prosessit ja lopputulokset méérittdvit yhdessi
oikeudenmukaisuuden kokemuksen, joten nditd ei voida erottaa toisistaan, mikéli

oikeudenmukaisuutta halutaan todella ymmartaa.

Useiden tillaista interaktiivista yhteytti eritavoilla tarkastelevien tutkimusten perusteella
tehdyn arvioinnin pohjalta voidaan kuitenkin todeta, ettd proseduraaliset tekijit ovat
vahvemmin yhteydessd ihmisten reaktioihin, kuin distributiiviset tekijit (Brockner ja
Wiesenfeld 1994). Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd distributiivinen oikeudenmukaisuus
on tirkedmpdd pddtosten lopputulosten tyydyttdvyyden kannalta, kun taas
proseduraalinen oikeudenmukaisuus vaikuttaa distributiivista enemman
paitoksentekijoitd tai heiddn edustamaansa instituutiota koskeviin arviointeihin. (esim.

Sweeney & McFarlin, 1993.)

Brockner ja Siegel (1996) ovatkin kyseenalaistaneet distributiivisen ja proseduraalisen
oikeudenmukaisuuden suoran keskindisen vuorovaikutuksen yhteyden ihmisten
reaktioihin, ja ehdottaneet sen sijaan, ettd distributiivisen oikeudenmukaisuuden kanssa
yhteisvaikutuksessa onkin itseasiassa proseduraalisesta oikeudenmukaisuudesta syntyvi
luottamus. Proseduraalinen oikeudenmukaisuus saa ihmiset kokemaan, ettd he saavat
haluamansa ajan myo6té, jolloin vilittdmén distributiivisen oikeudenmukaisuuden tarve
vihenee. Lyhyen tdhtdimen eduilla ei siis ole niin paljon merkitystd kun prosessit ovat

reilut. (Brockner & Siegel 1996, 398-399.)
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Prosessit ja toimintakdytdnnot voidaankin ndhdd ryhmén tai organisaation
ominaisuuksina, jotka tarjoavat tietoa siitd, miten sielld tullaan jatkossa toimimaan. Ndin
ollen my®os kyseistd ryhmai koskevat luotettavuusarviot tehdédén nimenomaan prosessien

oikeudenmukaisuuden perusteella. (Brockner & Siegel 1996, 401.)

Koska sekd prosessien rakenteet ettd prosesseja toteuttavien ihmisten toimintatavat
kisitetddn yleensd suhteellisen vakiintuneiksi ja muuttumattomiksi, proseduraalista
oikeudenmukaisuutta arvioidessaan ihmiset arvioivat niin rakenteellisia kuin
interpersoonallisiakin tekijoitd padtellikseen miten heitd tullaan kohtelemaan jatkossa.
Mikéli prosessin struktuuri ja siihen liittyvd vuorovaikutus koetaan reiluiksi, syntyy
luottamusta sekd koko systeemiin ettd padtosten toteuttajiin. (Brockner & Siegel 1996,

403.)

Ihmisen késityksen toiminnan proseduraalisesta oikeudenmukaisuudesta onkin monissa
tutkimuksissa havaittu vaikuttavan positiivisesti hanen kokemaansa luottamukseen (Lind
& Tyler 1988; Konovsky & Pugh 1994; Sapienza & Korsgaard 1996).
Organisaatiokontekstissa yhteyttd ovat tutkineet muun muassa Konovsky ja Pugh (1994),
joiden tulokset osoittivat, ettd alaisten arviot heiddn esimiestensd proseduraalisesta
oikeudenmukaisuudesta  korreloivat erittdin  vahvasti esimieheen kohdistetun
luottamuksen kanssa. Myos Sapienzan ja Korsgaardin (1996) tutkimuksessa
proseduraalisella oikeudenmukaisuudella oli yhteys luottamukseen. Siind tarkasteltiin
erityisesti palautteen ajantasaista antamista prosessien oikeudenmukaisuutta kuvaavana
tekijdnd. Palautetta oikea-aikaisesti antavat henkil6t koettiin paljon luotettavammiksi
kuin ne, jotka eivit néin tehneet. (Sapienza & Korsgaard 1996.) Kiitoksen saaminen ja
alaisten yksilollinen huomioiminen tyon arjessa on myds Mamian ja Melinin (2006, 253)

tutkimuksen mukaan tirkedd oikeudenmukaisuuden kokemuksen kannalta.

Tutkimuksissa, joissa on  loydetty  merkittdvdi  yhteys  proseduraalisen
oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen vililld, on usein vain pieni tai ei ollenkaan
yhteyttéd distributiivisen oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen vililld (esim. Konovsky
& Pugh 1994; Lind & Tyler 1988). Brockner ja Siegel (1996, 404) ovat pohtineet ilmion
johtuvan mahdollisesti siitd, ettd prosessit ovat vakaampia kuin yksittdiset paitokset ja

nithin liittyvét lopputulokset.



29

Koivumden (2008, 131, 247) mukaan nimenomaan johtamisen oikeudenmukaisuuden
kokemuksella onkin suuri merkitys luottamuksen rakentumisessa. Oikeudenmukaisuus
tukee johdon auktoriteettiaseman legitimiteettid, mikd synnyttdd johtoon kohdistettua
luottamusta (Sinervo, Elovainio, Pekkarinen & Heponiemi 2005, 133). Mamian ja
Koivumden (2006, 133, 146) tutkimuksessa kaikkein voimakkaimmin alaisten
luottamusta johtoon selittdd tyontekijoiden kokemus tydssd viithtymisestd. Viihtymiseen
taas vaikuttavat tyon organisoinnin joustavuus, hyvd tyoskentelyilmapiiri sekd

johtamisen oikeudenmukaisuus.

5.4 Esimiehen tuki ja vertikaalinen luottamus

Laineen (2008) tutkimuksessa todettiin, ettd erityisesti luottamusta synnyttdvien
positiivisten emootioiden rakentuminen vaatii esimichen tukea. TyOntekijan on tarkedd
kokea esimiehen ajattelevan tyontekijdn parasta. Tdmi kokemus syntyy, kun alainen saa
esimieheltd tarpeeksi tukea esimerkiksi pdéivittdisen kanssakdymisen, huomion,
ymmaérryksen, ohjaamisen, neuvojen tai tavoitettavissa olemisen muodossa. Liian
vahdinen tuki aiheuttaa tyontekijéssi epdilyjd esimiehen hyvantahtoisuudesta ja heikentii
ndin suhteen luottamuksen perustaa. Kanssakdymisen tirkeyden ovat havainneet myds
esimiehet, jotka arvioivat keskustelun olevan hyva keino rakentaa luottamusta, erityisesti
silloin, kun se on syystd tai toisesta heikentynyt. Positiivisen palautteen antamista
tyontekijélle niin esimiehet kuin alaisetkin taas pitdvit yhtend parhaimmista tavoista

syventdd keskindistd luottamusta.

Esimiehen tuki on erittdin voimakkaasti yhteydessd esimieheen kohdistettuun
luottamukseen myo6s Jaakko Koivumiden (2008) tutkimuksessa. Koivumiki on
operationalisoinut esimiehen tuen esimiehen innostavuutena, palautteen antona
(kiittdminen/kritisointi) sekd hyvinvoinnista vélittdmisend ja jaettuna ndkokulmana
tyopaikan asioihin. Luottamusta ldhiesimieheen synnyttdd Koivuméden mukaan
erityisesti johtajan innostavuus. Térkedd on my0s tyontekijan kokemus siité, ettd esimies
on kiinnostunut hdnen tyonsi laadusta ja tuloksista sekd arvostaa tatd. Téllainen valvonta
on positiivisessa yhteydessd vertikaaliseen luottamukseen. (Koivumiki 2008, 246-247.)
Kokemus esimiehen tuesta vaatii siis ennen kaikkea monipuolista, aitoa ja riittivad
kommunikaatiota, jonka avulla esimies osoittaa tyontekijoilleen kiinnostusta, arvostusta,

lasndoloa ja myotieldmista.
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Avoin ja suora kommunikaatio on itse asiassa vilttdmatontd paitsi vertikaalisen, myos
kaiken luottamuksen synnysséd (Ilmonen & Jokinen 2002). My6s Payne ja Clark (2003,
132) ovat todenneet  kommunikaation ja  sithen  liittyvien  suorien
osallistumismahdollisuuksien olevan vahvan vertikaalisen luottamuksen edellytyksia.
Avoimuus, suora kommunikaatio ja osallistumisen mahdollistaminen edistdd mielikuvaa

johdon rehellisyydestd ja luotettavuudesta (Morgan & Zeffane 2003, 69).

Tuki kisittdd paradoksisesti aina my0s jonkinasteista kontrollia tai valvontaa, kun tuen
vastakohdaksi ymmaérretddn vélinpitimittomyys. Koivumden (2008, 236-237)
tutkimuksessa esimiehen toteuttama tyon tuloksien valvominen olikin tilastollisesti
erittdin merkitsevissd yhteydessd vertikaaliseen luottamukseen. Koivumaiki tulkitsee
tulosta siten, ettd valvonta implikoi esimiehen kiinnostusta ja arvostusta alaista ja timén
tyotd kohtaan, joka synnyttdd vastavuoroista luottamusta alaisessa. Tyon valvonta voi siis
toimia vertikaalista luottamusta edistdvani esimiehen tuen ilmauksena, jos se sellaiseksi

koetaan.

Koivuméen ja kumppaneiden tutkimuksessa myds palkan nousu synnytti vertikaalista
luottamusta. Palkan kasvaminen voidaankin tulkita luottamusta rakentavaksi johdon
ilmaisemaksi tunnustukseksi ja arvostukseksi tyontekijdd kohtaan. (Koivumiki et al.
2006, 90.) Vertikaalinen luottamus vaikuttaisikin olevan sitd korkeammalla mitd
tyytyvdisempi tyontekija on palkkaansa (Koivumaki et al. 2006, 85, 89; Koivuméki 2008,
11; Mamia & Koivumaki 2006, 128).

Esimiestydskentelyn osalta vertikaalista luottamusta edistdvét siis aikaisempien
tutkimusten mukaan muun muassa esimiehen ja alaisen vélinen vastavuoroisuus ja
toimiva kommunikaatio sekd esimiehen tuki, tyontekijain tyon autonomian
mahdollistaminen ja johtamisen oikeudenmukaisuus. Niiden toteutumista voidaan
tarkastella my0s esimiehen onnistuneena ldhijohtamisena. Seuraavassa luvussa esittelen
vield joitakin  ldhijohtamisen ulkopuolisia, yksildiden ominaisuuksiin ja
tyoskentelyorganisaatioon liittyvid tekijoitd, joiden merkitykseen on aikaisemmissa

luottamustutkimuksissa otettu kantaa.
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5.5 Yksilotason tekijét ja vertikaalinen luottamus

Tietyt taustatekijit ennustavat tutkimusten mukaan vertikaalisen luottamuksen maéraa.
Ensinnékin, sukupuolella niyttdisi joidenkin tutkimusten mukaan olevan merkitysta siten,
ettd naiset kokevat yleisesti ottaen luottamusta miehid herkemmin (Payne & Clark 2003,

131).

Myos idlld (Jokivuori 2002, 75-76) voidaan tulkita olevan mahdollisesti vaikutusta
vertikaaliseen luottamukseen ainakin organisaatiositoutumisen kautta. Koivumaen (2008,
199) asiantuntijaorganisaatioita koskevassa tutkimuksessa i4lld taas ei ollut tilastollisesti

merkitsevad yhteyttd vertikaaliseen luottamukseen.

Eri ammattiryhmii vertaillessa tyontekiji-statuksella tyoskentelevien luottamus johtoon
vaikuttaisi olevan muita ammattiryhmié heikompaa (Koivumiki et al. 2006, 82; Mamia
& Koivuméki 2006, 111). Mamia ja Koivumiki arvioivat timén johtuvan tyontekija-
statuksella  tyOskentelevien kokemasta, muita henkilostoryhmid suuremmasta
tydaikakontrollista. He  péaittelevitkin, ettd Iuottamus korvaa ylemmissé
henkildstoryhmissa vélittdomén kontrollin ainakin osittain. Luottamus voidaan siis ndhda
vaihtoehtoisena kontrollin muotona. (Mamia & Koivumaéki 2006, 112.) Néin ajateltuna,
kyse olisi siis tyon autonomisuuden asteesta, johon tydaikakontrolli kuuluu yhtena osana.
Toisaalta, Koivuméden ja kumppaneiden (2006, 82) tutkimuksessa tyontekijoiden
luottamus johtoon oli huomattavasti muita henkildstoryhmid heikompaa myds tyon
autonomian vakioimisen jélkeen. Tutkijat paittelivat timén johtuvan tyon sdilyvyyden
epdvarmuudesta. Luottamus johtoon saattoi olla erityisen heikkoa juuri tyontekijoilla,
koska he kokivat muita ammattiryhmid enemmén lomautuksen uhkaa kyseisessd

aineistossa.

Positiivisessa yhteydessd vertikaaliseen luottamukseen on Koivumaéen ja kumppaneiden
tutkimuksessa my0s ammattitaitovaatimusten kasvu. Vaatimusten lisdéntyminen ei
kuitenkaan tarkoittanut samanaikaista palkan kasvua, joten tutkijat olettavat yhteyden
liittyvin muuhun palkitsemiseen, kuten tyon autonomian lisdéntymiseen. Toisaalta
luottamusta johtoon heikentdd samalla pelko siitd, ettd tyomddrd ylittdd voimavarat.
Vaativampia tehtdvid otetaan siis mielellddn vastaan, mikéli tyotaakka ei muodostu

kohtuuttomaksi. (Koivumaéki et al. 2006, 85, 89.)
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Laineen (2008) mukaan luottamusta synnyttivén tiedon rakentuminen vaatii ensisijaisesti
aikaa. Informaation kerdédminen toisen yksilon toiminnasta mahdollistuu ajan kuluessa.
Myo6s Mamian ja Koivumden tutkimustuloksista on l0ydettivissd viitteitd siitd, ettd
tyosuhteen pitkdkestoisuus olisi sen ennakoiman suuremman vakauden ja jatkuvuuden
takia esimichen ja alaisen vilisen luottamuksen kannalta yleensd positiivinen asia.
Tutkimuksessa tyopaikan korkeaan luottamukseen vaikuttaa tyosuhteiden vakaus, joka
yleensd liittyy pidempiaikaisiin palvelussuhteisiin. Vertikaalinen luottamus my0s kérsii
tilanteessa, jossa tyOsuhteen jatkuminen on epdvarmaa. Toisaalta, mikéli yleinen
vaihtuvuus organisaatiossa on aivan liilan olematonta, voi se heikentdd vertikaalisen
luottamuksen tasoa, etenkin organisaatiouudistusten yhteydessd. Tutkijat tulkitsevat
tdmin johtuvan pitkdn ajan kuluessa tapahtuvasta vanhoihin tapoihin urautumisesta,
jolloin muutostilanteet aiheuttavat tyontekijoissd helpommin vastarintaa johtoa kohtaan.

(Mamia & Koivumaéki 2006, 130, 166, 171.)

Palvelussuhteen keston merkityksestd luottamuksen rakentumisessa on saatu
vastakkaisiakin  tutkimustuloksia. ~ Vastarekrytoidut luottavat Koivuméden ja
kumppaneiden (2006, 90) tutkimuksessa johtoportaaseen jopa enemmén kuin
organisaatiossa  pidempéddn tyoskennelleet. Syyksi tdhdn tutkijat esittdvat
vastavuoroisuuden ilmiotd vertikaalisen luottamuksen keskeisend elementtina.
Rekrytoitu henkilé kokee tyOpaikan saamisen henkilokohtaisena luottamuksen
osoituksena, mikd on omiaan synnyttimddn uudessa tyOntekijéssd vastavuoroista

luottamusta johtoon.

Koivumaéen (2008, 244-247) tutkimuksessa 1dhity0yhteisossé tyoskentelyn pituudella ei
taas ollut lainkaan vaikutusta tyontekijan ldhiesimieheen kohdistuvaan luottamukseen,
vaan aikaa tarkedmméksi nousivat vuorovaikutussuhteen laatuun ja tyon organisointiin

liittyvat tekijét. Poikkeava tulos saattaa liittyd asiantuntijaorganisaation ominaispiirteisiin.
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6 TUTKIMUSASETELMA

6.1 Tutkimuskysymykset ja hypoteesi

Tutkin valmentavan ldhijohtamisen ja suomalaisten tydorganisaatioiden vertikaalisen,
johdon ja alaisten vilisen luottamusmielikuvan yhteyttd alaisen ndkokulmasta.
Aikaisemman tutkimuksen perusteella esimiehen antamalla tuella (Koivumédki 2008;
Laine 2008), alaisen tyon autonomisuuden edistdmiselld (Koivumédki 2008; Koivuméki
et al. 2006, Mamia & Koivumiki 2006; Seppdld 2012) ja esimiestyon
oikeudenmukaisuudella (mm. Koivumiki 2008; Konovsky & Pugh 1994) on positiivinen
yhteys alaisten kokemaan henkilokohtaiseen vertikaaliseen luottamukseen. Téllaisten
lahijohtamiskéyténtdjen voidaan siis sanoa ennustavan alaisten luottamusta organisaation
ylempiin hierarkiatasoihin. Sen sijaan, ettd selvittdisin kasilld olevan aineistoni avulla
tdysin vastaavan kaltaisen yhteyden olemassaoloa, pyrin tuomaan omassa asetelmassani
hieman erilaisen nidkokulman vertikaalisen luottamuksen ja ldhijohtamisen yhteyden
tutkimiseen. Mielenkiinnon kohteenani onkin yksisuuntaisen,
henkilokohtaisen luottamuksen méédran mittaamisen sijaan alaisten mielikuvat
organisaation vertikaalisten luottamussuhteiden yleistilasta, eli niin sanotut kollektiiviset
luottamusmielikuvat. Selvyyden vuoksi kutsun tdtd ndkokulmaani vertikaaliseksi
luottamusmielikuvaksi erotuksena tavanomaisesta tavasta kdsittdd vertikaalinen
luottamus. Naitd mielikuvia mittaamalla tavoittelen mahdollisuutta saada tietoa
organisaation luottamuskulttuurin tilasta, eli siitd, missd maérin vertikaalinen luottamus
on muodostunut organisaation hyddynnettdvissd olevaksi sosiaaliseksi pddomaksi. Pyrin
siis selvittdimién, kuinka luottamuksellisiksi eri hierarkiatasojen viliset vastavuoroiset
suhteet alemmilla organisaatiotasoilla yleisesti ottaen arvioidaan ja missd méadrin tdhén
arvioon vaikuttavat jo aikaisemmin tavanomaisesti mitatun vertikaalisen luottamuksen

kannalta olennaisiksi havaitut l&hijohtamisen kdytannot.

Tarkemmin sanottuna, haluan erottaa toisistaan yksiléiden henkilokohtaisen vertikaalisen
luottamuksen ja organisaation vertikaalisista luottamussuhteista sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa muodostettavat mielikuvat, joista jdlkimméiinen ei ole saanut
kasittddkseni  lainkaan  huomiota  organisaatioita  koskevassa  akateemisessa
luottamustutkimuksessa, saati ainakaan maérdllisessd sellaisessa. Aihetta on tirkeda

tarkastella tdstd ndkokulmasta l&hemmin, jotta on mahdollista ymmairtdd paremmin
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lahiesimiesten erityistd roolia ja heiddn toimintansa merkitystd organisaatioissa
vallitsevan luottamuskulttuurin ja sitd kautta sosiaalisen pddoman rakentumisessa.
Mielikuvan luottamuksen ilmapiiristd voidaan ajatella kertovan luottamuksen syntymisté
ja sosiaalista pddomaa edistdvéstd organisaatiokulttuurista, joka nidhdikseni on myos
organisaatioiden kannalta kauaskantoisempi tapa ldhestyd luottamusta ja sen kehittdmista,
kuin yksittdisten, mahdollisesti usein vaihtuvien tyontekijéiden luottamuksen mééran
tarkastelu. Kollektiiviset luottamusmielikuvat ja niihin panostaminen voidaan ndhda
my0s osana positiivisen tydnantajamielikuvan rakentamista, ja sitd kautta yhtend
vastauksena muun muassa tulevaisuuden tyOeldmin rekrytointihaasteisiin. Tédmén
tutkimusasetelman valinnan motivaationa onkin ollut myds lisdtd tietoa kiytdnnon
henkildstotyon kehittamistarpeisiin sekd tydeldmén nykyisiin ja tuleviin muutostarpeisiin

lahestymailld hieman eri tulokulmasta paljon tutkittua ja tarkedksi havaittua aihetta.

Mielenkiinnon kohteenani on siis, mikd on esimichen antaman tuen, péaatdksentekoon
osallistamisen ja oikeudenmukaisuuden yhteys alaisten mielikuvaan organisaationsa
vertikaalisesta luottamuksesta suomalaisten palkansaajien keskuudessa. Erityisesti olen
kiinnostunut  siitd,  vaikuttaako  valmentava  ldhijohtaminen  organisaation
luottamuskulttuuria koskevan myonteisen mielikuvan todenndkdisyyteen. Tarkennettu
tutkimuskysymykseni on “Millainen on valmentavan Idhijohtamisen ja alaisten

vertikaalisen luottamusmielikuvan vilinen yhteys suomalaisissa tyéorganisaatioissa?”

Tarkedd on samalla selvittdd, missd mddrin esimiestyoskentelyn ja vertikaalisen
luottamusmielikuvan viliseen mahdolliseen yhteyteen vaikuttavat erilaiset esimiehen
toiminnasta riippumattomat, alaisten yksil6lliset tai heididn tyoskentelyolosuhteisiinsa
liittyvat ominaisuudet. Téhan liittyvéd tutkimuskysymykseni on “Miten tarkastelemani
vksilotason tekijit vaikuttavat valmentavan ldhijohtamisen ja alaisten vertikaalisen
luottamusmielikuvan vdiliseen mahdolliseen yhteyteen?” Muun muassa idn (Jokivuori
2002, 75-76), ammattiaseman (Koivumaéki et al. 2006, 82; Mamia & Koivumiki 2006,
111), ja tydsuhteen pituuden (Laine 2008; Koivumaéki et al. 2006; Mamia & Koivumaéki
2006) yhteydestd yksilon henkilokohtaisen vertikaalisen luottamuksen midrdén on
vaihtelevia tutkimustuloksia. Myds tyOnantajatyypin vaikutuksesta on viitteitd, kun
vertaillaan erilaisia organisaatioita koskevia tutkimustuloksia keskendén (ks. esim.
Koivuméki 2008). Namid samat yksilotason tekijdt otan siksi huomioon myods omassa

tutkimuksessani. Tutkimustulosten luotettavuuden lisddmiseksi huomioin edelld
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mainittujen ohella myds sukupuolen, tydsuhteen laadun, tyon koko- tai osa-aikaisuuden
sekd tyopaikan koon (henkiloméddrdlld mitattuna) mahdollisina ldhijohtamisen ja

vertikaalisen luottamusmielikuvan véliseen yhteyteen vaikuttavina tekijoina.

Erona aikaisempiin tutkimuksiin, tarkastelen kaikkien edelld mainittujen yksilotason
tekijoiden vaikutusta kuitenkin yhdessé, enka jokaista erikseen, silld en ole kiinnostunut
yksittéisistd yksilotason tekijoistd sindnsd. Tutkimusasetelmani tavoitteena on sen sijaan
keskittya nimenomaan valmentavan lahijohtamisen ja vertikaalisten
luottamusmielikuvien vélisen yhteyden selvittdmiseen, jolloin mahdollisen yksilotason
tekijoiden = yhdysvaikutuksen  poissulkeminen on  riittdivdd ja  kaikkein

tarkoituksenmukaisinta timén kokoisessa tutkielmassa.

Tutkimushypoteesini  on, ettd valmentavalla l&hijohtamisella (tukea antava,
paitoksentekoon osallistava ja oikeudenmukainen esimiestyd) on positiivinen yhteys
alaisten vertikaaliseen luottamusmielikuvaan, ja ettd timé yhteys ei merkittdvasti muutu,
kun yksil6tason tekijit otetaan huomioon. Uskon, ettd ne, jotka kokevat tydpaikkansa
lahijohtamisen valmentavaksi, kuuluvat todennékdisemmin myos niihin, jotka mieltavit
organisaation vertikaalisen luottamuksen kokonaistason korkeaksi, silld esimies luo
omilla henkildjohtamistavoillaan kuvaa sekd omasta ja koko johdon luotettavuudesta ettd
organisaation kaikki tasot ldpileikkaavasta luottamuskulttuurista (vrt. esim. Makipeska &

Niemeld 2005).

Oletan yksilotason tekijoiden olevan toissijaisia valmentavaan ldhijohtamiseen nihden,
silld uskon alaisten luottamusmielikuvan, sellaisena kuin sitd tdssd tutkimuksessa
tarkastellaan, syntyvdn ensisijjaisesti esimiehen vuorovaikutusosaamisen kautta.
Léhtokohtani siis on, ettd kyky saada muissa aikaan kokemus osallisuudesta, reilusta
kohtelusta ja tuetuksi tulemisesta muodostavat positiivista luottamuskulttuuria rakentavat
lahijohtamiskdyténteet, joiden teho ei ole merkittivissd maddrin riippuvainen niiden
vaikutuspiirin alaisena olevien thmisten yksilodemografisista ominaisuuksista sindnsa.
Tarkastelemieni aikaisempien tutkimusten (Jokivuori 2002, 75-76; Koivumadki et al.
2006, 82; Mamia & Koivumiki 2006, 111; Laine 2008) vaihtelevat tulokset yksildtason
tekijoiden merkityksestd eivit myoskddn anna syytd olettaa, ettd objektiivisesti

mitattavilla yksilétason muuttujilla olisi selkedsti vaikutusta tutkimaani yhteyteen.
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6.2. Tutkimusaineisto

Tutkimuksen aineistona kdytdn suomalaisen tydeldmin laatua palkansaajien
nidkokulmasta selvittdvda Tilastokeskuksen ja Tyd- ja elinkeinoministerion
Tybolobarometri 2013 -aineistoa. Kyseessd on tilastokeskuksen kerddmé valmis
poikkileikkausaineisto, joka on kerdtty Suomessa aikavililld 5.8.2013-12.9.2013.
Aineiston perusjoukkona ovat suomenkieliset 18—64 -vuotiaat palkansaajat, joiden
sdaannoéllinen tydaika on vdhintddn kymmenen tuntia. Aineisto kuvaa siis suomalaisia
palkansaajia laajasti. Vastaajat valittiin satunnaisotoksen keinoin ja kysely toteutettiin
tietokoneavusteisena puhelinhaastatteluna strukturoidulla kyselylomakkeella. Otoskoko
eli kyselyyn vastanneiden henkildiden mddrd on 1755 henkil6d. Vastausprosentiksi
muodostui 84,1 %. (Tydolobarometri 2013.) Valitsin juuri timén aineiston tutkimukseeni
sen vuoksi, ettd vertikaalista luottamusta koskevan kysymyksen ohella siiné on erityisen

tarkasti kysytty esimiestyOskentelyyn liittyvisté asioista.

Koska téssi tyossd kiinnostuksen kohteena ovat suomalaiset palkansaajat, on yrittdjiksi
itsensé luokitelleet henkilot (N=4) poistettu aineistosta ennen analyysivaihetta. Toisaalta,
tarkoitus on selvittid nimenomaan alaisen asemassa olevien ndkemyksid tutkittavasta
aiheesta, joten esimies- ja johtotehtdvissd olevien vastaukset saattaisivat vidristda
tuloksia. Esimies- tai johtotehtdvissd tydskentelevien vastaukset on tistd syystd myos
karsittu pois. Aineistossa oli erittdin vdhdn puuttuvia arvoja, joten nekin pystyttiin
poistamaan kaikista kéytetyistd muuttujista analyysid varten. Seuraavassa alaluvussa

kédyn 14pi tarkemmin ne aineiston muuttujat, joita tulen omassa analyysissini kdyttdméén.

6.3 Muuttujat

Tutkimuksessani selitettivd muuttuja on alaisten mielikuvat tydorganisaatiossaan
vallitsevasta vertikaalisesta luottamuksesta. Selittdvid muuttujia ovat seuraavat esimiehen
henkil6johtamista, eli 1ihijohtamista kuvaavat muuttujat; paatoksentekoon osallistaminen,
oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu sekd esimiehen tuki -summamuuttuja.
Kontrollimuuttujiksi on valittu yksilotason tekijoitd. Niitd tarkastellaan yksildtason
huomioonottavana muuttujakokonaisuutena. Kdyn muuttujat seuraavaksi yksitellen 14pi

alkaen selitettidvista ja selittdvistd muuttujista, paatyen lopuksi kontrollimuuttujiin.
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Vertikaalista luottamusta mittaan vastaajien mielikuvina tyontekijéiden ja johdon vilisten
suhteiden avoimuudesta ja luottamuksellisuudesta. Tarkoitus ei siis ole mitata alaisten
yksisuuntaista luottamusta johtoon sinénsd, vaan kyse on tissd muuttujassa siitd, miten
hyvéksi tai huonoksi alaiset yleisesti kokevat vertikaalisen luottamuksen tason omassa

tyOorganisaatiossaan:

[K20b 1] Arvioikaa miten hyvin tai huonosti seuraavat luonnehdinnat sopivat
omaan tyopaikkaanne: Tydntekijoiden ja johdon véliset suhteet ovat avoimet ja
luottamukselliset. Sopiiko tima tyopaikkaanne: (1 Erittdin hyvin, 2 Melko hyvin,

3 Melko huonosti, 4 Erittdin huonosti, 5 Ei osaa sanoa)

Ei osaa sanoa -vastauksia oli vain vihdn, joten ne pudotettiin aineistosta pois.
Neliluokkaisen muuttujan jakaumasta voitiin todeta, ettd enemmistd vastaajista ilmoitti
viittdmén pitdvin paikkansa melko hyvin. Erittdin huonosti -vastauksen antaneita taas oli
hividvin pieni médrd. Jakauman huomattavan vinouden vuoksi muuttuja luokiteltiin
dikotomiseksi  riittdvien  havaintomédrien  saamiseksi  kuhunkin  luokkaan.
Luottamusmuuttujan ~ muuntaminen  kaksiluokkaiseksi ~on  aiheellista  myds
tutkimusasetelmani nékdkulmasta. Pyrin  selvittimdin, selittddko valmentava
ldhijohtaminen alaisten myonteistd luottamusmielikuvaa, johon tavoitteeseen
dikotominen, myonteisen ja kielteisen luottamuskokemuksen ryhmét erotteleva muuttuja

soveltuu parhaiten.

Luottamusmuuttuja koodattiin dikotomiseksi siten, ettd vastaukset 1 (erittdin hyvin) ja 2
(melko hyvin) saivat arvon 1 ja vastaukset 3 (melko huonosti) ja 4 (erittdin huonosti)
kokevat saivat arvon 0. Niin selitettivin muuttujan osalta saatiin muodostettua kaksi
ryhméd; 1=myonteisen luottamusmielikuvan ryhmi ja O=kielteisen luottamusmielikuvan
ryhma (ks. liitetaulukko 1). Selvyyden vuoksi kdytdn néille ryhmille jatkossa my6s nimid
“luottamusmyonteiset” ja “luottamuskielteiset” viitaten heiddn nidkemykseensa

organisaation vertikaalisista luottamussuhteista.

Ensimmaéinen kolmesta ldhijohtamista kuvaavasta selittdvédstd muuttujastani koskee

alaisen kokemusta siitd, osallistaako esimies hdnta pddtoksentekoon:
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[K44e] Esimieheni kysyy mielipidettini minua koskevissa paitoksissi. Oletteko:
(1 tdysin samaa mieltd, 2 jokseenkin samaa mieltd, 3 jokseenkin eri mieltd, 4

tdysin eri mielté, 5 Ei osaa sanoa)

Mielipiteen kysymisen paitoksenteon yhteydessd voidaan katsoa olevan erds tapa jakaa
valtaa esimiehelti alaiselle ja lisdtd ndin alaisen vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon
ja sen tekemiseen. (ks. Koivuméki 2008, 246-247; Snell et al. 2015, 145). Téllaista
paitoksentekoon osallistamista voidaan siis tarkastella erddani alaisen tyon autonomiaa

edistdvana ldhijohtamiskadytinteena.

Muuttujasta poistettiin vihdiset “ei osaa sanoa” -vastaukset ja sen jakaumaa tarkastellessa
todettiin vastausten painottuvan selkeésti tdysin tai jokseenkin samaa mieltd oleviin.
Vinouden korjaamiseksi muuttuja uudelleen koodattiin kolmiluokkaiseksi saaden sen
jélkeen arvot 1=vahva osallistavuus (tdysin samaa mieltd), 2=keskivahva osallistavuus
(jokseenkin samaa mieltd) ja 3=heikko osallistavuus (jokseenkin tai tdysin eri mielt) (ks.

liitetaulukko 1).

Alaisten kokemaa ldhijohtamisen oikeudenmukaisuutta mitattiin asiaa suoraan

tiedustelevalla kysymykselld:

[K44g] Esimieheni kohtelee tyontekijoitd oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti.
Oletteko: (1 Tdysin samaa mieltd, 2 Jokseenkin samaa mieltd, 3 Jokseenkin eri

mieltd, 4 Tdysin eri mieltd, 5 Ei osaa sanoa)

Suurin osa oikeudenmukaisuuskysymyksen vastauksista painottui samaa mieltd oleviiin.
Eri mieltd olevien vidhdisen mdirdn vuoksi muuttuja luokiteltiin kolmiluokkaiseksi
yhdistimalld luokat 3 ja 4, muiden pysyessd samoina. “Ei osaa sanoa” -vastaukset
poistettiin. Uudelleenluokittelun jilkeen oikeudenmukaisuusmuuttuja sai arvot 1=vahva
oikeudenmukaisuus (tdysin samaa mieltd), 2=keskivahva oikeudenmukaisuus
(jokseenkin samaa mieltd), 3=heikko oikeudenmukaisuus (jokseenkin tai tdysin eri

mieltd) (ks. liitetaulukko 1).
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Alaisten kokemusta esimieheltd saadun tuen maéréstd tarkastelen hyodyntdmaélla
esimichen antamaa palautetta, henkilokohtaiseen kehittymiseen kannustamista ja

tyopaikan kehittimiseen rohkaisemista koskevia kysymyksia:

[K44c] Esimieheni antaa minulle palautetta siitd, miten olen onnistunut tydssani.
Oletteko: (1 Taysin samaa mieltd, 2 Jokseenkin samaa mieltd, 3 Jokseenkin eri

mieltd, 4 Taysin eri mieltd, 5 Ei osaa sanoa, 6 Ei esimiestd)

[K44d] Esimieheni kannustaa minua kehittyméén omassa tydssini. Oletteko: (1
Taysin samaa mieltd, 2 Jokseenkin samaa mieltd, 3 Jokseenkin eri mieltd, 4 Taysin

eri mieltd, 5 Ei osaa sanoa)

[K44f] Esimieheni rohkaisee minua osallistumaan tyopaikkani toiminnan
kehittdmiseen. Oletteko: (1 Tdysin samaa mieltd, 2 Jokseenkin samaa mieltd, 3

Jokseenkin eri mieltd, 4 Taysin eri mieltd, 5 Ei osaa sanoa)

Aikaisemmissa tutkimuksissa esimichen tukea on operationalisoitu jokseenkin
vastaavalla tavalla. Koivuméen (2008, 238-239) tutkimuksessa esimiehen tukea mitattiin
esimiehen innostavuutena, palautteen antona sekd hyvinvoinnista vélittimisend ja
jaettuna ndkokulmana tyOpaikan asioihin. Koivumidki perustaa mittarinsa osittain
Eisenbergerin ja Huntingtonin (1986) jo aiemmin kehittiméddn koetun organisatorisen
tuen mittariin. Myds Laineen (2008) mukaan esimieheltd saatu palaute, kaikenlainen
huomio ja tyontekijdn parasta tavoitteleva ohjaaminen késitetdén esimieheltd saaduksi
tueksi. Palautteen antamisen on siis katsottu selkeésti ndisséd aikaisemmissa tutkimuksissa
mittaavan esimiehen tukea. My0s alaisen henkilokohtaiseen kehittymiseen kannustamista
ja yhteisten asioiden kehittdmiseen rohkaisua voidaan tarkastella paitsi l&hijohtajan
alaiselle antamana huomiona, myds innostavuutena sekd keinona panostaa alaisen
tyohyvinvointiin, ainakin sikéli kun alainen kokee sen motivoivana, osallisuutta ja tyon

mielekkyyttd lisddvina ohjauksena.

Kaikista kolmesta esimiehen tukea kuvaavasta muuttujasta tiputettiin pois “ei osaa sanoa”
-vastaukset ja “ei esimiestd vastaukset”, jolloin jokaiseen muuttujaan jai jdljelle nelja
luokkaa. Tdmén jilkeen selvitettiin mahdollisuus yhdistdd kyseiset kolme muuttujaa

yhdeksi summamuuttujaksi tekemaélld niille Cronbachin Alpha -testi. Testitulos voi saada
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arvoja lukujen 0 ja 1 vélilla, ja sen ollessa vdhintdédn 0,7 voidaan sanoa muuttujien
mittaavan samaa asiaa, eli summamuuttujan olevan tarpeeksi reliaabeli (Alkula, Pontinen
& Ylostalo 1994, 99). Cronbachin Alphan arvo oli tdsséd tapauksessa vahva, 0,8 joten
summamuuttuja voitiin muodostaa. Kaikkien kolmen kysymyksen vastaukset sisiltavi
uusi esimiehen tuki -summamuuttuja sai arvoja vélilld 3-12. Jakauma oli huomattavan
vino, mistd syystd muuttuja luokiteltiin uudelleen siten, ettd luokat 3-4 yhdistettiin
luokaksi 1=vahva tuki, luokat 5 ja 6 luokaksi 2=keskivahva tuki ja luokat 7-12 luokaksi
3=heikko tuki (ks. liitetaulukko 1).

Tutkimukseni kontrollimuuttujia ovat vastaajien sukupuoli, ikd, tyosuhteen laatu, tydaika,
ammattiasema, tyonantajasektori, tyopaikan koko ja tyosuhteen pituus. Ndiden tekijoiden
yhteisvaikutuksen kontrollointi on tarpeen, jotta niiden mahdollinen vaikutus
varsinaisena mielenkiinnon kohteena olevaan léhijohtamisen ja luottamusmielikuvan

viliseen yhteyteen ei védaristéisi tutkimustuloksia.

Kaikista kontrollimuuttujista on poistettu “Ei tietoa” -vastaukset niiden vahdisen miirin
vuoksi. Miehet saavat sukupuolimuuttujassa arvon 1 ja naiset 2. Aineiston
sukupuolijakauma on kiitettivdn tasainen. Tydsuhteen laatu -muuttuja jakautuu
jatkuvassa tyosuhteessa oleviin (1) ja médérdaikaisessa tai tilapdisessé tyosuhteessa oleviin
(2). Vastaajista valtaosa on jatkuvassa tyosuhteessa. Myos tydaikaa koskeva muuttuja on
kaksiluokkainen (1 kokoaikaisessa tydsuhteessa olevat ja 2 osa-aikaisessa tyosuhteessa
olevat) ja sen jakauma on miltei identtinen edellisen muuttujan jakauman kanssa,
kokoaikaista tyotd tekevien ollessa enemmistond. Ammattiasema on aineistossa
(3). Naistd alempien toimihenkiloiden luokka on havaintomddriltddn suurin.
TyoOnantajasektoreita ovat 1 valtio, 2 kunta/kuntainliitto ja 3 yksityinen sektori.

Vastaajista suurimman osan tydnantaja toimii yksityissektorilla.

Alun perin 11-luokkainen, vinosti jakautunut tydpaikan koko -muuttuja luokiteltiin
neljdin luokkaan (1= 1-9 hlo, 2= 10-29 hld, 3= 30-99 hlo, 4= 100 hlo tai yli). Talla
tavalla tyopaikan kokoa henkiloméérdn perusteella kuvaavista luokista muodostui
suhteellisen tasaiset toisiinsa nidhden. Myds molemmat jatkuvat kontrollimuuttujat
muutettin luokitelluiksi. Ikd -muuttujasta tehtiin Koivumaéen (2008) luokittelua mukaillen

neliluokkainen siten, ettd 18-29 -vuotiaat, 30—39 -vuotiaat, 40-49 -vuotiaat ja 50—65 -
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vuotiaat jaoteltiin omiin luokkiinsa. Tydsuhteen pituus koodattiin viisiluokkaiseksi siten,
ettd alle 2 vuotta, 2—5 vuotta, 6-10 vuotta, 11-20 vuotta ja 21-43 vuotta nykyiselld
tyopaikallaan tydskennelleet jaoteltiin omiin ryhmiinsd. Vastaavaa tydsuhteen pituuden
luokittelua ovat kdyttineet myds Mamia ja Koivumaéki (2006) omassa tutkimuksessaan.
Seka ikd- ettd tydsuhteen pituus -muuttujat saatiin edelld mainituilla luokitteluperusteilla
jakautumaan suhteellisen normaalisti. Tarkemmat tiedot kaikkien kontrollimuuttujien

suorista jakaumista on néhtivissa liitetaulukossa 2.

6.4 Metodologia ja tutkimuseettiset nikokohdat

Tutkimus on luonteeltaan kvantitatiivinen. Kvantitatiiviset tutkimusmenetelmét
soveltuvat hyvin sellaisten aiheiden tutkimiseen, joissa on kiinnostuttu ilmididen
yleisyydestd ja eri asioiden vélisistd riippuvuuksista. Médrallistd tutkimusta on perusteltua
kayttdd muun muassa silloin, kun halutaan tietoa ilmididen rakenteista ja niiden vilisista
yhteyksista tai ndiden todennédkoisyyksistd, kuten tdssd tutkimuksessa. (Alkula et al. 1994,
21-22))

Tutkimuksen analyysivaiheen kuvailevan osuuden toteutan ristiintaulukoinnin avulla,
tarkastelemalla vastaajien myoOnteisen vertikaalisen luottamusmielikuvan tasoa
kayttdmieni 1dhijohtamisen mittarien mukaan. Talld tavoin luottamusmyonteisten méaéra
suhteessa eri ldhijohtamista kuvaavien muuttujien luokkiin hahmottuu paremmin.
Ristiintaulukointi on helppo ja selked tapa visualisoida aineistosta kiinnostuksen
kohteena olevien muuttujien perustietoja, seki tutustua aineistoon ja tarkastelun kohteena
olevaan ilmidon (Alkula et al. 1994, 175). Kuvaileva analyysi ei kuitenkaan ole riittava
keino selvittdd tutkielmassani mielenkiinnon kohteena olevien muuttujien valisid
yhteyksid, silld sen avulla on mahdollista saada tietoa 1dhinnd vain muuttujien vélisistd
riippuvuuksista ja havaintojen sijainnista (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1995, 175, 177,
179, 181). Yhteyksien tarkastelua wvarten tarvitaan selittivdd analyysid, johon

paneudunkin heti kuvailevan analyysin jdlkeen luvussa 7.2.

Selittdvian analyysin menetelménd kéytdn logistista regressioanalyysia. Logistinen
regressioanalyysi on kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytettava
monimuuttujamenetelmd, jonka avulla voidaan tarkastella muuttujien yhteyksien

todenndkoisyyksié silloin, kun selitettdivd muuttuja on dikotominen, eli voi saada vain
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kaksi arvoa. Selvitdn logistisen regressioanalyysin avulla vaikuttaako valmentava
lahijohtaminen positiivisen vertikaalisen luottamusmielikuvan todennikdisyyteen ja
kuinka suuri vaikutus on. Téti varten teen alun perin 5-luokkaisesta luottamusmuuttujasta
dikotomisen.  Vaihtoehtoisesti  olisin ~ voinut  kéyttdd  analyysimenetelméni
multinomiaalista logistista regressiota, joka olisi mahdollistanut sen, ettd
luottamusmielikuvamuuttuja saa useampia kuin kaksi vaihtoehtoa. Télléin en olisi
kuitenkaan pystynyt tarkastelemaan myonteisen luottamusmielikuvan todennikoisyytta
suhteessa kielteiseen mielikuvaan, mikd on ollut oman tutkimusasetelmani 1dht6kohta.
Erottelemalla luottamusmielikuvat edelld mainittuihin kahteen kategoriaan, saadaan
selked kisitys siitd, milld todenndkdisyydelld valmentavaa ldhijohtamista osakseen saava
alainen mieltdd my0s kollektiivisen vertikaalisen luottamuksen hyvéksi. Tutkimuksen
selittdvan muuttujan ollessa binddrinen, on logistinen regressioanalyysi luonnollinen

valinta analyysimenetelmaksi.

Logistisen regressioanalyysin ominaisuuksiin kuuluu myds mahdollisuus vakioida
useampia muuttujia samaan aikaan. Talld tavoin menetelmd mahdollistaa myos
sekoittavien tai viliin tulevien tekijoiden huomioimisen tutkimuksen kohteena olevien
ilmididen yhteyksid tutkittaessa. Oman tutkimukseni siséltdd kontrollimuuttujina useita
yksilotason tekijoitd, jolloin n#dhdddn niidenkin vaikutus luottamusmielikuvaan ja

lahijohtamisen ja luottamusmielikuvan yhteyteen.

Logistinen regressioanalyysi on mahdollista suorittaa tarkastelemalla odds ratiota eli niin
sanottua riskisuhdetta, joka ilmoittaa tapahtuman todennékdisyyskertoimen suhteessa
vertailtavana olevaan, eli referenssikategoriaan. Vaihtoehtoisesti voidaan kayttda
keskimadrdisid marginaaliefekteji eli marginseja, jotka ilmoittavat eron suhteessa
referenssikategoriaan prosenttiyksikkoind. Odds ratio- malleja ei suositella vertailtavan
keskenddn, kun taas margins-mallit sallivat luotettavan vertailun. Téssd tapauksessa
kaytettaviksi valikoituu marginsit, silld tutkimusasetelmani vaatii myds useamman eri

mallin valista vertailtavuutta.

Aineiston analyysin vélineend kéytin kvantitatiivisen tutkimuksen analysointia varten
kehitettyd STATA -tilasto-ohjelmaa. Ristiintaulukoinnit teen kyseisen ohjelman
komennolla “tab” ja logistista regressioanalyysia varten kidytin komentoa “logit” sekéa

“margins”.



43

Valmista aineistoa kéyttdessdni tutkimuksen toteutusta ja kerddmistd koskevien
tutkimuseettisten nikokohdista huolehtiminen on ollut aineiston kerddjan vastuulla.
Tutkimusetiikka onkin otettu tdltd osin tarkasti huomioon. Yksittdisten vastaajien
henkil6llisyyttd ei pysty aineiston perusteella tunnistamaan. Tutkimus koskee
suomalaisia palkansaajia laajasti, joten aineiston suuri perusjoukko on jo itsessdin
vastaajien anonymiteettid suojeleva tekijia. Otantamenetelménd satunnaisotos myos takaa
sen, etteivit vastaajat ole valikoituneet tutkittaviksi mink&dn tietyn ominaisuuden

perusteella, jonka avulla heidat voisi jaljittaa.

Tarkastelen tutkielmassani myos vastaajien yksildllisiin ominaisuuksiin liittyvié tekijoité,
kuten k&4 ja sukupuolta, jotka yleisesti ottaen voivat asettaa tutkimuksen eettisyydelle
haasteita. Myos tyonantajasektorin ja tyosuhteen keston kaltaisten asioiden tarkastelu
saattaisi jossain tapauksessa vaarantaa vastaajien yksilonsuojan, etenkin kun aineistosta
on poistettu esimies- ja johtotehtdvissd sekd yrittdjind toimivat vastaajat. Aineistoon
tekemieni rajausten jilkeenkin vastaajien lukuméiérd on kuitenkin sen verran suuri, ettei

tunnistaminen ole yksilétason muuttujien késittelystd huolimatta mahdollista.

7 TULOKSET

7.1 Kuvailevat analyysit

Aloitan tutkimukseni tulosten esittelyn tarkastelemalla ristiintaulukointien avulla
kdyttdmieni  ldhijohtamisen = mittarien  vaikutusta  alaisten  vertikaaliseen
luottamusmielikuvaan. Taulukossa 1. on esitetty positiivisen luottamusmielikuvan
ryhmaéin, eli luottamusmy®onteisiin kuuluvien alaisten osuudet aineistossa sen mukaan,
miten hyvéksi he kokevat pddtoksentekoon osallistamisen, oikeudenmukaisuuden ja tuen

saamisen esimieheltdin.
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Taulukko 1. Myénteisen luottamusmielikivan omaavien alaisten osuudet (%, n) yhteensd
sekd Idhijohtamista mittaavien muuttujien luokissa.

VERTIKAALINEN LUOTTAMUSMIELIKUVA

Luottamusmydnteiset
(%) (n}
YHTEENSA 80 993
Esimiehen osallistavuus paatoksentekoon
Vahva osallistavuus a1 4/5
Keskivahwva osallistavuus B0 423
Heikko osallistavuus 51 105
Esimiehen oikeudenmukaisuus
Vahva oikeudenmukaisuus 91 502
Keskivahva oikeudenmukaisuus a3 401
Heikko oikeudenmukaisuus 43 a0
Esimiehen tuki
Vahva tuki 94 327
Keskivahva tuki a7 370
Heikko tuki 63 296

Taulukosta selvidd, ettd valtaosa alaisista kokee tyOpaikkansa vertikaalisen
luottamusmielikuvan positiivisesti. Luottamusmyonteisten ryhmddn kuuluu jopa 80
prosenttia vastaajista, luottamuskielteisten osuuden jdddessd ndin ollen vain 20
prosenttiin. Edelleen ndhddén, ettd kaikkien valmentavaa ldhijohtamista kuvaavien
muuttujien sisdlld on selkeitd eroja myonteisen luottamusmielikuvan ryhmén

prosenttijakaumissa.

Esimiehen pditoksentekoon osallistavuutta kuvaavan mittarin suhteen ndhdidn, ettd
tdysin samaa mieltd vastanneista suurin osa, jopa 91 prosenttia sijoittuu
luottamusmyonteisten ryhméén. Jokseenkin samaa mieltd vdittdmén kanssa olevia on 80
prosenttia, ja jokseenkin tai tdysin eri mieltd olevia 51 prosenttia positiivisen
luottamusmielikuvan  ryhmédén kuuluvista. Vastaajien prosentuaalinen osuus
luottamusmyonteisten ryhmdssd siis vidhenee, kun kokemus péaitoksentekoon

osallistamista kuvaavan viittdimén paikkansapitivyydestd muuttuu negatiivisemmaksi.
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Erot ovat ensimmadisen ja toisen luokan vililli 11 prosenttiyksikkdd, ja toisen ja
kolmannen luokan vililld 29 prosenttiyksikkéd. Ensimmadisen ja viimeisen kategorian

vililld eroa on jopa 40 prosenttiyksikkoa.

Muuttujan sisdiset erot ovat suuria myoOs véittdmin kohdalla, joka mittaa alaisen
kokemusta esimiehen oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvoisuudesta. Tdysin samaa mieltd
viittdmén kanssa oli luottamusmyonteisistd 91 prosenttia. My0s jokseenkin samaa mieltad
olevien osuus ryhmdidn kuuluvista oli suuri, 83 prosenttia, ja vain alle puolet (43
prosenttia) oli vaittdmin kanssa jokseenkin tai tdysin eri mieltd. Kuten paatoksentekoon
osallistavuudessakin, vastaajien prosentuaalinen osuus mydnteisen luottamusmielikuvan
ryhmaéssé vihenee, kun oikeudenmukaisesta kohtelusta ollaan vihemmén samaa mielta.
Tdysin samaa mieltd olevien ja jokseenkin samaa mieltd olevien vilinen ero on 8
prosenttiyksikkdd, ja jokseenkin samaa mieltd ja jokseenkin tai tdysin eri mieltd olevien
ero on 40 prosenttiyksikkod. Kahden ddripddvastauksen vélilldi eroa on 48

prosenttiyksikkoa.

Esimiehen tukea kuvaava summamuuttuja jakautuu siten, etti valtaosa, 94 prosenttia
luottamusmyonteisiin -~ kuuluvista  sijoittuu  paljon tukea saavien ryhméén.
Keskimiérdisesti esimieheltddn tukea saavia on 87 prosenttia, ja vain vdhén tukea saavia
63 prosenttia positiivisen luottamusmielikuvan ryhméédn kuuluvista. Vastaajien
prosentuaalinen osuus luottamusmydnteisten ryhmaéssa siis pienenee, kun esimiehelta
saadun tuen méard vdhenee. Ero paljon ja keskimiirdisesti tukea saavien vélilld on 7
prosenttiyksikkod, ja keskiméadrdisesti ja vihin tukea saavien vililld 24 prosenttiyksikkoa.
Kaikkein eniten ja vihiten esimieheltdén tukea saavien vélinen ero luottamusmy®onteisten

keskuudessa on 31 prosenttiyksikkoa.

Edelld esitellyt, luottamusmyonteisen ryhmén prosenttijakaumien erot paatoksentekoon
osallistamisen, oitkeudenmukaisuuden ja tuen eri luokissa viittaavat ndiden ldhijohtamista
kuvaavien muuttujien ja vertikaalisen luottamusmielikuvan viliseen yhteyteen. Tatd
oletettua yhteyttd voidaan myds pitdd suhteellisen vahvana, silli havaitut erot
kategorioiden vilisissd prosenttijakaumissa ovat suuria. Padtoksentekoon osallistamisen
kohdalla erot ovat 11-40 prosenttiyksikkdd, oikeudenmukaisuuden kohdalla 848

prosenttiyksikkod ja esimiehen tuen osalta 7-31 prosenttiyksikkoa.
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Tarkastelin ristiintaulukointien avulla myos yksilotason tekijoiden vaikutusta alaisten
vertikaaliseen luottamusmielikuvaan. Niiden kontrollimuuttujien osalta myodnteisen
luottamusmielikuvan omaavien alaisten prosentuaaliset osuudet ja lukumairdt kunkin

yksilotason tekijan luokissa on esitetty liitetaulukossa 3.

7.2 Selittiva analyysi

Téssd alaluvussa tarkastelen valmentavien ldhijohtamiskédytinteiden yhteyttd alaisten
vertikaaliseen luottamusmielikuvaan binaarisen logistisen regressioanalyysin avulla.
Selvitin myos kéyttdmieni kontrollitekijoiden, eli vastaajien demografisten sekd
tyOsuhteeseen ja organisaatioon liittyvien tekijoiden yhteisvaikutusta edelld mainittuun

yhteyteen.

Taulukossa 2 esitin binaarisen logistisen regressioanalyysin keskiméddriiset
marginaaliefektit alaisten kokeman esimiehen péétoksentekoon osallistavuuden,
esimiehen oikeudenmukaisuuden ja esimieheltd saadun tuen mukaan. Kaikissa kolmessa
lahijohtamisen mittareissa olen valinnut referenssikategoriaksi muuttujan heikoimman
luokan. Vertailuryhmié ovat siis ne, joita ei ole osallistettu pdatoksentekoon, eivit koe
oikeudenmukaisuutta, eivitkd saa esimieheltddn tukea. Tdm4a sen vuoksi, ettd olen tdssa
tutkielmassa  kiinnostunut  erityisesti  niistd, joiden kohdalla tarkasteltuja
lahijohtamiskéyténteitd esiintyy eniten. Vertaamalla heitd nithin, joiden kohdalla

kéaytanteitd ei esiinny, saadaan my0s parhaiten nékyviin luokkien déripdiden viliset erot.

Taulukossa 2 havainnoin ensin yksittédistarkasteluin kunkin ldhijohtamisen indikaattorin
yhteytti vertikaaliseen luottamusmielikuvaan, tarkemmin sanottuna
luottamusmyonteisyyteen, kun muita tekijoitéd ei ole vakioitu. Sen jélkeen lisddn malliin
mukaan kaikki ldhijohtamista kuvaavat indikaattorit samaan aikaan (malli
4). Viimeisessd niin sanotussa kokomallissa tarkastelen ldhijohtamista kuvaavien
muuttujien yhteyttd vasteeseen niin, ettd myos kontrollitekijit, eli ikd, sukupuoli,
tyopaikan koko, tydsuhteen pituus, tyosuhteen pysyvyys, ammattiasema, sdédnnollinen
tyoaika ja tyOnantajasektori on vakioitu (malli 5). Kontrollitekijéiden kaikki estimaatit on

nahtavilla liitetaulukossa 4.
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Taulukko 2. Logistisen regressioanalyysin  keskimddrdiset marginaaliefektit
ldhijohtamista  mittaavien = muuttujien  yhteydestd  alaisten — mydnteiseen
luottamusmielikuvaan.

Mall 1 Malh 2 Mall 3 Mall 4 Malli 5
Esimiehen osallistavuus piitiksentekoon
Vahva osallistavuus 0.3093%%* 0.113%=* 0.114%*
(0,037 (0.040) (0.035)
Keskivahva osallistavuus 0.288%** 0.0985+* 0.08979+*
(0.039) (0.032) 0.032)
Heikko osallistavims (ref)
Ezimiehen oikeudenmukaizuus
Vahva okendenmukaisuus 0.479%=* (. 205%== 0.285%**
(0.036) (0.042) (0.042)
Keskivahva oikendenmmkaizuus 0.401%%* 0.267%** 0 257%**
(0.038) (0.039) (0.038)
Heikko oikendenmukaizsuns (Tef))
Esimichen tuld
Vahva tuki (.310%== 0.161%** 0.166%+**
(0.026) (0.034) (0.034)
Keskivahva tuki (241 %*= 0.113%** 0. 112%+*
(0.028) (0.029) (0.029)
Heikko tuki (ref))
chi 1277 190.2 1422 2569 2045
hic 11344 10719 11199 1033.7 11172
N 1243 1243 1243 1243 1243

Keskivirheet suluissa
* p=0.05, ** p=0.01, *** p=0.001
(Malli 5 on kekomalli, jossa myds yksildtason kentrollimuuthnat on vakiertu.)

Osallistavuus pddtoksentekoon

Taulukosta 2 ndhddin, ettd esimiehen osallistavuus pditoksentekoon on vahvasti ja
tilastollisesti erittdin merkitsevasti (p<0.001) yhteydesséa alaisten
luottamusmyonteisyyteen, kun muita tekijoitd ei ole vakioitu. Pédtdksentekoon
osallistettujen todenndkdisyys kuulua luottamusmyonteisten joukkoon on noin 39
prosenttiyksikkod suurempi kuin referenssiryhménd olevien, eli niiden, joita ei ole
osallistettu paatoksentekoon. Jonkin verran osallistettujen vastaava todenndkodisyys on
keskimédrin 29 prosenttiyksikkod suurempi, eli 10 prosenttiyksikkéd alhaisempi kuin
osallistettujen ryhmin. Osallistavuuden ja luottamusmyodnteisyyden vélinen yhteys siis

vahvistuu selkedsti sitd mukaa, kun osallistavuus kasvaa.
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Vakioitaessa muut ldhijohtamisen mittarit, osallistavuuden ja luottamusmyonteisyyden
vélinen yhteys muuttuu kohtalaiseksi ja tilastollinen merkitsevyystaso merkitsevéksi
(p<0.01).  Osallistettujen todennékoisyys  laskee 39  prosenttiyksikostd 11
prosenttiyksikkdon ja jonkin verran osallistettujen 29 prosenttiyksikostd hieman alle 10
prosenttiyksikkoon. My0Os osallistettujen ja jonkin verran osallistettujen vilinen
keskindinen ero todennikoisyyksissd siis kapenee selkedsti. Yhteyden heikkeneminen
viittaa tarkasteltujen ldhijohtamisen indikaattorien yhteisvaikutukseen suhteessa
luottamusmyonteisyyteen. Myos tilastollisen merkitsevyyden heikentyminen erittdin
merkitsevistd merkitseviksi tukee tdtd padtelmda. Esimiehen oikeudenmukaisuus ja tuki
siis selittdvét osaltaan esimiehen osallistavuuden ja luottamusmyonteisyyden vélistd

yhteytti.

Kontrollitekijéiden vakiointi ei juurikaan muuta tilannetta l&hijohtamisen kokonaisuuden
vakiointiin nidhden. Erot mallin 4 ja 5 todenndkdisyyksien vélilldi ovat vain 0,1
prosenttiyksikkod. Yhteys myoOs pysyy merkitsevand (p<0.01). Kontrolloitavat tekijét
yhdessé tarkasteltuina eivit siis selitd osallistavuuden ja luottamusmyonteisyyden valisti

yhteytta.

Esimiehen oikeudenmukaisuus

Myos esimiehen oikeudenmukaisuus on tilastollisesti erittdin merkitsevisti (p<0.001)
yhteydessd alaisten luottamusmyonteisyyteen. Eniten esimiehen oikeudenmukaisuutta
kokevien todennédkoisyys luottamusmydnteisyyteen on 48 prosenttiyksikkdd suurempi ja
jonkin verran oikeudenmukaisuutta kokevien 40 prosenttiyksikk6d suurempi kuin
epdoikeudenmukaisuutta kokevien referenssiryhmén. Yhteys oikeudenmukaisuuden
kokemuksen ja luottamusmyonteisyyden vililld on siis vahva ja vahvistuu

oikeudenmukaisuuden kokemuksen kasvaessa.

Kun esimiehen péaitoksentekoon osallistavuus ja tuki vakioidaan, pysyy yhteys
tilastollisesti erittdin merkitsevdnd (p<0.001). Yhteys heikkenee oikeudenmukaisuutta
kokevien osalta 48 prosenttiyksikostd 30 prosenttiyksikkoon ja jonkin verran
oikeudenmukaisuutta kokevien osalta 40 prosenttiyksikostd 27 prosenttiyksikkdon.

Vakioinnista huolimatta yhteys pysyy siis vahvana. Muut ldhijohtamiskdytdnnot
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selittdvdt ndin ollen jonkin verran havaittua oikeudenmukaisuuden ja
luottamuskokemuksen valistd yhteyttd. Kontrollitekijét eivit selitd yhteyttd, silld niiden
vakioinnilla ei ole ldhes lainkaan vaikutusta verrattuna lédhijohtamisen indikaattorien

vakiointiin.

Esimiehen tuki

Esimieheltd saatu tuki on niin ikdfn vahvasti ja tilastollisesti erittdin merkitsevisti
(p<0.001) yhteydessa alaisten luottamusmyonteisyyteen. Verrattuna
referenssikategoriaan, eli niihin, jotka eivit saa tukea lainkaan, on tukea saavien ryhmén
todennékoisyys kuulua luottamusmyonteisiin 31 prosenttiyksikkod suurempi. Jonkin
verran tukea saavien vastaava todenndkoisyys laskee edellisestd ryhméstd 7
prosenttiyksikkod, arvoon 24  prosenttiyksikkdéd. Tuen yhteys myoOnteiseen
luottamuskokemukseen siis vahvistuu sitd mukaa, mitd enemmain tukea alaiset

esimieheltidn saavat.

Vakioitaessa muut l&hijohtamiskdytdnnot, tuen ja luottamusmyonteisyyden vilinen
yhteys heikkenee kohtalaiseksi, mutta yhteys pysyy tilastollisesti erittdin merkitsevini
(p<0.001). Tuettujen ryhméssid todennidkdisyys luottamusmyodnteisyyteen laskee 31
prosenttiyksikdstd 16 prosenttiyksikkoon ja jonkin verran tuettujen ryhmaissd 24
prosenttiyksikostd 11 prosenttiyksikkoon. Esimiehen tuen ja luottamusmyonteisyyden
vilinen yhteys selittyy siis osittain  pédidtoksentekoon  osallistamisen ja
oikeudenmukaisuuden vaikutuksilla. Téssdkadn kontrolloitavien tekijdiden vakiointi ei

vaikuta edelld mainittuun yhteyteen merkittavisti.

7.3 Tulosten yhteenveto

Ensimmiinen tutkimuskysymykseni oli, millainen on valmentavan ldhijohtamisen ja
alaisten  vertikaalisen  luottamusmielikuvan  vdilinen  yhteys  suomalaisissa
tyoorganisaatioissa? Aikaisempien ldhijohtamista ja perinteiselld tavalla mitattua,
henkilokohtaista vertikaalista luottamusta koskevien tutkimusten (Koivuméki 2008;
Laine 2008; Koivumaéki et al. 2006; Mamia & Koivumaiki 2006; Seppild 2012; Konovsky
& Pugh 1994) perusteella muodostamani hypoteesi tdhédn tutkimuskysymykseeni liittyen

oli, ettd valmentavalla ldhijohtamisella (tukea antava, pditoksentekoon osallistava ja
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oikeudenmukainen  esimiestyd) on  positiivinen  yhteys my0s  alaisten
luottamusmielikuvaan, eli kokemukseen tyOyhteisonsd  vertikaalisten suhteiden

kollektiivisesta luottamuksellisuudesta ja avoimuudesta.

Tulosten mukaan niin esimiehen péédtoksentekoon osallistavuus, esimiehen
oikeudenmukaisuus kuin esimieheltd saatu tukikin ovat erikseen tarkasteltuna vahvassa
positiivisessa yhteydessa luottamusmielikuvaan. Yhteydet kasvavat
lahijohtamiskdytédntojen valmentavuuden kasvaessa ja ovat myos voimakkaimpia niiden
alaisten keskuudessa, joiden kohdalla kyseinen ldhijohtamiskdytdntd on kaikkein
valmentavinta. Tamé& tulos tukee hypoteesiani ollen samalla edelld mainittujen
aikaisempien tutkimusten mukainen. Kaikilla tarkastelluilla 1dhijohtamiskéytéinteilld ja
vertikaalisella luottamusmielikuvalla néyttdisi siis olevan samankaltainen yhteys kuin
kyseisilld kdytanteilld ja perinteisesti mitatulla yksilon henkilokohtaisella vertikaalisella

luottamuksella.

Toisaalta, kaikkien tarkasteltujen l&hijohtamiskdytdnteiden kohdalla  yhteys
luottamusmyonteisyyteen  heikkenee, kun muut l&hijohtamisen indikaattorit
vakioidaan. Piditoksentekoon osallistavuudella, johtamisen oikeudenmukaisuudella ja
esimiehelti saadulla tuella on siis yhteisvaikutuksia suhteessa vertikaaliseen
luottamusmielikuvaan. Toisin sanoen, ne muodostavat yhdessd paremman
kokonaiskuvan valmentavasta ldhijohtamisesta kuin erikseen tarkasteltuina. Tdmé on
linjassa aikaisempien tutkimusten ja teorioiden kanssa (ks. mm. Koivumaki 2008; Laine
2008; Koivumaéki et al. 2006; Mamia & Koivumiki 2006; Seppild 2012; Mikipeska &
Niemeld 2005) joiden mukaan ldhijohtaminen on monen asian summa, jonka merkitys
muodostetaan siitd tehdyn kokonaisarvion perusteella. Lahijohtamista tuleekin, kuten
myoOs tdssd tutkielmassa on tarkoitettu, tarkastella ensisijaisesti kokonaisuutena
yksittdisten kéytidnteiden sijaan. Myos tdlloin kaikki yhteydet sdilyvét vahintdén
kohtalaisina ja tilastollisesti merkitsevinid. Ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen viittaava
hypoteesi saa tukea siis myds tiltd osin. Valmentava ldhijohtaminen on
oikeudenmukaisuutena, tukena ja péaidtoksentekoon osallistavuutena mitattuna
kokonaisuutena positiivisessa yhteydessd alaisten mielikuvaan organisaationsa

vertikaalisen luottamuksen tilasta.



51

Erds  yksittdinen  johtamiskdytintd  ansaitsee  kuitenkin  tdssd  yhteydessd
erityishuomiota. Tarkastelluista kolmesta lahijohtamiskédytanndisti kaikkein voimakkain
yhteys on nimittdin oikeudenmukaisuuden ja luottamusmielikuvan  vililla.
Oikeudenmukaisuuden osalta yhteys pysyy vahvana my6s muut ldhijohtamiskéytinteet
vakioitaessa. Oikeudenmukaisuudella nidyttdisi siis ndistd ldhijohtamiskdytanndista
olevan vahvin itsendinen yhteys luottamusmielikuvaan. Tdmi ei ole yllattavaa
aikaisemman vertikaalista luottamusta koskevan tutkimuksen valossa, jossa
oikeudenmukaisen johtamisen on havaittu olevan erittdin huomattava tekija luottamuksen
kannalta (Brockner & Siegel 1996; Lind & Tyler 1988; Mamia & Koivumaéki 2006;
Koivumiki 2008; Konovsky & Pugh 1994; Sapienza & Korsgaard 1996). Tulos tukee
samalla paitdstini tarkastella kyseisid muuttujia my0s erikseen, sen sijaan etti olisin

pyrkinyt muodostamaan niisté suoraan ldhijohtamista koskevan summamuuttujan.

Toinen tutkimuskysymykseni oli miten tarkastelemani yksilotason tekijdit vaikuttavat
vhdessd valmentavan Idhijohtamisen ja vertikaalisen Iluottamusmielikuvan vdliseen
mahdolliseen yhteyteen? Téhin liittyva hypoteesini oli, ettd valmentavan ldhijohtamisen
ja vertikaalisen luottamusmielikuvan vélinen yhteys ei merkittdvasti muutu, kun
kontrollitekijat huomioidaan. Muodostin kyseisen hypoteesin nojaten ensisijaisesti
luottamusta koskevaan teoria- ja tutkimustietoon, joka korostaa luottamuksen
rakentumista sosiaalisena vuorovaikutusprosessina (ks. esim. Harisalo & Miettinen 2010,
Laine 2008, 2009; Mikipeska & Niemeld 2005; ). Talloin luottamusarvioiden kaikkein
olennaisimpana perustana on ihmisten toiminta. Aikaisempaa tutkimustietoa
tarkastellessa ei ole mydskédén viitteitd siitd, ettd jokin tdssd tarkasteltu demografinen,
tyOsuhteeseen tai organisaatioon liittyvdd muuttuja toistuvasti tutkimuksesta toiseen
nousisi esiin merkittdvind tekijdnd vertikaaliseen luottamuksen kannalta (ks. Jokivuori

2002, 75-76; Koivumaéki et al. 2006; Koivuméki 2008; Mamia & Koivumaki 2006).

Tutkielman tulokset tukevat myos toiseen tutkimuskysymykseeni liittyvdd hypoteesia.
Valituilla kontrollitekijoilld ei ole yhdessd tarkasteltuina merkittivdda vaikutusta
valmentavan ldhijohtamisen ja myonteisen luottamusmielikuvan véliseen positiiviseen
yhteyteen. Valmentavalla ldhijohtamisella on siis tulosten perusteella itsendinen,
vastaajan demografisista, tyOsuhteeseen ja organisaatioon liittyvistd tekijoistd
riippumaton positiivinen yhteys alaisten mielikuvaan tyoskentely-organisaationsa

vertikaalisesta luottamuksesta.
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8 KOKOAVAA TARKASTELUA

8.1 Johtopaitokset

Aikaisempien tutkimusten perusteella, perinteisesti mitattu vertikaalinen luottamus on
ollut suomalaisessa tydeldmissé yleisesti ottaen hyvillad tasolla (ks. Koivuméki 2008;
Laine 2008; Koivumiki et al. 2006; Mamia & Koivumdki 2006; Seppéld 2012).
Luottavaisia on huomattavasti enemmén, kuin niité, jotka eivét luota esimieheensé tai
johtoon. Kiésilld oleva tutkielma osoitti samansuuntaista yleiskuvaa; suurimmalla osalla
aineiston vastaajista on mydnteinen mielikuva organisaationsa vertikaalisista
luottamussuhteista. Tutkimus antaa siis suomalaisen tydeldmén luottamusilmapiirin
tilasta myonteisen kuvan. Alaisten kokemukset kollektiivisesta vertikaalisesta
luottamuksesta vaikuttaisivat ainakin tdmén aineiston perusteella olevan linjassa

henkilokohtaisesti koettua vertikaalista luottamusta tarkastelevien tutkimusten kanssa.

Varsinaisesti kaikkein olennaisin ja mielenkiintoisin tulos tdmén tutkielman kannalta on
kuitenkin se, ettd valmentavalla ldhijohtamisella on paitdksentekoon osallistavuudella,
johtamisen oikeudenmukaisuudella ja esimieheltd saadulla tuella mitattuna
yksilodemografisista, ty0ymparistdstd ja -olosuhteista riippumattomia yhteisvaikutuksia
suhteessa organisaation vertikaalista luottamusta koskeviin mielikuviin. Valmentava
ldhijohtaminen on siis tulosten mukaan itsendisessd positiivisessa yhteydessd alaisten
luottamusmielikuviin. Syitd tdmin kaltaisen yhteyden olemassaoloon voidaan etsid
monesta suunnasta. Aloitan mahdollisten syy-yhteyksien pohdiskelun paneutumalla
esimiehen keskeiseen merkitykseen organisaatiota koskevien kollektiivisten mielikuvien

luomisen prosessissa.

Esimies luottamusmielikuvan keskeisend toimijana

Esimiehen tdrkedd roolia luottamusmielikuvan edistimisessd voidaan hahmottaa
ensinndkin tydorganisaatioissa vallitsevan hierarkian ndkokulmasta. Esimies toimii
auktoriteettiasemassa suhteessa alaisiinsa, jolloin hinelld on 1dhtokohtaisesti suhteellisen

paljon valtaa heihin. Onkin loogista, ettd esimichen esimerkilld on enemmaén merkitysté
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organisaation vertikaaliseen luottamukseen ja siitd syntyvddn mielikuvaan, kuin
esimerkiksi muiden alaisten antamalla esimerkilld. Esimies my0s edustaa alaisille usein
tirkedd, joskus jopa ainoaa henkilokohtaista kontaktia organisaation johtoon.
Henkilokohtainen suhde ja kokemus auktoriteetin kanssa samaan ryhméién
identifioitumisesta lisddvdt kyseisen auktoriteetin toiminnalle annettavaa painoarvoa.
Mikili siis esimiehen toiminta itsed kohtaan koetaan luottamusta edistdviksi,
mahdollistaa se koko johdon legitimaation ja nidin luottamuskédsitys voi yleistya
koskemaan koko organisaation vertikaalisia suhteita (vrt. Tyler & Degoey 1996, 332-333,
348-349).

Harisalo ja Miettinen (2010, 44) korostavat samoin, ettd luottamuspddoma rakentuu
esimerkin avulla, ja tyOyhteisOssd ensisijainen toimija tdssd suhteessa ovat johtavassa
asemassa olevat henkilot. Esimies, joka toimii luottamusta herdttdvisti, saa muutkin
toimimaan luottamuksen  periaatteiden =~ mukaan. Talloin  organisaation

luottamusmielikuva vahvistuu.

Léhijohtajaan kohdistettu henkilokohtainen luottamus saattaakin olla olennainen tekijé
valmentavan johtamisen ja vertikaalisen luottamusmielikuvan vélilld havaitun yhteyden
kannalta. Aikaisemmissa tutkimuksissa (Koivumaki 2008; Laine 2008; Koivumaki et al.
2006; Mamia & Koivuméki 2006; Seppédld 2012) on havaittu tdssd tutkielmassa
tarkasteltujen valmentavan l4hijohtamistapojen kaltaisten toimintakdytintdjen olevan
yhteydessd  alaisten  henkilokohtaiseen  luottamukseen  esimiestd  kohtaan.
Léhijohtamisella voidaan siis luoda puitteet hyviélle esimiehen ja alaisen viliselle
suhteelle ja edesauttaa silld tavoin luottamuksen syntymistd suhteessa esimieheen.
Tilanne ndyttdytyi nyt hyvin samanlaisena kun tarkasteltiin vastaavaa yhteyttd
organisaation luottamusmielikuviin. Erds tdméan tutkielman tulosten tulkintavaihtoehto
onkin, ettd luottamus esimieheen toimisi mekanismina valmentavan johtamisen ja
luottamusmielikuvan vélilld. Tdlloin valmentava johtaminen saisi alaisen luottamaan

esimieheensi, mika vasta sitten saisi aikaan mielikuvan kollektiivisesta luottamuksesta.

Edellé esitettyd ajatusrakennelmaa tukee omalta osaltaan luottamuksen sosiaalinen malli.
Esimies on alaisten kanssa samaan tydskentely-yksikkoon kuuluva osa organisaation
johtoa, joten héin edustaa alaisille tietyssd mielessd vahvasti koko kyseistd instituutiota.

Koko johdon luotettavuutta koskeva arvio saattaa ndin ollen tapahtua esimiestd koskevan
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henkil6kohtaisen luottamuskokemuksen vilitykselld. Edelleen, jos alaiset pitdvét johtoa
luotettavana, on todennékodisempad, ettd he olettavat my0ds koko organisaation johdon ja
alaisten molemminpuolisten suhteiden olevan luottamuksellisempia, kuin jos johtoa

pidettdisiin epdluotettavana.

Sosiaalisen vaihdon teoriaa tarkastellessa tullaan samaan johtopéddtokseen hieman eri
tulokulmasta; luottamusta heréttidva toiminta saa aikaan vastavuoroisen velvoitteen toimia
luottamusta edistdvilld tavalla. Ajan saatossa tdllaisesta vastavuoroisen sosiaalisen
vaihdon kaytdnnostd muodostuu yleinen normi, oletusarvo, jolloin siitd tulee yhteison
pddomaa. Ei siis ole yllattavia, ettd juuri ldhiesimiehen toiminta on merkittéva tekijd sen
kannalta, millaiseksi alaisten ja johdon viliset luottamussuhteet alaisten nidkokulmasta
mielletddn. Lahijohtaja on - tahtomattaankin - aktiivinen sosiaalisen vaihdon kulttuuria,

ja néin ollen organisaation luottamusmielikuvan edellytyksii luova toimija.

Sosiaalisen vaihdon teorialla voidaan perustella myds sitd, miksi yksilotason
kontrollitekijoiden  yhtdaikainen vakiointi ei sekoittanut l&hijohtamisen ja
luottamusmielikuvan vililld havaittua yhteyttd, vaikka joissakin yksittdisissd perinteista
yksilon vertikaalista luottamusta késittelevissd tutkimuksissa on havaittu joidenkin
taustatekijoiden vaikuttavan kyseiseen yhteyteen. Sosiaalisen vaihdon ndkokulmasta
luottamusmielikuva on erityisesti esimerkkien avulla kollektiivisesti rakentuvaa yhteison
pddomaa. Yksiloon, tyosuhteeseen tai ty0ymparistoon liittyvét tekijét eivit ole ndin ollen
yhtd  merkityksellisid  luottamusmielikuvien  kannalta, kuin  ldhiesimiehen
johtamiskdyténtdjen avulla ilmentdmaét sosiaalista vaihtoa koskevat esimerkit ja niistd

syntyvét yhteiset normit.

Luottamusmielikuvan rakentuminen liikkeend organisaatiokultturin tasolta toiselle

Valmentavan ldhijohtamisen taustalla saattavat kuitenkin olla myds kyseistd
lahijohtamismallia tukevat organisaatiorakenteet ja johtamisjdrjestelmét, jolloin
yksilotason tekijoiden merkitys hdivyttyy sekd luottamusta luovan esimiestydskentelyn
ettd luottamuksen ilmapiirid edistdvien rakenteiden ja prosessien summana. (vrt. [lmonen
2000). Koko organisaatiokulttuuri kaikkine osa-alueineen saattaa olla ndin tukemassa

jaetun kokemuksen syntymisti vertikaalisesta luottamuksesta.
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Oletettua tapahtumaketjua voidaan verrata Makipeskan ja Niemeldn (2009) teoriassa
esitetyn organisaatiokulttuurin organisaatiotason, tyOyhteisdtason ja syvérakennetason
véliseen vuorovaikutukseen. Kulttuurin organisaatiotasolla mdiérittyvdt valmentavan
lahijohtamisen toteuttamisen edellytykset, mit tulee johtamisjérjestelmién ja johtamista
sddteleviin rakenteisiin. Alaisen ja ldhijohtajan vélinen luottamuksellinen suhde sen sijaan
ilmenee kulttuurin tyOyhteisotasolla, kun taas alaisten yhteiset luottamusta koskevat
mielikuvat  kuuluvat organisaatiokulttuurin  syvéirakenteeseen. Organisaatio- ja
tyoyhteisotasoon vaikuttaminen on suhteellisen helppoa. Téssd tapauksessa niihin
vaikuttaminen voisi tapahtua kehittimaélla l&dhijohtamista sddtelevid toimintarakenteita,
lahijohtajien koulutuksia, organisaation byrokratiaa ja muita jdrjestelmiddn liittyvid
tekijoité sellaisiksi, ettd oikeudenmukaisuus, paatoksentekoon osallistaminen ja tuki ovat
mahdollisia, mielellddn jopa keskeisii ldhijohtamisen toteuttamistapoja. Sen seurauksena
voidaan odottaa valmentavaa ldhijohtamista ja positiivisia tuloksia myos
organisaatiokulttuurin ty0yhteisotasolla, vertikaalisissa luottamussuhteissa, mihin
aikaisempien tutkimusten tulokset l&hijohtamisen ja vertikaalisen luottamuksen
yhteydesti viittaavatkin. Tadmaén tutkielman tulokset implikoivat jatkumoa edelleen myos
tyOyhteisdtason ja syvidrakenteen valilld: Tydyhteisotasolla saavutetut yksiloiden
henkilokohtaiset, esimiehid koskevat luottamuskokemukset sulautuvat ajan my6ti koko
yhteis6d  koskevaksi  sisdiseksi  todellisuudeksi, kollektiiviseksi  alitajunnaksi
vertikaalisten suhteiden luottamuksellisuudesta. Talloin on kyse organisaatiokulttuurin
syvidrakenteen muutoksesta, jolla voi olla hyvin laajoja ja kauaskantoisia myodnteisid

vaikutuksia niin organisaatiolle kuin siind toimiville ithmisillekin.

Mikéli esimieheen kohdistettu luottamus siis toimisi mekanismina valmentavan
lahijohtamisen ja kollektiivisen luottamusmielikuvan vililld, voitaisiin todeta, ettd
ldhijohtamiseen vaikuttamalla voidaan edistdé paitsi tyoyhteisdtason luottamuskulttuuria,
myo0s luottamuksen juurruttamista kulttuurin ytimeen, sen syvirakenteeseen. Tdmi on
merkittdvid, silld syvirakenne on organisaatiokulttuurin tasoista kaikkein haasteellisin
hahmottaa ja muokata. Mikéli organisaatiokulttuuri halutaan ndhdé yhteni kehitettdvissa
olevana strategisena kilpailutekijand (vrt. Harisalo 2009), tulisi syvékulttuurista ja sen
muokkaamisen mahdollisuuksista olla kiinnostunut myos vertikaalisen luottamuksen
tutkimuksessa siind missd muistakin kulttuurin tasoista. Késilld olevan tutkielman avulla

olen halunnut tuoda oman panokseni tdhédn keskusteluun.
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Tunteet, tarpeet ja vallankdyttokokemukset mahdollisina mekanismeina
henkilokohtaisen luottamuksen ohella

Esimieheen kohdistetun luottamuksen ohella voidaan tarkastella muitakin mahdollisia
mekanismeja valmentavan ldhijohtamisen ja luottamusmielikuvan vililld. Mékipeskan ja
Niemeldn mukaan (2005, 79) ihmisten tunteilla ja tarpeilla on suuri merkitys
syvékulttuurin kannalta, silld ne edesauttavat jaettujen mielikuvien syntymistd. Saattaa
olla, ettd valmentavan ldhijohtamisen ja luottamusmielikuvien yhteys selittyykin osin
positiivisilla tunteilla ylipdétdan, joita valmentava johtamistapa saa alaisissa aikaan.
Valmentava johtaminen on myds otollinen tapa varmistaa johdettavien tarpeiden
kuulluksi tuleminen ja mahdollisimman hyvé tdyttyminen, silld ldsnd oleva kohtaaminen
ja kiinnostus toisten ajatuksia kohtaan on valmentavan johtamisen perusasenne. [lman
téllaista asennoitumista on vaikeaa toimia aidon osallistavasti, oikeudenmukaisesti ja
toista tukien. Alaisen kokemus aidosta kuulluksi ja kohdatuksi tulemisesta taas helpottaa
hinen omien tunteiden ja tarpeiden esiin tuomista, miké on tietysti ensimmaéinen edellytys
niiden mahdollisuudelle tulla tiytetyksi. Toisaalta, jo pelkdstddn esimiehen taholta
ylipdétddn kuulluksi ja kohdatuksi tulemisen inhimillisen perustarpeen tdyttyminen voi
vahvistaa ja vauhdittaa myonteisten mielikuvien syntymistd, vaikka esiin nousseita

pienempid tarpeita ei pystyttiisikddn tayttimaén.

My®os valtaan ja sen kdyttotapoihin liittyvilla kokemuksilla sanotaan olevan tirked osuus
organisaation syvékulttuurin rakentumisessa (Mékipeska & Niemeld 2005, 81).
Valmentavaan johtamiseen kuuluu keskeisend elementtind ohjaava, valtuuttava ja alaisen
omaa ajattelua aktivoiva toimintatapa, jossa esimiehen positio ei ole niinkdén ylhaalta
alaspdin suuntautuva, vaan yhteistyohon pyrkivd. Téllainen pééatoksentekoon ja
toimintaan osallistaminen tarkoittaa alaisen nidkokulmasta vahvaa tyon autonomiaa eli
vallan saamista koskien omaa tyotd. Vallan jakamista pidetddn yleisesti ottaen
positiivisena tydn tekemiseen, motivaatioon ja sitoutumiseen liittyvéna tekijana, joten voi
olla, ettd valmentavaan johtamiseen kuuluvat vallan jakamista ilmentidvit kéytinteet
johtavatkin ensisijaisesti positiiviseen kokemukseen organisaation johdon ja ldhijohtajan

vallankéyttotavoista, vaikuttaen vasta sitd kautta luottamusmielikuviin.

Niin alaisten ldhijohtajaan kohdistamaa henkilokohtaista luottamusta, kuin alaisten
tunteita, tarpeita ja niiden tayttymistd sekd kokemusta esimiehen yleisesti tavasta kayttad

valtaa tyOyhteisOssd voidaan kaikkia siis esittdd valmentavan ldhijohtamisen ja
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vertikaalisen luottamusmielikuvan vilisiksi mahdollisiksi mekanismeiksi. Néiden
ehdotelmien todentaminen vaatisi kuitenkin empiirisid lisdtutkimuksia. Esimerkiksi
laadullisen jatkotutkimuksen avulla olisi mahdollista selvittdd laajasti millaisia erilaisia
suoria seurauksia ldhijohtamisen valmentavuudesta alaisille on, ja mikd on heidén
mielestddn niiden merkitys sille mielikuvalle, joka heille syntyy organisaation

luottamussuhteista laajemmin.

Luottamusmielikuva kdrsii etenkin sddnnonmukaisesta heikosta valmentavuudesta

Tuloksista ilmenee myods, ettd esimiechen pédtdksentekoon osallistavuudella,
oikeudenmukaisuudella ja tuella on eniten merkitystd luottamusmielikuvalle silloin, jos
niitd ei tapahdu juuri lainkaan. Kaikista kolmesta ryhméstd huomattavasti negatiivisin
mielikuva organisaation vertikaalisesta luottamuksesta on niiden keskuudessa, joiden
kohdalla ldhijohtamisen valmentavuus on heikointa. Erot kahden valmentavampaa
lahijohtamista osakseen saaneiden ryhmén vililld eivit sen sijaan olleet kovin suuria.
Tarkeintd ei siis valttdmaittd ole se, ettd osallistavuutta, oikeudenmukaisuutta ja tukea
kuuluu l&hiesimiehen johtamiskdytantdihin mahdollisimman paljon, vaan se, ettd ndiden
kdytdntdjen mukaan toimitaan edes useimmiten. Télloin luottamusmielikuvan ja sen
mukana luottamuskulttuurin on mahdollista sédilyd. Sddnnonmukaisesti heikosti toteutettu
lahijohtaminen voi sen sijaan aiheuttaa epdluottamusta esimiestd kohtaan, jolloin my0s
tyoyhteison vertikaaliset suhteet ndhdadn yleisesti negatiivisempina ja luottamuskulttuuri
kérsii. Epdluottamusta aiheuttaa esimerkiksi johtajan auktoriteettiaseman vaarinkdyttod
(Harisalo & Miettinen 2010, 49), jolloin ldhestytddn oikeudenmukaisuuden ja
paatoksentekotapojen teemoja. Epédluottamus voi nopeastikin pilata kovalla tyolla
hankitun  luottamuspddoman, joten mahdollisiin  epédluottamusta  heréttiviin
ldhijohtamistapoihin tulisi kiinnittdd organisaatioissa huomiota (Harisalo & Miettinen

2010, 49).

Oikeudenmukaisuus luottamusmielikuvan keskeisend rakennusaineena

Kun valmentavia ldhijohtamiskéyténtojd tarkastellaan erikseen, on niistd kaikkein
voimakkain yhteys oikeudenmukaisuuden ja luottamusmielikuvan vélilld. Myods
henkilokohtaista vertikaalista luottamusta tarkastelevissa tutkimuksissa (mm. Koivuméki

2008; Konovsky & Pugh 1994) onkin havaittu, ettd oikeudenmukaisuus on erittdin tirked
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lahijohtamiskaytdntd luottamuksen kannalta. Johtamiskirjallisuudessa yleisemminkin
korostetaan oikeudenmukaisuutta eraind olennaisimmista johtamisen

toimintaperiaatteista (ks. mm. Smith et al. 2012; Surakka & Laine 2011; Tarkkonen 2012).

Voidaankin ajatella, ettd epdoikeudenmukaisuus rikkoo sosiaalisen vaihdon
vastavuoroisuuden normia periaatteellisella tasolla: Jos henkild toimii epéreilusti minua
kohtaan, ei minulla ole endd velvoitetta toimia hdntd kohtaan reilusti, vaan kdénnyn
todennékodisemmin héntd vastaan. Télloin menetetddn ihmisten vilinen yhteys ja
vastavuoroisuuden mahdollisuus sen myo6td. Epédoikeudenmukaisuudessa on
pohjimmiltaan kyse auktoriteettiaseman véarinkdytostd, johon liittyy epitasapainoiset
valtasuhteet ja valta-aseman vairinkédytto. Alainen on aina jossain méérin alisteisessa
asemassa esimieheensd ndhden, joten voidakseen luottaa tdhdn hinen on voitava
lahtokohtaisesti luottaa eritoten siihen, ettei esimies kdytd valta-asemaansa viirin.
Esimiehelld on periaatteessa tdysin itsendinen, alaisen toiminnasta riippumaton
mahdollisuus valita miten omaa valta-asetelmaansa suhteessa alaiseen kéyttelee. Tésta
syystd oikeudenmukaisuus voidaan ymmaértda erityisen tirkednd edellytyksend myos

alaisten positiiviselle vertikaaliselle luottamusmielikuvalle.

Niin ajateltuna oikeudenmukaisuudessa on siis kyse olennaisesta sosiaalisen vaihdon ja
luottamusmielikuvan muodostumisen edellytyksestd, kun taas tuen antaminen tai
paatoksentekoon osallistaminen ovat oikeudenmukaisuuteen verrattuna toimintoja, joissa
annetaan jotakin “ylimadraistd” tai “lisdd”, kohennetaan jo jollain tasolla olemassa olevaa
luottamusmielikuvan perustaa. Tdmd on yksi mahdollinen tapa ymmértaa

oikeudenmukaisuuden muita vahvempaa yhteytta luottamusmielikuvaan.

8.2 Tutkimuksen puutteet

Kfriittistd pohdintaa voidaan harjoittaa ensinnékin tutkielman menetelmiin, muuttujiin ja
mittareihin liittyvid valintoja koskien. Valmentavan ldhijohtamisen ja vertikaalisen
luottamusmielikuvan ~ yhteyttd on tarkasteltu tdssd tutkielmassa logistisen
regressioanalyysien keinoin, jolloin luottamusmielikuvasta tehtiin dikotominen muuttuja.
Selitettivdn muuttujan tarkastelu useampiluokkaisena antaisi dikotomista jaottelua
tarkemman kuvan vertikaalisen luottamusmielikuvan eriytymisestd aineistossa, kun

luottamusmielikuva voisi saada useampia arvoja. Koska mielenkiinnon kohteenani on
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kuitenkin ollut valmentavan l&hijohtamisen yhteys vastaajien todennékoisyyteen kuulua
tyOyhteison  vertikaalisen luottamuksen myonteiseksi kokevien joukkoon sen
negatiiviseksi kokevien sijaan, on tdssd tutkimuksessa ollut perusteltua kayttda
selitettdvin muuttujan karkeampaa kahtiajakoa. Multinomiaalisen regressioanalyysin
keinoin voisi halutessaan jatkossa tutkia luottamusmielikuvien tarkempaa hajontaa

lahijohtamisen yhteydessa.

Selittdvistd muuttujista etenkin padtdksentekoon osallistamisen kohdalla voidaan esittdd
eridvid mielipiteitd sen itsendisyydestd suhteessa oikeudenmukaiseen johtamiseen. Tassa
tutkielmassa olen kuitenkin pdédtynyt pitimaan nima kaksi asiaa erilldén siitd syystd, etti
katson padtoksentekoon osallistamisen kertovan ennemminkin tyon autonomian
lisidmisen  tavoitteesta  kuin  suoraan  johtamisen  oikeudenmukaisuudesta.
Péatoksentekoon osallistaminen toki varmasti lisid myos alaisten oikeudenmukaisuuden
kokemusta, mutta katson, ettd johtamisen oikeudenmukaisuus ei vélttdmittd vaadi
alaisten osallistamista pddtoksentekoon. Johtaminen voi olla reilua ja tasapuolista
sellaisissakin ty0-ympéristdissd, joissa alaisten tydon autonomian mahdollistaminen on

esimerkiksi olosuhteiden pakosta ldhes mahdotonta.

My®s esimiehen tuen operationalisointiin sisdltyy kriittisid ndkokulmia. Esimiehen tukea
kuvaava summamuuttuja on koottu muuttujista, jotka kuvaavat esimiechen palautteen
antamista, henkilokohtaiseen kehittymiseen kannustamista ja yhteisten asioiden
kehittdimiseen rohkaisua. Operationalisoinnin taustaoletuksena on, ettd alainen kokee
nidmd ldhijohtajan toimintatavat mielekkdind ja positiivisina, motivaatiota ja osallisuutta
lisddvind tekijoind. On kuitenkin mahdollista, ettd joku kokee edelld kuvatut toimintatavat
esimerkiksi ahdistavana oman tydnteon arvioimisena tai rasittavina lisdvaatimuksina,

jolloin kyse ei hédnelle olekaan tuen saamisesta vaan negatiivisesta kontrolloinnista.

Vaikka tutkimusasetelmassa vakioidut, maarillisesti mitattavat yksilotason tekijit eivét
siis vaikuttaneetkaan merkittdvasti ldhijohtamisen ja luottamusmielikuvan viliseen
yhteyteen, on muilla, laadullisilla yksilollisilld ominaisuuksilla luonnollisesti merkitysta
aina, kun tarkastellaan inhimillisid kokemuksia ja mielikuvia. Valitettavasti téssd
tutkielmassa kaytetyilld menetelmilld ei ollut mahdollisuutta ottaa huomioon sellaisia
yksildiden persoonallisuuteen, kokemuspohjaan, maailmankuvaan tai ithmiskésitykseen

liittyvid tekijoitd, jotka vaikuttavat siihen, millaisia merkityksid ja tulkintoja yksilot



60

antavat erilaisille tilanteille, tapahtumille - ja myds kéytdnnon ldhijohtamiselle.
Laadullisen jatkotutkimuksen avulla olisikin mielenkiintoista selvittdd, miten paljon eroja
yksilollisissd oikeudenmukaisuudelle, osallistavuudelle ja tuelle annettavissa tulkinnoissa
ja merkityksissd alaisten vélilld on, ja miten ndmé eroavaisuudet voitaisiin ottaa

valmentavassa ldhijohtamisessa entistd paremmin huomioon.

Summamuuttujien osalta voidaan aina myds ajatella, ettd kunkin muuttujan tarkastelu
erikseen antaisi summamuuttujaa tarkemman kuvan tutkittavasta ilmiostd. Téassd
tapauksessa summamuuttujan kéyttoa tuki kuitenkin hyva Cronbachin Alphan arvo (0,8)

sekd aikaisempien tutkimusten vastaavat operationalisoinnit.

Teknisten, menetelmiin ja mittareihin liittyvien pohdintojen lisdksi olen miettinyt
kirjoittamisprosessin kuluessa paljon myds kielen ja teorian kéytdon haasteita.
Tutkielmassa on ollut pakko kéyttdd hierarkkisia asemia korostavia, jossain méiérin jopa
alentavalta kuulostavia ilmauksia, kuten ‘“alainen” ja “johdettava”. Tami johtuu
ainoastaan siitd, ettd suomen kielessé ei ole tasavertaisempia alaisen ja johtajan rooleja ja
niiden eroja kuvaavia sanoja olemassa, kuten vaikkapa englannin kielessd (vrt. esim.
“employee”) on. Valmentavan johtajuuden idean kannalta kuitenkin keskeistdi on
ldhijohtamisen vuorovaikutteisuus ja ylhailtd-alas -johtamisesta suuntautuminen pois
kohti tasavertaista yhteistoimintaa hierarkiarajojen yli, minka ajatuksen toivon retoriikan

asettamista rajoituksista huolimatta vilittyvén tutkielman lukijalle.

Erityisen haastava tehtdvd tdmédn tutkimusasetelman puitteissa on ollut teoreettisen
taustan rajaaminen, silld tutkielman kaikki keskeiset késitteet ovat yksittdinkin
tarkasteluina erittdin runsaasti tutkittuja ja moniulotteisia, eikd akateemisella kentélla
vallitse minkddnlaista konsensusta edes siitd, miten kyseiset késitteet tulisi maéritella.
Niin sosiaalinen pddoma, luottamus, johtaminen kuin valmentava ldhijohtaminenkin ovat
atheina vaatineet useita radikaaleja nédkokulmarajauksia ja -valintoja sekd rutkasti
sosiologista mielikuvitusta, jotta niiden kvantitatiivinen tutkiminen on ollut ylipdétién

mahdollista timén kokoisessa tyOssa.

Rajaamisen nimissd tyOstd oli jéitettivd pois muun muassa esimies-alaissuhteisiin
kiintedsti liittyvd LMX — teoria (leader-member exchange theory), joka kuvaa

mielenkiintoisella tavalla kahdenvilisen luottamuksen hierarkkista rakentumista
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tyOorganisaatioissa. Toinen merkittdvd nidkokulma, jota ei voitu tutkielmassa ottaa
huomioon on alaistaitojen merkitys valmentavan ldhijohtamisen ja luottamusmielikuvan
viliseen yhteyteen. Tilausta olisikin vastaavalle tutkimukselle, joka huomioisi myds
alaisten toiminnan tai tarkastelisi jopa pelkéstddn alaistaitojen ja vertikaalisen

luottamusmielikuvan yhteytta.

Tehdyistd rajauksista huolimatta tutkielman teoriaosuus on lievisti ylipainottunut, mutta
se on mielestdni perusteltua keskeisiin kisitteisiin liittyvdn poikkeuksellisen suuren
tieteellisen antikonsensuksen vuoksi. Etenkin sosiaalista pddomaa, luottamusta ja nididen
valistd suhdetta koskevien omien maédritelmieni perustelemiseksi on ollut
tarkoituksenmukaista avata suhteellisen laajasti erilaisia vaihtoehtoisia nidkemyksid
kyseisiin ilmi6ihin liittyen. Tarkoituksenani onkin ollut timén pro gradu -tutkielman
avulla my0s samalla selkiyttdd sekd itselleni ettd muille nditd sosiologiassa yleisesti
kiytettyja peruskasitteitd. Talla tavoin olen pyrkinyt omalta osaltani helpottamaan niiden
ymmartdmistd ja kdyttod sekd empiirisessd tutkimuksessa ettd kdytdnnon tydeldmaissé ja

sen kehittdmisessa.

Lihtokohtaisesti tutkielmani keskeiset aiheet sopisivatkin epdmaddrdisyydessdin
oikeastaan paremmin laadullisen tutkimuksen menetelmin tutkittaviksi. Toisaalta, pidin
tirkednd myoOs sitd, ettd perinteisid sosiologisia aiheita, kuten sosiaalista pddomaa ja
luottamusta, tarkasteltaisiin yhd enenevéssd médrin my0s kvantitatiivisesti. Maéréllisen
tutkimuksen avulla tdmén tyyppisille ilmidille saadaan parhaassa tapauksessa tirkeda

uudenlaista ymmaérrysti ja positiivista huomiota myos sosiaalitieteiden ulkopuolella.

8.3 Pohdinta

Teoreettisena ldhestymistapana erityisesti organisaatioiden syvékulttuuri on tuonut tdhin
tutkielmaan mukanaan mielenkiintoisen ja hieman erilaisen tavan tarkastella
luottamuksen ja johtamisen yhteyttd, kuin mihin suurin osa sosiologisesta
luottamustutkimuksesta perinteisesti nojautuu. Ottaessaan huomioon luottamuksen
kokemuksellisuuden sekd inhimillisten tulkintojen merkityksen syvékulttuurin késite
tavoittaa  mielestdni  jotain  aivan  olennaista  ihmisten  kollektiivisessa
luottamuskéyttdytymisessd. Voidaan pohtia, mikd merkitys yksilon vahvallakaan

henkilokohtaisella vertikaalisella luottamuksella sosiaalisen pddoman kannalta on, jos
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hian tulkitsee tyOyhteisonsd vertikaalisen kokonaisluottamuksen heikoksi. Asioiden
objektiivisella laidalla, faktoilla luottamusta - tai ylipddtddn mitdén inhimillistd
eldmédnaluetta - koskien ei myoskddn ndhddkseni ole yksilon ajatuksissa laisinkaan
samanlaista painoarvoa, kuin silld, mikd hinen kokemuksellinen tulkintansa ja sitd kautta
mielikuvansa  kyseisestd asiasta on. Tdstd syystd onkin loogista, ettd
vuorovaikutusosaaminen on keskeistd myos ldhijohtajan ty0ssa. Positiivisten mielikuvien
synnyttiminen vaatii ldhijohtajalta kykyd ennakoida ihmisten tekemid tulkintoja ja
tilanteista syntyvid kokemuksia, sekd oman toiminnan suhteuttamista ndihin. Né&in
johtamista voidaan mukauttaa kunkin johdettavan osalta parhaan mahdollisen

johtamiskokemuksen ja luottamusmielikuvan aikaansaamiseksi.

Luottamus on Harisalon ja Miettisen (2010, 179) mukaan kaikkein tdrkein pddoma, miti
tulee niin tydorganisaatioihin, kuin muihinkin sosiaalisen ja yhteiskunnallisen eldmén
alueisiin, silld ilman sitd ihmisten toiminta olisi pahimmillaan kylmén laskelmoivaa,
hiikdilemittomaén itsekistd ja toisia hyviksi kdyttavaid. Thmiset toisin sanoen etddntyisivét
toisistaan omiin poteroihinsa, jolloin yhteistydon tekemisen edellytykset kuihtuisivat
olemattomiin. Ilman toimivaa yhteistyotd organisaatio on rykelmd omia tehtdvidin
tekevid thmisid, eikd yhteisiin tavoitteisiin paésté, ainakaan koko potentiaalin voimalla.
Luottamuspddoma on téstd syystd aivan olennaista myos muiden pddomamuotojen - kuten
sosiaalisen ja taloudellisen pddoman — syntymiselle ja kasvamiselle. (Harisalo ja
Miettinen 2010, 179.) Siksi juuri luottamusmielikuviin panostaminen voi olla todella

hyodyllistd organisaatioiden kokonaismenestyksen kannalta.

Hyvé luottamuskulttuuri voi parhaimmillaan helpottaa myds esimiehen johtamistyotd
sekd vihentdd johdon toteuttaman valvonnan tarvetta (Harisalo & Miettinen 2010, 127-
128). Koska valmentava ldhijohtaminen on tdmén tutkimuksen mukaan yhteydessi
positiivisiin luottamusmielikuviin, jotka kytkeytyvit organisaation luottamuskulttuuriin,
voidaan paatelld, ettd valmentavaan ldhijohtamiseen panostamalla saadaan aikaan myds
esimichen ja johdon tyon kuormittavuuteen ja valvonnan kustannuksiin liittyvid
kevennyksid pitkélld aikavililld. Ndmé lukeutuvat néhdékseni sosiaalisen pddoman

hyotyihin, eli Ruuskasen (2001) teorian mukaisiin sosiaalisen pddoman tuotoksiin.
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Valmentava johtajuus voi siis olla oivallinen johtamisen painopiste tulevaisuuden
tyoeldman muutoksiin vastaamisessa ja suomalaisten tydorganisaatioiden kehittimisessa.
Ainakin timén tutkimuksen perusteella valmentava ldhijohtaminen ndyttiisi toimivan
hienosti myonteisen vertikaalisen luottamuskulttuurin rakentamisessa ja sitd kautta
mahdollisesti my0s sosiaalisen pddoman vahvistamisessa tyoyhteisdjen hyddynnettavissa

olevaksi resurssiksi.
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LITTEET

Liitetaulukko 1. Selitettdvan ja selittavien muuttujien suorat jakaumat luokittelujen
jalkeen.

M B
Vertikaalinen luottamusmielikuva
Mydnteinen luottamusmielikuva 993 79,89
Kielteinen lucttamusmielikuva 250 20,11
Yhteensd 1,243 100
Esimiehen osallistavuus pidtdksentekoon
Vahva osallistavuus 512 41
Keskivahva osallistavuus 527 42
Heikko osallistavuus 204 16
Yhteensd 1,243 100
Esimiehen oikeudenmukaisuus
Vahva cikeudenmukaisuus 552 44
Keskivahva oikeudenmukaisuus 482 39
Heikko oikeudenmukaisuus 209 17
Yhteensd 1,243 100
Esimiehen tuki -summamuuttuja
Vahwva tuki 348 28
Keskivahva tuki 425 34
Heikko tuki 470 3z

Yhteensd 1,243 100

F



Liitetaulukko 2. Kontrollimuuttujien suorat jakaumat luokittelujen jalkeen.

Sukupuali
Mies

Mainen

Yhteensd

Tydsuhteen laatu
Jatkuva(toistaiseksi voimassacleva)

Madraaikainen tai tilapdinen

Yhteensd

Tydaika
Kokoaikainen

Osa-aikainen

Yhteensa

Ammattiasema
Ylemmat toimihenkilat
Alemmat toimihenkildt
TyoSntekijat

Yhteensd

Tydantajasektori
Valtio
Kunta/kuntainliitto
Yksityinen

Yhteensd

Tydpaikan koko
1-5 hild

10-29 hla

30-99 hla

100+ hild

Yhteensd

573
670

1243

1095

148

1243

1097

146

1243

F

298
519
426

1,243

106
338
799

1,245

293
369
322
255

1243

F

%

45
54

100

88

12

100

88

12

100

24

42

34

100

8,53

27,19

64,28

100

24

30

26

21

100
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Liitetaulukko 2. Jatkuu

lka

18-29 -vuotiaat
30-39 -vuotiaat
40-49 -yuotiaat
50-85 -vuotiaat

Yhteensd

Tydsuhteen pituus
0-1 vuotta

2-5 vuotta

&-10 vuotta

11-20 vuotta
21-43 vuotta

Yhteensd

228
275
297
443

1245

203
341
227
227
245

1,243

18
22
24
36

100

16
27
18
18
20

100

72
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Liitetaulukko 3. Myonteisen luottamusmielikuvan omaavien alaisten osuudet (%, n)
yksilotason tekijoitd mittaavien muuttujien luokissa.

VERTIKAALINEN
LUOTTAMUSMIELIKUWVA
Luottamusmydnteiset

YKSILOTASON TEKUAT (26) (n)
Sukupuoli

Mies 81 463

Mainen 79 530

Tydsuhteen laatu

Jatkuva 80 574
Madr3aikainen 80 119
Tydaika
Kokoaikainen 79 87
Osa-aikainen 84 122

Tydpaikan koko

1-9 hlg 88 257
10-25 hl 82 303
30-99 hig 77 248

100+ hlg 71 185
Ik

18-29 . 85 194

30-39 v. 80 221

40-49 v. 76 225

50-65 V. 80 353

Ammattiasema

Ylemmat toimihenkilat 77 229
Alemmat toimihenkil&t 81 4320
Tydntekijat 81 344

Tyonantajasektori

Valtio 79 84
Kunta 78 264
Yksityinen 81 645

Tydsuhteen pituus

O-1w. 88 179
2-5w. 81 275
5-10 v. 78 178
11-20w. 75 111

21-43 v, 78 120
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Liitetaulukko 4. Logistisen regressioanalyysin keskiméddrdiset marginaaliefektit

lahijohtamista ~ mittaavien = muuttujien  yhteydestd  alaisten = myOnteiseen
luottamusmielikuvaan yksilotason tekijat huomioiden.
Malli 1 Malli 2 Malli 3 Malli 4 Malli 3
Esimichen osallistavuuns piiitiksenteloon
Vahva osallistavuus 0.393%** 0.115** 0.114**
(0,037 (0.040) (0.039)
Eeskivahva osallistavims 0.2gg**=* 0.0980%=* 0.0970%=*
(0.039) (0.032) (0.032)
Heikko osallistavuuas (ref)
Ezimichen oikeudenmukaizuus
Vahva oikendenmukaisuus 0.470%=# 0. 20g*++* (.285%+*
(0.036) (0.042) (0.042)
Eeskivahva oikeudenmukaisuns 0.401%*+ 0267+ Q257+
(0.038) (0.039) (0.038)
Heikko oikendenmukaisuus (ref )
Esimiehen tulki
Vahva tuki 0.310%%* 0.161%** 0.166%**
(0.026) (0.034) (0.034)
EKeskivahva tuki 02415+ 0113+ 0. 112%*=*
(0.028) (0.029) (0.029)
Heikko tuki (ref)
Ika
18-20 vuotta (ref)
30-39 vuotta 00132
(0.033)
40-49 vuotta -0.0409
(0.036)
50-635 vuotta -0.00884
(0.036)
Sukupusl
mies (ref)
nainen 0.0116
(0.024)
Tvipaikan koko
1-9 hlé (ref)
10-29 hld -0.0361
(0.027)
30-99 hls -0.0576*
(0.028)
100 hlé tai enemmin (.11 9%

(0.032)
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Liitetaulukko 4. Jatkuu

Tvisuhteen pituns

0-2 vuotta (ref)

2-5 smotta -0.0633*
6-10 vuotta {gg?‘;‘*
11-20 vuotta {gg?_{%'
21-43 vuotta %g{?ﬁ%;]

Tyosubteen laatu

Jatkuva tydsuhde (ref.)

Masrdaikainen tal tilapAinen tyGsuhde -0.0478
(0.040)

Ammattiasema

Ylempi toimihenkils (ref)

Alempi tommibenkild 0.0410
(0.028)

Tyintekyd 0.0589*
(0.030)

Tviaika

Kokoaikainen tygsuhde (ref}

Osa-aikainen tydsuhde 0.0126
(0.033)

Tvonantajasektori

Valtio (ref)

Kunta/Juntainliitto -0.0459
(0.038)

Yksityinen 00219
(0.036)

chi? 1277 190.2 1422 236.9 2945

bic 11344 10719 11199 10337 11172

N 1243 1243 1243 1243 1243

Keskivirheet suhuissa.

* p=0.05, ** p=0.01, *** p=0.001



