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Tamaé palvelujohtamisen alan Pro gradu -tutkielma késittelee organisaation sisdista luottamusta ja sen merkitysté
strategian implementoinnissa, ison palveluyrityksen asiakaskontaktihenkiloston nakokulmasta. Tutkielmassa
tarkastellaan kohdeorganisaation henkildston kokemuksia ja késityksid luottamuksesta organisaation ylintd johtoa
kohtaan. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda ja tuoda lisdd ymmarrysté siihen, mihin osatekijéihin luottamuksen
rakentuminen organisaation ylintd johtoa kohtaan perustuu ja mik& merkitys luottamuksella on strategian imple-
mentoinnissa. Lisaksi tutkittiin, miten ylin johto k&sitteend identifioituu tssé kontekstissa.

Tutkimuksen taustalla oli oletus ettd, organisaation sisdinen luottamus vaikuttaa strategian implementointiin.
Luottamustutkimus on keskittynyt organisaatioiden siséisen luottamuksen ja organisaatioiden vélisen luottamuk-
sen tutkimiseen. Strategian implementointi on tunnistettu vahintdan yhta merkittavaksi organisaation menestymi-
sen kannalta, kuin strategian suunnittelu. Siitd huolimatta, strategian implementointiin liittyvaa tutkimusta on talla
hetkelld véhemman. Organisaation sisdisen luottamuksen ja strategian implementoinnin yhteytta on tutkittu aka-
teemisesti vahan, mika tekee tésta aihealueesta mielenkiintoisen.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Tutki-
musaineisto koostuu kahdeksan kohdeorganisaation asiakaskontakteissa tdissa olevan henkilén yksiléhaastatte-
luista. Tutkimuksen aineistoanalyysi toteutettiin sisaltdanalyysid hyddyntden ja analyysi on teoriaohjaavaa. Tut-
kimuksen viitekehys perustuu organisaation siséisen luottamuksen ja strategian implementoinnin teorioihin. Tu-
lokset raportoitiin viitekehyksen perusteella muodostettujen tutkimuskysymysten perusteella.

Tutkimustulosten perusteella luottamus kohdeorganisaation ylintd johtoa kohtaan perustuu sek& persoonattomiin,
ettd henkil6ityviin tekijoihin. Arviot organisaation ylimpaan johtoon kuuluvien henkildiden luotettavuudesta,
perustuvat niihin tietoihin, mita heistd on saatavilla sekd asiakaskontaktinenkiloston kokemuksiin ylimpaan joh-
toon kuuluvista henkildista. Kokemuksia ylimpaéan johtoon kuuluvista henkil@istd, on saatu vuorovaikutuksen ja
ajan myota. Taman tutkimuksen keskeinen tutkimustulos on, ettd viestinnélld on keskeinen merkitys luottamuksen
rakentumisessa organisaation johdon ja tyontekijoiden vélille. Kun ylint4 johtoa ei tunneta tai ylimpéaén johtoon ei
ole henkilokohtaista kontaktia, asiakaskontaktihenkiloston luottamus perustuu persoonattomiin tekijoihin eli
ylimmén johdon péatdsten ja toimenpiteiden tuloksiin. Akateemisen tutkimuksen kannalta tdmén tutkimuksen
arvokkain tulos on, ettd tassa kontekstissa luottamus ylintd johtoa kohtaan vahentda strategiaan kohdistuvaa kri-
tiikkid ja edistdd ndin ollen organisaatiotasoisten muutosten jalkauttamista kdytantdon. Tutkimustulokset saavat
tukea sek& organisaation siséistd luottamusta, ettd strategian implementointia késittelevésta kirjallisuudesta. Ta-
man tutkimuksen tulosten valossa voidaan todeta, ettd luottamuksen ja strategian onnistuneen implementoinnin
yhteyttd on tarkedd tutkia enemman, koska organisaation sisdisell& luottamuksella ndyttéisi olevan yhteys strategi-
an implementointiin.
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Abstract

This Master's thesis of service management deals with interorganizational trust and its importance in strategy
implementation. Research is executed from the perspective of the customer contact personnel. The target
organization’s staff has been interviewed and their experiences and perceptions of trust concerning the
organization’s top management have been taken into account. The purpose of this study was on the other hand to
investigate which components the interorganizational trust between the target organization and its staff is based
on. On the other hand, this study seeks to investigate and understand how top management identifies as a concept
in this context.

The study arose from the common assumption that interorganizational trust has an influence on strategy
implementation. Until recently, previous researches have mainly focused either on trust in organizations or trust
between organizations. Strategy implementation have been identified at least as important for the success of the
oganization as the strategy planning. In spite of this, there are less researches on strategy implementation.The
connection between interorganizational trust and strategy implementation has been studied academically only
briefly, which makes this topic interesting.

This is a qualitative study and theme interviews have been used as the method of research. The data consists of
eight individual interviews of the target organization’s personnel. The research data were analyzed with content
analysis. All theoretical aspects have been taken into account as well. The study is based on the theoretical
framework, which is based on interorganizational trust and strategy implementation theories. The results were
reported in accordance with the research questions, which are based on the theoretical framework.

Based on the results, trust towards the target organization's top executives is based on both impersonal and
personal factors. The estimated trustworthiness of the top executives is based on the information that is available
and the customer contact personnel’s experiences on the executives derived from their interaction over time. The
key research finding is that communication plays a key role in building trust in the organization and between
organization’s management and employees. When top executives are not known or customer contact personnel do
not have personal contact with top executives, trust is based on impersonal factors, top management decisions and
results. The most valuable result of this study for the academic research is that in this context, trust in top
executives reduces criticism of the strategy and will thus contribute to sending the organizational-level changes in
practice. The research results are in line with literature on both interorganizational trust and strategy
implementation. From these results it can be concluded that it is important to conduct further research on trust and
successful implementation for strategy, since the interorganizational trust seems to have a connection with
strategy implementation.
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1 JOHDANTO

Teoreettisesti tassé tutkimuksessa keskustellaan organisaation sisdisestd luottamuksesta, sen
rakentumisesta ja merkityksesta strategian implementoinnissa. Empiirinen tutkimus toteutet-
tiin suuren palveluyrityksen asiakaskontakteissa tydskentelevan henkildston nékékulmasta,
organisaation sisdista luottamusta ja strategian implementointia koskevaan teoriaan pohjau-
tuen. Talla hetkell& toimeksiantaja nahdaéan kehittyvéna ja kilpailukykyisena yrityksena. Hen-
kilostotutkimusten perusteella on kuitenkin havaittavissa, ettd organisaation ylimmén johdon
ja asiakaskontaktihenkiloston valistd vuoropuhelua ei koeta toimivaksi. Tutkimuksen tavoit-
teena on selvittdd, mista tdma johtuu, joten tutkimusongelmaksi muodostuu: Organisaation

siséisen luottamuksen rakentuminen sek& sen merkitys strategian implementoinnissa.

Luottamus voidaan nahda organisaatiossa liimana, joka pitda organisaation toimintakykyisena
ja vahvana (Savolainen 2011). Organisaatiot tarvitsevat luottamusta jatkuvassa muutoksessa
olevassa toimintaympéristossd menestymiseen, mutta mahdollisuudet organisaation sisdisen
luottamuksen kehittymiselle ja yll&pitamiselle, ovat monesti rajalliset (Blomqvist, Puumalai-
nen, Vanhala 2011). Luottamuksen kehittymiseen toimijoiden vélilla vaikuttavat monet teki-
jat, vahvistaen tai heikentden luottamusta. Luottamuksen rakentumiseen liittyvien osatekijoi-
den tunnistaminen mahdollistaa niiden huomioon ottamisen ja hyddyntdmisen organisaation

toimintatapoja, strategiaa ja rakenteita suunniteltaessa.

Luottamustutkimuksessa ja aihealuetta koskevassa Kirjallisuudessa organisaation sisaista luot-
tamusta on késitelty mm. henkil6iden valisena luottamuksena (esim. Mayer, Davis, Schoor-
man 1995). Henkiloiden valinen, lateraali luottamus sisaltd4 esim. samaa tyoté tekevien tyon-
tekijoiden véliset suhteet. Vertikaalinen luottamus puolestaan sisaltaa tyontekijoiden suhteet
lahimp&én esimieheen, ylempéén johtoon tai koko organisaatioon (esim. McCauley & Kuh-
nert 1992; Costigan, liter & Berman 1998).

Strategia ja strategian suunnittelu on kiinnostanut seké tutkijoita, ettd organisaatioiden johtajia
vuosikymmenten ajan ja strategian suunnitteluun liittyvia tutkimuksia sek& teorioita on pal-
jon. Strategian implementointi eli jalkauttaminen kdytdntoon on kuitenkin ja&nyt strategiaa
kasittelevassa kirjallisuudessa vahemmalle huomiolle tai sitd on kasitelty erillisena strategian
suunnitteluun verrattuna (Noble 1999; Aaltonen & lkdvalko 2002; Cater & Pucko 2010),



vaikka strategian huolellisen suunnittelun liséksi strategia on onnistuttava implementoimaan
hyvin, ettd organisaatio saavuttaa tavoitteensa (Aaltonen & lkévalko 2002; Cater & Pucko
2010).

De Wit ja Meyer (2005) ovat todenneet, ettd nykyisessa jatkuvasti muuttuvassa toimintaym-
paristdssa strateginen johtaminen ja strategian suunnittelu ovat muodostuneet yhd enemman ja
enemman monimutkaisiksi tehtéviksi. Strategian suunnittelua ja jalkauttamista hankaloittavat
mm. globalisaatio, paine jatkuvaan muutokseen organisaatiossa, virtuaaliset ja véliaikaiset
rakenteet sekd ennalta arvaamattomat olosuhteet (ks. Kinnunen & Savolainen 2011, 3). Tasta
johtuen luottamuksen merkitys korostuu organisaatiokontekstissa, erityisesti strategisessa
johtamisessa. Currall ja Inkpen (2006) ovat todenneet, ettd luottamus on monitasoinen ilmio,
mika tekee luottamuksen tutkimisen esim. strategiaprosessin kontekstissa monimutkaiseksi.
Vaikka luottamustutkimusta on tehty viime vuosikymmenen aikana paljon, luottamuksen ra-
kentumista erityisesti johdon vuorovaikutussuhteissa ja strategiaprosesseissa on tutkittu véhan
(Currall & Inkpen 2006).

1.1 Tavoitteet ja tutkimusongelmat

Taman tutkimuksen paatutkimusongelmaksi muodostuu: Organisaation sisaisen luottamuksen
rakentuminen sek& sen merkitys strategian implementoinnissa. Tavoitteena on tutkia, mitka
osatekijat vaikuttavat siihen, ettd luottamus kohdeorganisaation ylimpaéan johtoon tai organi-
saatioon rakentuu ja mikd merkitys organisaation siséiselld luottamuksella on strategian im-
plementoinnissa. Pyrin tutkimuksessa selvittdmaan myds, millaiseksi ylin johto kasitteena
identifioituu tassa kontekstissa, eli henkildityykd ylin johto ja ketk& kohdeorganisaatiossa
nahdaan kuuluvaksi ylimpaan johtoon? Paatutkimusongelmasta on johdettavissa seuraavat

ala-tutkimusongelmat:

— Miten luottamus ylimpaan johtoon rakentuu?
— Mitka4 tekijat vahvistavat luottamusta ylimpééan johtoon?
— Mitka tekijat heikentévat luottamusta ylimpaan johtoon?
— Millainen merkitys luottamuksella ylimp&&n johtoon on strategian implementoinnissa?

— Miten ylin johto kasitteend identifioituu?



Luottamus ilmiéna on kiinnostanut tutkijoita vuosikymmenia ja aihealueeseen liittyen on teh-
ty paljon tutkimuksia. My6s strategian muodostamiseen ja strategian implementointiin liittyen
I0ytyy aikaisempaa tutkimusta. Organisaation sisaisen luottamuksen merkitystd strategian
implementoinnissa on kuitenkin tutkittu akateemisesti vahan, joka tekee tasta tutkimusnako-
kulmasta mielenkiintoisen. Lahtokohtana tamén tutkimuksen tekemiselle oli toimeksiantajan
kiinnostus saada vastauksia ja ymmarrysté edelld mainittuihin kysymyksiin. Téssa tutkimuk-
sessa ei ole tarkoituksena 10yt44 absoluuttista totuutta organisaation sisédisen luottamuksen
rakentumisesta tai organisaation sisdisen luottamuksen merkityksestd strategian implemen-
toinnissa, vaan l0ytaa lisdd ymmarrysta ja tietoa kyseisiin ilmidihin seka niihin vaikuttaviin

tekijoihin.

1.2 Tutkimuksen rajaus

Luottamukseen seka strategian implementointiin liittyvaa tutkimusta on tehty eri ndkdkulmis-
ta viimeisen vuosikymmenen aikana paljon ja molemmat aiheet ovat kiinnostaneet tutkijoita
sekd organisaatioita, mutta mm. strategiaprosessin kontekstissa luottamusta on tutkittu hyvin
vahan. Kinnusen ja Savolaisen (2011, 3) mukaan strategiatutkimukselle on hyotyé laajemmas-

ta ja monitasoisemmasta keskustelusta luottamukseen seka sen vaikutuksiin liittyen.

Tutkimalla organisaation sisdisen luottamuksen ja strategian implementoinnin yhteyttd, tutkija
pyrki tuomaan tuoreen nakodkulman aihealueeseen liittyvaan tutkimukseen ja akateemiseen
keskusteluun. Luottamus on laaja ja monitasoinen ilmid. Pelkastaan luottamukseen liittyen
olisi mahdollista 16ytd4&d monia tutkimusongelmia eri ndkékulmista. Tama tutkimus rajataan
koskemaan luottamuksen rakentumista toimeksiantajaorganisaatioon tai sen ylimpaan johtoon
ja siihen, mik& merkitys luottamuksella on strategian implementoinnissa. Tutkimuksen yhtena
tavoitteena on myds selvittdd, perustuuko kohdeorganisaation asiakaskontaktihenkildston
luottamus organisaation ylimpaan johtoon persoonattomiin tekijoihin vai henkiloityyko orga-
nisaation ylin johto. Lisaksi toimeksiantaja on toivonut, ettd tutkimuksessa selvitetddn miten

ylin johto kasitteend ymmarretéan.

Tutkimuksen kohderyhména on toimeksiantajan asiakaskontakteissa t6issa oleva henkildsto.

Tutkimuksesta rajataan pois kohdeorganisaation myymaloiden tyontekijat seké henkil6t, jotka



eivat ole suorassa kontaktissa asiakkaiden kanssa. Tavoitteena on asiakaskontaktihenkilostoa

haastattelemalla kerété vastauksia edellisessa kappaleessa esitettyihin tutkimusongelmiin.

1.3 Keskeiset kasitteet

Organisaation sisainen luottamus: Organisaation sisdinen luottamus kasitteend viittaa yksilon
odotuksiin, jotka koskevat organisaation vuorovaikutusverkostoja ja organisaation kayttayty-
mistd yksiloa kohtaan (Vanhala 2011, 31). Organisaatioissa jokaisella yksilélla on Shocley-
Zalabakin, Ellisin ja Winogradin (2000) mukaan oma nakemys sekéa luottamuksesta henkildi-
hin, ettd luottamuksesta organisaatiota kohtaan (ks. Vanhala 2011, 31). Yksil6 voi luottaa
l&himpé&an esimieheen, vaikka hén ei luottaisikaan tydnantajaan organisaationa tai yksilo voi
nahda esimiehen organisaation edustajana. Tilanne voi kuitenkin muuttua, jos odotukset orga-
nisaatiota kohtaan eivét tayty (Tan & Tan, 2000, 242). Tan ja Tan (2000, 243) jatkavat, etta
esimies toimii eradnlaisena linkkind organisaation ja tyontekijan valilla. Myds Gilbertin ja
Tangin (1998, 322) mukaan organisaatiota kohtaan koettu luottamus on tyontekijoiden tunne
luottavaisuudesta tytantajaa kohtaan. Tyontekijé luottaa siihen, ettd tyénantaja tulee olemaan
reilu héntd kohtaa ja noudattaa tehtyja sopimuksia. Luottamus organisaatiota kohtaan ohjaa
tyontekijaa luottamaan organisaation johtajiin ja siihen ettd, organisaation tavoitteet on saavu-

tettavissa ja organisaation toimenpiteet on suotuisia tyontekijoille.

Organisaation sisaistd luottamusta esiintyy lateraalilla (lateral) ja vertikaalisella (vertical) ta-
solla. McCauleyn ja Kuhnertin (1992) mukaan lateraalia luottamusta tunnetaan vertaisia koh-
taan esim. tyokaverit, jotka tekevat samoja toitd tai tyoskentelevat samoissa tyotilanteissa.
Vertikaalista luottamus kohdistuu tyontekijan I&himp&an esimieheen, organisaation ylimpaéan
johtoon tai koko organisaatioon. Luottaessaan organisaatioihin yksilo tuntee siis luottamusta
niihin, jotka ovat luoneet organisaation rakenteet ja niihin, jotka tekevat tyotd kyseisessé or-
ganisaatiossa seka niihin, jotka ohjaavat ja johtavat organisaatiota. (McCauley & Kuhnert
1992.) Vanhalan (2011) mukaan organisaation siséisté luottamusta voidaan pitéé ylakasitteena

henkil6iden véliselle ja persoonattomalle luottamukselle.

Persoonaton luottamus: Yleensa luottamus liitetd&n helposti ihmisten valisiin suhteisiin ja eri
tieteenalojen luottamustutkimus on keskittynyt tutkimaan luottamusta ihmisten valilla. Luot-

tamusta kasittelevassa tutkimuksessa on kuitenkin havaittu, ettd ihmiset voivat tuntea luotta-



musta myods organisaatioita, instituutioita, yrityksia tai muita erilaisia asioita kohtaan (Rous-
seau, Sitkin, Burt ja Camerer 1998). Luottamus esim. organisaatiota kohtaan on erilaista ver-
rattuna kahden ihmisen valilla olevaan luottamukseen (Blomqvist, Ellonen & Puumalainen
2008; Vanhala 2011, 18), vaikka persoonattomalla luottamuksella ja henkildiden vélisella
luottamuksella on myos yhtélaisyyksid. Luottamusta voi olla myds organisaatioiden tai insti-
tuutioiden valilla (esim. Ring & Van de Ven 1992).

Henkildiden valinen luottamus: Rotter (1967, 651) on mééritellyt ihmisten vélisen luottamuk-
sen “yksilon tai ryhmén luottamukseen, joka perustuu sanaan, lupaukseen, Kirjalliseen tai
suulliseen lausuntoon toisesta yksilosta tai joukosta johon voi luottaa”. Luottamus voi perus-
tua toisen osapuolen kompetenssiin, hyvantahtoisuuteen tai luotettavuuteen (Mayer ym.
1995). Rousseau ym. (1998, 394-395) ovat médritelleet ihmisten vélisen luottamuksen “psy-
kologiseksi tilaksi”, jossa yksilo hyviksyy haavoittuvuuden mahdollisuuden perustuen yksi-

I6n positiivisiin odotuksiin toisen osapuolen aikeista ja kayttaytymisesta.

Strategian implementointi: Strategian implementointia on maaritelty kirjallisuudessa monilla
eri tavoilla. Hrebiniak ja Joyce (1984) méérittelevat strategian implementoinnin tarkoittavan
“interventioiden sarjaa, jotka koskevat organisaation rakenteita, henkilékunnan tekemia toi-
menpiteitd, jotka ovat avainasemassa organisaation kannalta sekda kontrollointijarjestelmia,
jotka on suunniteltu kontrolloimaan laatua suhteessa haluttuihin lopputuloksiin” (ks. Noble
1999, 120). Noble (1999, 120) puolestaan méaérittelee strategian implementoinnin seuraavasti:
“communication, interpretation, adoption and enactment of strategic plans” eli strategian
implementointi on hdnen mukaan strategisten suunnitelmien viestinta, tulkintaa, omaksumis-

ta ja toteuttamista.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkimusraportti on jaettu kuuteen lukuun. Ensimmaisessa luvussa esitell4&n aihealue ja kéy-
daan lapi, mika tekee aiheesta mielenkiintoisen. Liséksi esitetddn tutkimuksen tavoitteet, tut-
kimusongelmat sekd keskeiset ké&sitteet. Toisessa luvussa kdydaan lapi paakésitteeseen eli
luottamukseen liittyvéé aikaisempaa teoriaa ja tutkimustuloksia. Kolmannessa luvussa kay-
daan lapi strategian implementointiin liittyvaa teoriaa, aikaisemmista tutkimuksista saatuja

tuloksia seké tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Neljannessa luvussa esitellaan tutkimuksen



l&hestymistapa, tutkimusmenetelmd ja kaytdnnon toteutus. Lisaksi esitelldan, kuinka tutki-
musaineistoa on kasitelty ja analysoitu. Viidennessa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen tulok-
set. Kuudennessa luvussa on tutkimuksen yhteenveto, ydin tulokset ja johtopaatokset. Lisaksi

tutkijan arvio tutkimuksesta ja esitetdédn jatkotutkimusideoita.



2 LUOTTAMUS ORGANISAATIOSSA

Tassa luvussa késitellaén luottamuksesta tehtya aikaisempaa tutkimusta, luottamusta kasittee-
nd, luottamuksen lahiké&sitteitd sekd organisaation siséista luottamusta. Lisdksi tdssé luvussa
kaydaan lapi, mitd hyotyad luottamuksesta on organisaatiokontekstissa ja miten luottamus ke-

hittyy.

2.1 Luottamustutkimus

Luottamusta kasitteena seka ilmiéna on tutkittu monilla tieteenaloilla ja luottamuksen merki-
tys on tunnistettu monissa sosiaalisissa tieteissd. Tutkimusta luottamukseen liittyen 6ytyy
ainakin sosiologian, filosofian, psykologian, politiikan sek& taloustieteiden nakdkulmasta.
Esimerkiksi sosiaalipsykologisessa tutkimuksessa luottamus liitetddn mm. parisuhteisiin ja
muihin romanttisiin vuorovaikutusta vaativiin tilanteisiin. Kaikkiin vuorovaikutustilanteisiin
ei kuitenkaan liity romantiikkaa tai ystavyyttd. Liike-eldmassa ihmiset ja organisaatiot eivét
hae kumppaneita ystavyyden takia, vaan tehdakseen parempaa tulosta. Sosiologian nédkokul-
masta luottamus nahddéan yhteistyota edistdvand, Kitkaa poistavana tekijana (Atkinson & But-
cher 2003; Tyler 2003). Sosiologit painottavat luottamuksen kehittymisvaiheessa ryhmén yh-
tendisyyden ja jaettujen arvojen merkitystd. Edelld mainitut nakokulmat luottamuksesta on
yhdistettavissa organisaatiokontekstissa. Samalla tavalla kuin yritykset, ihmiset toimivat ta-
voitteellisesti ja pyrkivét yhteistydn myota parempiin lopputuloksiin sekd tehokkuuteen. Le-
wickin ja Bunkerin (1996) mukaan luottamus on térked elementti menestymisen kannalta mo-
nissa liike-elaman ja ammattilaisten valisissd vuorovaikutustilanteissa (ks. Kramer & Tyler,
1996, 117). Taloustieteiden nédkokulmasta aihealuetta on lahestytty mm. markkinointiin ja

johtamiseen liittyen (esim. Mayer ym. 1995; Atkinson & Butcher 2003; Savolainen 2011).

Luottamusta on lahestytty sekd organisaatioiden sisdisend luottamuksena (esim. Mayer ym.
1995), ett4 organisaatioiden valisena luottamuksena (esim. Ring ja Van de Ven 1992). Kes-
kustelu luottamukseen liittyen on keskittynyt sen rakenteeseen tai seurauksiin, sisaltden luot-

tamuksen kehittymisen taustat ja prosessit (esim. Mayer ym. 1995; Rousseau ym. 1998).

Savolaisen (2009, 2) mukaan luottamuksen rakentumista eli prosesseja kuinka luottamus

muodostetaan, rakennetaan ja korjataan, on kansainvélisesti tutkittu véhén ja tutkimusta ai-



heeseen liittyen on tehty vahan erityisesti Suomessa. Myds organisaation sisdisen luottamuk-
sen merkitystd strategian implementoinnissa on tutkittu akateemisesti véhan (Kinnunen ja
Savolainen 2011). Yksi tuoreimmista, tekeilla olevista tutkimuksista, joka kasittelee organi-
saation sisédisen luottamuksen merkitystd strategiaprosessissa, on Kinnusen ja Savolaisen
(2011) " Trust in Top Management Team (TMT) strategy process - a qualitative study of stra-

tegy discourse”.

Luottamukseen liittyvassa kirjallisuudessa organisaation sisdista luottamusta on késitelty mm.
henkildiden valisend luottamuksena (esim. Mayer ym. 1995; Tyler 2003). Henkil6iden valilla
olevan luottamuksen on méaritelty siséltdvan riskin (esim. Mayer ym. 1995; McAllister 1995,
84) ja osapuolten riippuvuuden toisistaan sekd haavoittuvuuden olosuhteet, mika néhdaan
muodostuvan vuorovaikutuksessa ajan kuluessa luottajan ja luotettavan vélilla. Savolaisen
(2009) mukaan Mayerin ym. (1995) esittamé sosiaalipsykologinen nakemys on edelleen rele-

vantti tutkittaessa luottamusta organisaatiossa.

Viime vuosiin asti organisaatioiden siséistd luottamusta on késitelty padasiassa henkil6iden
valisend luottamuksena (esim. Mayer ym. 1995, Shockley-Zalabak ym. 2000; Tyler 2003).
Persoonaton luottamus (impersonal trust) tarkoittaa luottamusta organisaation persoonatto-
miin tekijoihin. Persoonattomiksi tekijoiksi luetaan esim. organisaation toimintatavat, paatok-
sentekoprosessit, kdytannot ja rakenteet, jotka eivat henkildidy tyétovereihin tai johtoon (Cos-
tigan ym. 1998; Rousseau ym. 1998, 398-401; Atkinson & Butcher 2003; Blomqvist ym.
2011). Hieman epaselvaksi on jaanyt, onko organisaation ylinta johtoa kohtaan koettu luotta-
mus joissakin tapauksissa persoonatonta? Taman tutkimuksen yhtend tavoitteena on tuoda

lisatietoa persoonattoman luottamuksen ilmenemisesta.

Luottamukseen liittyvéssa kirjallisuudessa ja tutkimustulosten yhteydessd, luottamus on todet-
tu kasitteend abstraktiksi ja on huomattu ettd, luottamus kasite on jaettavissa moniin eri di-
mensioihin. Vaikka luottamukselle ei ole 16ytynyt yhteisesti hyvaksyttyd maaritelméaa, tutkijat
ovat yht& mieltd siité, ettd luottamus on térked tekija ihmissuhteissa ja organisaatioissa. Tutki-
jat ovat myos yksimielisia siita, ettd luottamus liittyy kiinteésti yhteistydhon ja organisaatioi-
den uudet rakenteet perustuvat yha enemman yhteistyolle ja toimiville suhteille organisaation
sisélla (esim. Savolainen 2009, 2011).



Vaikka luottamus ilmiéna on kiinnostanut tutkijoita vuosikymmenid, sen tutkiminen organi-
saatiokontekstissa on ollut ongelmallista. Luottamus ilmi6td on kuvattu ja mééritelty monin
eri tavoin, joka aiheuttaa sekaannusta. Joskus on myds tulkinnanvaraista, miké on luottamuk-
sen kohde. Myd6s Mayer ym. (1995, 709) toteavat, ettd luottamus késitteend on hankala maari-
telld, luottamuksen tutkimuksissa vallitsee epéselvyys riskin ja luottamuksen yhteydesta seké
luottamuksen ja sen ominaisuuksien ja vaikutusten yhteydestd. Lisaksi on havaittavissa epé-
varmuutta siit4, miten luottamukseen liittyvid tutkimustuloksia tulisi analysoida ja késitell&
luottamuksen osapuolia, henkil6d joka luottaa ja henkildd, joka on luottamuksen kohde
(Mayer ym. 1995, 709).

2.2 Luottamus -kasite ja lahikasitteet

Rousseau ym. (1998, 394-395) ovat tarkastelleet eri tieteenaloilla esitettyja maéaritelmia luot-
tamuksesta ja madritelleet ihmisten vélisen luottamuksen psykologiseksi tilaksi, jossa yksild
hyvaksyy haavoittuvuuden mahdollisuuden perustuen yksilon positiivisiin odotuksiin toisen
osapuolen aikeista ja kayttdytymisestd. Vanhalan (2011, 30) mukaan ”positiiviset odotukset
perustuvat kasityksiin toisesta osapuolesta ja sen luotettavuudesta, kun taas tarkoitus hyvak-
syd haavoittuvuus on riskinottamista”. Lewicki ym. (1998) luokittelevat luottamuksen norma-

titvisesti “hyvéksi” ja epaluottamuksen “pahaksi” (ks. Atkinson & Butcher 2003, 286).

Fukuyama (1995) on kuvannut luottamusta “Sosiaaliseksi liimaksi” ja Spreizeri ja Mishra
(1999) ovat kuvanneet luottamusta puolestaan “’sosiaaliseksi voiteluaineeksi”, joka voi pitdd
organisaation rakenteet yhdessa (ks. Atkinson & Butcher 2003, 282). Toisaalta luottamuksen
puute yhteistoiminnassa osapuolten valilla voisi johtaa epdonnistumisiin (esim. Creed & Mi-
les 1996, ks. Atkinson ja Butcher 2003, 282). Savolainen (2011, 7) on madritellyt luottamuk-
sen "inhimilliseksi dlylliseksi pddomaksi” ja “johdon resurssiksi ja taidoksi aikaansaada kil-

pailuetuja”.

Mayer ym. (1995, 712) korostavat halukkuuden merkitystd ja heidan maaritelman mukaan
luottamus perustuu osapuolten halukkuuteen olla riippuvaisia toisen osapuolen toiminnasta.
Ndin ollen luottamus ihmisten vélilld voidaan ndhdd myds Kotkavirran (2000) mukaan ”la-
hentavand, seurallisena voimana” (ks. Ilmonen 2001, 57). Luottamus on kuitenkin riippuvai-

nen siitd, ettd luotettu henkilo tekee luottajalle tarkean tehtivan tai teon, vaikka luottaja ei
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pystyisikaan tarkkailemaan ja kontrolloimaan luotetun toimintaa. Tama méaaritelma on sovel-
lettavissa toiseen osapuoleen, joka reagoi vastaavasti toisen osapuolen toimenpiteisiin.
(Mayer ym. 1995, 712.)

Riski ja luottamus ovat laheisia kasitteitd (Mayer ym. 1995; McAllister 1995; Rousseau ym.
1998) ja moni luottamuksen tutkija on méaaritellyt, ettd luottamus liittyy halukkuuteen ottaa
riskeja ja luottamus lisdé halukkuutta riskinottamiseen. Riskinottaminen edellyttdd molemmil-
ta osapuolilta yhteiseen sopimukseen sitoutumista. Ndin ollen luottamus ja riski ovat ldsna
suhteen kehittyessd, vaikka ne eivét olekaan synonyymeja (Giddens 1990; Mayer ym. 1995).
Toisaalta halukkuus riskin ottamiseen vahenee kun luottamus osapuolten valilla vahenee. Tés-
t& seuraa tilanne, jossa itsesuojelun tarve huijatuksi joutumisen valttdmiseksi suurenee (Kra-
mer & Tyler 1996, 4). Luottamus on todettu rakenteeltaan hauraaksi. Luottamuksen aikaan
saaminen vaatii panostuksia ja riskin ottamista molemmilta osapuolilta. Lisaksi luottamuksen
rakentuminen on yleensa hidas ja aikaa vieva prosessi (Gilbert & Tang 1998, 322). Silti luot-
tamuksen heikkeneminen tai menettdaminen kdy helposti ja nopeasti (Gilbert & Tang 1998;
Savolainen ja lkonen 2010, 2).

Vaikka luottamus on maaritelty lukemattomilla eri tavoilla, nayttaa silta etta tutkijoiden kes-
kuudessa ei ole paasty yhteisesti hyvéaksyttyyn mééaritelmaan luottamuksesta kasitteend tai
1lmioné. Atkinson ja Butcher (2003, 288) toteavat, ettd ’luottamuksen kédsitteen vaikea maérit-
teleminen tuottaa ongelmia myos ilmidn tutkimiseen ja kuvaamiseen”. Heidédn mukaan "luot-
tamusta voi olla vaikea havainnoida ja mitata luottamuksen liittyessa laheisesti sosiaalisiin
normeihin ja tapoihin”. Toisaalta luottamuksen mééritteleminen tarkasti ei ole vélttimatta
hyodyllistd, koska kyseessé on sosiaalisesti rakentuva ilmid, joka rakentuu eri yhteyksissa,
tilanteissa ja eri osapuolten vélilla eri tavalla (Atkinson & Butcher 2003). Samaan lopputulok-

seen on tullut myds muut luottamuksen tutkijat (esim. McEvily ym. 2003, 101).

Mayerin ym. (1995) mukaan sanaa “luottamus” on kdytetty ainakin kolmessa eri merkitykses-
s&, joka on johtanut tietynlaiseen sekaannukseen kirjallisuudessa. Mayerin ym. (1995, 712)
mukaan luottamuksen synonyymeind on kéytetty késitteitd: yhteistyd (co-operation), luotta-
muksellisuus (confidence) ja ennustettavuus (predictability). Savolainen (2009, 3) huomaut-
taa, ettd edelld mainitut kasitteet ovat merkityksiltdan osittain paallekkéisia ja kytkeytyvét

ldheisesti luottamus kasitteeseen, mutta niiden merkityksisséd on myos eroja.
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Yhteisty6: Vaikka luottamus ja yhteistyd liittyvat laheisesti toisiinsa, on tarkedd erottaa ne
toisistaan. Luottamus johtaa yleensa yhteistydhon, mutta se ei valttdmatta ole yhteistyon edel-
Iytys. Yhteistyd on mahdollista ilman luottamustakin, koska yhteisty0 sindnsa ei tuota osa-
puolille riskid (Mayer ym. 1995, 712.) Usein tyontekijat toimivat yhteistyodssa ja kéyttaytyvat
niin kuin tyontekijoiden valilla olisi luottamuksellinen suhde, vaikka luottamusta ei todelli-
suudessa olisikaan. Syy yhteistydhon voi olla pelkéstaéan se, ettd tydnantaja rankaisee tyonte-
kijoita siitd, jos he eivat tee yhteistyotd. Toisella osapuolella voi olla my6s jokin muu motiivi,
joka saa hénet tekemdan yhteistyota toisen kanssa. Tama osoittaa, ettd johtaminen ja vaihtoeh-
tojen puute voi johtaa yhteistyohon, vaikka osapuolten valilla ei olisikaan luottamusta.
(Mayer ym. 1995, 712.)

Luottamuksellisuus: Luottamuksen ja luottamuksellisuuden yhteys on Mayerin ym. (1995,
713) mukaan luottamusta kaésittelevassa Kirjallisuudessa epéselva. Esimerkkind Deutsch
(1960) nékee asian niin, ettd henkild voi luottaa toiseen sen takia, etta siitd voi seurata jotakin
hyvéa ja “yksilon pitdéd olla luottamuksellinen, ettéd toisella yksilolld on edellytykset ja aiko-
mus tuottaa jotakin hyvdd” (ks. Mayer ym. 1995, 713). Luhmannin (1988) mukaan molempiin
ilmidihin liittyy odotus, ettd lopputulos voi olla pettymys. Luottamus eroaa luottamukselli-
suudesta siing, ettd luottamus edellyttdd henkilolta riskin tunnistamista ja hyvaksymista (ks.
Mayer ym. 1995, 713). Luhmann (1988) kuitenkin huomauttaa ettd, luottamuksellisuus ja
luottaminen rutinoituvat normaalissa elaméssa. Ero on siing, ettd luottamuksellisesti kéyttay-
tyessaan ihminen ei normaalissa elaméssa mieti vaihtoehtoja ja liittyykoé johonkin toimintaan
riski. Tilanteessa jossa henkil® kuitenkin tunnistaa ja hyvéksyy riskin mahdollisuuden ja paat-
ta& siitd huolimatta toimia, vaikka lopputulos voi olla pettymys, kyseessd on luottamus. (ks.
Mayer ym. 1995, 713.)

Luottavaisuus -késite esiintyy usein organisaation sisdista luottamusta kasittelevassa kirjalli-
suudessa. Costiganin ym. (1998) mukaan ”suurimmanosan tyontekijoistd luottamus ylimpaén
johtoon riippuu ylimmén johdon toimenpiteiden tuloksista”. Myds McCauley ja Kuhnert
(1992) ovat todenneet, ettd luottamus ylimpaan johtoon perustuu yleensé sen paattksenteon
seurauksiin ja koettu organisaatiotasoinen oikeudenmukaisuus vaikuttaa kokemukseen luotta-

vaisuudesta organisaatiota kohtaan.
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Giddens (1986), Luhmann (1988), Misztal (1996) ja Seligman (1997) erottavat késitteellisesti
luottamuksen (trust) ja luottavaisuuden (confidence). Suomen kielessa luottavaisuus ja luot-
tamus ovat merkityksiltadn samat. Toisin kuin suomenkielessd, englannin kielessé luottamus
liittyy siihen, ettd luottaako henkil6 toiseen vai ei (ks. llmonen 2001, 173). Seligmanin
(1997) mukaan luottamusta tarvitaan, kun henkil® ei voi olla luottavainen ja ennustaa toisen
kayttaytymistd tai seurauksia (ks. llmonen 2001, 48). Luottavaisuus puolestaan liittyy siihen
ettd, henkilo ei epéile jonkun asian tai instituution toimivuutta (Ilmonen 2001, 173). Luotta-
vaisuus voidaan siis ymmartad myos persoonattomaksi luottamukseksi abstrakteihin jérjes-
telmiin ja instituutioihin. Giddensin (1991) esiin nostama maarittely luottamuksen kognitiivi-
sesta dimensiosta on sovellettavissa monimutkaisiin tietoaikakauden organisaatioihin, jolloin
luottamus tarkoittaa tilanteesta riippuvaa luottavaisuutta henkil6on tai systeemin toimivuuteen
(ks. Puusa & Reijonen 2011, 121). Myo6s Kotkavirran (2000) mukaan luottamus ja luottavai-
suus liittyvat toimijoiden odotuksiin tai uskomuksiin toisen henkilén, ryhmaén tai instituution
luottamuksenarvoisuudesta. N&in ollen luottamus kohdistuu esim. henkilon tai instituution
ominaisuuksiin tai toimintaan. Toisin sanottuna kyse on ennakoitavuudesta ja siitd, etta toinen
henkild tai instituutio toimii odotetulla tavalla. (Ilmonen 2001, 58.) Téssé tutkimuksessa luot-

tavaisuus sisaltyy luottamus — késitteeseen.

Ennustettavuus: My6s ennustettavuuden ja luottamuksen vélilld on todettu olevan yhteys ja
luottamukseen liittyvassa kirjallisuudessa niita kasitellaan toisiinsa liittyvind, mutta yhteys on
kuitenkin epéselva (Mayer ym. 1995, 713). Gabarro (1978) esittdd luottamus kasitteen olevan
ldhelld ennustettavuutta ja hdnen mukaan yksild voi odottaa ennustettavuutta toisten kaytok-
sessd kun puhutaan normaalista kaytoksesta, silloin kun henkild kéyttaytyy vilpittomasti (ks.
Mayer ym. 1995, 714).

Mayerin ym. (1995, 714) mukaan “toisen osapuolen ennustettava kédytos voi saada toisen osa-
puolen ottamaan riskejd”. Toisaalta jos esimies esimerkiksi aina syyttdd “viestintuojaa”, on
hénen kaytoksensa ennustettavissa. Tassé tilanteessa ennustettava kaytds ei kannusta riskin
ottamiseen eli viestin valittdmiseen esimiehelle (Mayer ym. 1995, 714). Ennustettavuus on
yksi tekijd, joka vaikuttaa yhteistydhon. Jos toinen osapuoli odottaa, ettd toinen osapuoli kéayt-
taytyy positiivisesti suhteessa luottajan odotuksiin, luottaja on taipuvainen tekeméén yhteis-
tyota toisen osapuolen kanssa. Ennustettavuus voi olla kuitenkin perdisin vahvasta kontrolli-
jarjestelmastd, jossa vaarista toimenpiteista tai jonkun asian tekematta jattdmisestd rangais-

taan. Mikaéli henkilon toiminta perustuu sadntdjen noudattamiseen, ei ole kyse luottamuksesta.
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Ilman vahvaa kontrollijarjestelmaa toinen osapuoli voisi kayttaytya eri tavalla (Mayer ym.
1995, 714.)

2.3 Organisaation sisainen luottamus

Vanhalan (2011) mukaan organisaation siséisté luottamusta voidaan pitéé ylékasitteena henki-
Ioityvélle ja persoonattomalle luottamukselle. Organisaation siséinen luottamus kasitteend
viittaa yksiloén odotuksiin, jotka koskevat “organisaation vuorovaikutusverkostoja ja organi-
saation kayttaytymista yksilod kohtaan”. Vanhala (2011, 31) jatkaa, ettd organisaatioissa yksi-
I6t muodostavat ndkemyksid sekd henkilokohtaisesta, ettd organisaatiotasoisesta luottamuk-
sesta. Shockley-Zalabak ym. (2000) toteavat ettd, tyontekijat kokevat luottamuksen eri tavalla
riippuen siitd, ketkd ovat heidan tydtovereitaan ja missé osassa organisaatiota he tyoskentele-
vat (ks. Vanhala 2011, 31). Gilbert ja Tang (1998) puhuvat organisaatiotasoisesta luottamuk-
sesta ja heiddan mukaan organisaatiotasoinen luottamus on tyontekijoiden tunne luottavaisuu-
desta organisaatiota kohtaan. Luottavaisuus organisaatiota kohtaan tarkoittaa heiddn mukaan
sité, ettd tyontekija uskoo tydnantajan olevan reilu héntd kohtaan ja noudattaa tehtyj& sopi-
muksia. Gilbetin ja Tangin (1998) mukaan luottavaisuus organisaatiota kohtaan ohjaa tydnte-
kijan luottamusta organisaation johtajiin ja saa tyontekijan luottamaan myds siihen, ettd orga-
nisaation tavoitteet on saavutettavissa ja organisaatiossa tehtavat toimenpiteet ovat suotuisia

my0s tyontekijoille.

McCauley ja Kuhnert (1992, 269) mainitsevat kaksi dimensiota organisaation siséisesta luot-
tamuksesta. Heiddn mukaan tyontekijat voivat luottaa tyGtovereihinsa, mutta eivit valttamat-
t& luota esimiehiin tai organisaation ylimpéén johtoon”. Tilanne voi olla my0s péin vastainen
eli tyontekijat luottavat ylimpaan johtoon, mutta eivét luota tyétovereihinsa. Néin ollen orga-
nisaation sisdista luottamusta esiintyy lateraalilla (lateral) ja vertikaalisella (vertical) tasolla.
Lateraalia luottamusta tunnetaan tyokavereita kohtaan, jotka tekevat samoja toita tai tyosken-
televat samoissa tyotilanteissa. Vertikaalinen luottamus kohdistuu tydntekijan I&himpé&an esi-

mieheen, organisaation ylimp&én johtoon tai koko organisaatioon.

Tanin ja Tanin (2000, 242) mukaan luottamus esimiehiin ja luottamus organisaatiossa liittyvéat
toisiinsa, mutta niissa on myos eroja. Heidan mukaan tyontekija voi luottaa esimiehiinsa, mut-

ta ei valttdmattd luota organisaatioon. Tdassa tilanteessa tyontekijan ja esimiehen vélilla on
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luottamuksellinen vuorovaikutussuhde. Toki on toivottavaa ja mahdollista, ettd tyontekija
luottaa seka esimiehiinsa seka koko organisaatioon. Tyontekijan luottamus organisaatioon voi
muuttua tai heikentyd, jos se ei kohtele tyontekijéé reilusti tai arvosta tyontekijan typanosta.
Tanin ja Tanin (2000) mukaan tyontekijan ndkokulmasta esimies edustaa koko organisaatiota,
joten esimiehen toimet vaikuttavat tyontekijan kokemaan luottamukseen koko organisaatiota
kohtaan (ks. Vanhala 2011, 33).

Teoreettisesti ja empiiristen tutkimusten perusteella organisaation sisaiseen luottamukseen on
todistettu vaikuttavan mm. seuraavat tyohon liittyvat tekijat: osallistuminen paatdsten tekemi-
seen, itsendisyys, palautteen saaminen, esimiehen kannustava kaytos ja viestintd (McCauley
& Kuhnert 1992, 271-272). Koko organisaation laajuiset tekijat, kuten esim. urakehitys mah-
dollisuudet, arviot organisaation kyvykkyydesta ja arviot tyoturvallisuudesta, on todettu liit-
tyvan laheisesti organisaation sisdiseen luottamukseen. Erityisesti em. tekijét vaikuttavat luot-
tamukseen, joka kohdistuu organisaation ylimpaan johtoon. Tyontekijoiden on todettu liitta-
van organisaation laajuiset tekijat helpommin organisaation ylimp&dén johtoon, kuin lahimpiin
esimiehiin (McCauley & Kuhnert 1992, 271-272).

2.4 Henkiloiden valinen luottamus

Hyvin toimivan tiimin jasenilta edellytetdan luottamista toisiinsa, ettd tiimi saa aikaan hyvia
tuloksia (Kinnunen ja Savolainen 2011, 7). Yhteistydlle organisaation toimijoiden valilla on
tulevaisuudessa tulossa yhd enemman haasteita, kun organisaatioissa siirrytaan lisaantyvassa
maadrin virtuaalitiimeihin ja internetin valitykselld tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Virtuaali-
suus vaatii uusia ldhestymistapoja organisaatioiden johtamisessa, kuten e-johtaminen (Avolio
ym. 2009; Savolainen 2011). Onnistunut vuorovaikutus jatkuvasti muuttuvassa toimintaympa-
ristossd vahentad epavarmuutta organisaation muutoksien aikana (Atkinson 2004, ks. myds

Kinnunen ja Savolainen 2011, 5).

Luottamuksessa ihmisten vélilla on kyse yksilon uskomuksista ja odotuksista, siitd kuinka
toinen ihminen kayttaytyy tai yksittaisesta arviosta toisen ihmisen luotettavuudesta ja hyvan-
tahtoisuudesta (Costa 2003, 606-607). Moni tutkija liittdd luottamuksen yhteistyéhalukkuu-
teen toisen ihmisen kanssa (esim. Gambetta 1988; Mayer ym. 1995; Kramer & Tyler 1996).

Luottamus myos liséé halukkuutta olla riippuvainen toisesta henkilésta (McKnight ym. 1998).
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Liséksi luottamus kuvaa myonteisia odotuksia henkilosta (esim. Lewicki ja Bunker 1996),
joka on vuorovaikutuksessa kohteen kanssa kunnioittavasti myos riskitilanteissa. Riskin otta-
minen on Costan (2003) mukaan luottamuksen ydin.

Riskinottamisen muoto puolestaan riippuu tilanteesta. Joka tilanteessa luottamuksen maéara
osapuolen valilla vaikuttaa sithen, kuinka suuren riskin osapuolet ovat valmiita ottamaan
(Mayer ym. 1995, 725). Jos luottamuksen mé&ard on suurempi kuin mahdollinen riski, luottaja
todennakdisesti paatyy luottamaan toiseen osapuoleen. Mikali henkild kokee riskin suurem-
maksi kuin luottamuksen toista osapuolta kohtaan, henkil6 ei todennékdisesti luota toiseen

osapuoleen (Mayer ym. 1995, 726).

Gambetta (1988) on analysoinut luottamusta “erityisend subjektiivisen todenndkdisyyden ta-
sona”, jossa luottaja arvioi toisen osapuolen tai ryhman tulevaa kaytostd ja toimintaa, ennen
kuin luottaja varmistuu tulevan toiminnan tuloksesta. Kontekstina on tilanne, jolla on vaiku-
tusta luottajan omaan toimintaan. Subjektiiviset elementit ja haavoittuvuus nousevat esille
tassakin maarittelytavassa. Luottaja tyypillisesti havaitsee toisen osapuolen tulevan toiminnan
luotettavana ja toiminnan johtavan toivottuun lopputulokseen. Luottamusta voidaan téssé ta-
pauksessa pitdd havaitun tai koetun todennakdisyyden edeltdjand. (Gambetta 1988, ks. Mietti-
nen 2000, 146.)

Mayerin ym. (1995) luottamuksen kasitteen malli (ks. kuvio 1) siséltdd kolme luotettavuuden
osatekijaa: kyvykkyys, hyvantahtoisuus ja rehellisyys. Mayerin ym. (1995) mukaan ihmisella
(luottaja) on taipumus luottaa toiseen osapuoleen. Kun luottamus rakentuu edelld mainittujen

osatekijoiden pohjalta, on luottamus méaariteltavissa asenteeksi toista osapuolta kohtaan.
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v —
R et Luottajan tai-
pumukset
Kyvykkyys
Hyvantahtoisuus Luottamus Riskinottaminen Seuraus

Koettu riski

suhteessa
Rehellisyys / /]\

Koettuun luotettavuuteen
vaikuttavat tekijat

KUVIO 1: Luotettavuus perustana luottamuksen syntymiselle. (Mukailtu Mayer, Davis ja
Schoorman 1995, 715).

Kyvykkyys on Mayerin ym. (1995, 717) miiritelmdn mukaan “useampien taitojen joukko,
joukko ominaisuuksia, kompetenssi, joka mahdollistaa yksilon vaikuttamaan tietyll& toimialu-
eella tai tekeméin tiettyjd tehtdvia”. Kyvyt siis kuvaavat kokonaisvaltaista tilannetta ja tehté-
vakohtaista toimintaa, henkildiden erityisia ominaisuuksia, mukaan lukien tiedot ja taidot,
joilla he voivat vaikuttaa organisaatiossa. Yksiloon luotetaan tietyissa tehtavissa, mutta héan ei
valttamatta saa tehda tehtdvig, joihin hanté ei ole todettu kyvykkééksi. Nain ollen luottamus
on toimialuekohtainen ja korostaa tehtdvéa- ja tilannesidonnaisuutta (Mayer ym. 1995, 717—
718, 727). Kaytannodssa tyontekija voi siis arvioida toisen tyontekijan, esimiehen tai organi-
saation ylemman toimihenkilon kyvykkyytta ja arvio kyseisen henkilon kyvykkyydestd vai-
kuttaa luottamuksen mééraan (Mayer ym. 1995). Strategisessa ajattelussa ja johtamisessa or-
ganisaation johto voi ansaita luottamuksen kyvylla tehda oikeita arvioita organisaation siséi-
sestd ja ulkoisesta ympéristOstd. Toisaalta luottamus organisaation johtoa kohtaan véhenee,
jos eri tilanteisiin valitut strategiat eivat johda toivottuun lopputulokseen (Harisalo & Stenvall
2001, 40.)

Hyvantahtoisuus (benevolence) on toiminnan taso ja laajuus, jonka mukaan luotetun uskotaan
haluavan tehda hyvaa luottajalle. Hyvantahtoisuuteen kuuluu, etté luotetulla on joku erityinen

yhteys luottajaan. Hyvéntahtoisuus on positiivista suhtautumista ja erityisté kiinnostusta luo-
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tetulta luottajaa kohtaan, vaikka odotettavissa ei olisikaan vastapalvelusta tai korvausta. Esim.
mentori — oppipoika -suhde (Mayer ym. 1995, 719). Organisaation johtajat voivat ilmaista

hyvéntahtoisuutensa tyontekijoita kohtaan esim. edistamalla tyohyvinvointia.

Rehellisyys: Mayerin ym. (1995) mukaan rehellisyyden ja luottamuksen yhteys perustuu luot-
tajan kasitykseen siitg, ettd luotettu noudattaa niitd sdantojé, jotka luottaja hyvaksyy ja luottaja
uskoo luotettavan tekevan hyvéa luottajalle. Olennaista on, ettd molemmat osapuolet pitavat
Kiinni periaatteista ja periaatteet on molempien osapuolien hyvaksymét. Toiminnan johdon-
mukaisuus ja yhdenmukainen toiminta sanojen ja tekojen suhteen luo kuvaa rehellisyydesté.
(Mayer ym. 1995, 719-722.) He jatkavat ettd, luotettavuuden kannalta olennaista on koettu
rehellisyyden taso, eikd niink&d&n se miksi yksilo koetaan rehelliseksi. Mayerin ym. (1995)
mukaan rehellisyys on merkittavassa osassa luottamuksen rakentumisen alkuvaiheessa ja re-
hellisyys on yksi tekijd, joka mahdollistaa yhteistyon. Yhteistyon myo6té luottaja seka luotet-
tava saa lisétietoa toisesta osapuolesta. Mikali yhteistydon myota tulleet havainnot ovat positii-
visia, vahvistuu my6s luottamus (Mayer ym. 1995, 719-722.) Kasitykset organisaation joh-
dossa olevien henkil6iden rehellisyydestd paranevat, mikali he esim. lunastavat tyontekijoille

antamansa lupaukset.

Mayerin ym. (1995) mukaan myos tilanne voi vaikuttaa luottamuksen arvoon, vaikka luotet-
tavuuden tekijat (rehellisyys, kyvykkyys ja hyvantahtoisuus) pysyisivatkin vakaina. Tilantee-
seen liittyvia tekijoitd ovat panokset, valta osapuolten valisessa suhteessa, riski ja luottajan
mahdolliset muut vaihtoehdot. Edelld mainitut tekijat voivat vaikuttaa luottamuksen tasoon
luotettavuuden tekijoiden kautta. Esimerkkind Mayer ym. (1995, 727) kayttavét tilannetta,
jossa alaisten lahimman esimiehen paatokset ovat ristiriidassa aikaisempien paatosten kanssa
tai paatokset ovat epdjohdonmukaisia aikaisempiin paétoksiin verrattuna. Tastd seuraa epa-
luottamusta kyseisté esimiestd kohtaan. Tilanne kuitenkin muuttuu, kun alaiset saavat tietéé,
ettd heidan Iahimmén esimiehen pa&tokset perustuvat ylemman johdon késkyihin. He ovat siis
arvioineet 1ahimmén esimiehen luotettavuutta ilman tietoa, mistd paatokset johtuvat. Tdméan

jalkeen alaiset eivat syyta paatoksista kyseista esimiesta (Mayer ym. 1995, 727).

Lewis ja Weigert (1985) on osoittanut, ettd luottamuksessa on kognitiiviset ja affektiiviset
puolet (ks. McAllister 1995, 25-26). Gillespie ja Mann (2004) esittelevét artikkelissaan affek-

tiivisen ja kognitiivisen puolen liséksi myds kayttdytymiseen liittyvan tason. Kognitioihin
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perustuva luottamus viittaa uskomuksiin, jotka koskevat toisen ihmisen luotettavuutta ja luot-
tajan jarkeen perustuvaa paattelya siité, ettd luottaako han toiseen osapuoleen vai kayttaytyy-
ko toista kohtaan varautuneemmin. Luotettavuudesta kertoo arviot toisen ihmisen esim. kom-
petenssista, reiluudesta, avoimuudesta ja hienotunteisuudesta (Lewis & Weigert 1985; McAl-
lister 1995; Gillespe & Mann 2004, 595). Affektiivinen luottamus viittaa McAllisterin (1995,
26) mukaan tunteiden tarkeadan merkitykseen luottamusprosessissa, eli jokin luottajan toiminta
perustuu tunteeseen tai jokin toiminta malli tuntuu hyvalta. Affektiiviset tekijat ovat mukana
joissakin suhteissa automaattisesti ja toisissa suhteissa taas ei. Kayttdytymiseen liittyva luot-
tamus puolestaan viittaa tilanteeseen, jossa yksilo luottaa esimieheensa tai joukkueet / tiimit
luottavat toisiinsa sekd jakavat arkaluontoista tietoa kesken&an. Kayttaytymiseen perustuva
luottamus kohdistuu esimiehen tai tiimin j&senten esim. taitoihin ja arvostelukykyyn. (Gilles-
pien ja Mannin 2004, 595.)

Atkinsonin ja Butcherin (2003) mukaan sekd kompetenssi-, ettd motiiviperustainen luotta-
muksen syntyminen voi olla molempia eli kognitiivinen ja affektiivinen. He huomauttavat,
ettd kognitiiviset ja affektiiviset prosessit ovat eri rooleissa luottamuksen eri muodoissa. ”At-
ribuutioprosessit ovat suurimmaksi osaksi jarkeen ja kognitioihin perustuvia kompetenssipe-
rustaisen luottamuksen syntyessd. Motiiveihin perustuvan luottamuksen synnyssé atribuutio-
prosessit ovat suurimmaksi osaksi subjektiivisia ja affektiivisia”. (Atkinson ja Butcher 2003,
294.)

McCauleyn ja Kuhnert (1992, 270) huomauttavat ettd, tyontekijéiden ja johdon valinen luot-
tamus ei ole luonnostaan henkilokohtaista. Heiddn mukaan “luottamus tyontekijoiden ja joh-
don vilille muodostuu roolien, séddntdjen ja organisaation jisentyneiden suhteiden kautta”. Jos
esim. organisaation rakenteet, roolit ja ty6ilmapiiri viestivat ylimman johdon luottamuksen
puutteesta tyontekijoihin, myods tyontekijoiden luottamus ylintd johtoa kohtaan voi heikentyé.
Toisaalta jos organisaation ylin johto luottaa tyontekijoihin, vaikuttaa se positiivisesti myos
tyontekijoiden ylintd johtoa kohtaan kohdistuvaan luottamukseen. (McCauley & Kuhnert
1992, 270.) McCauleyn ja Kuhnertin (1992) mukaan tydntekijat havainnoivat jatkuvasti tyo-
ympadristod ja muodostavat myds sen perusteella paatoksen luottaa tai olla luottamatta organi-
saation ylimpaan johtoon. Samantyyppisia tutkimustuloksia on julkaissut mm. Fox (1974 ja
1985, ks. McCauley & Kuhnert 1992, 270).
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Tyler ja Degoey (1994) ovat tutkineet luottamuksen roolia hierarkkisten ryhmien vélilla ja
selvittaneet, kuinka ihmisten arviot auktoriteeteista voi helpottaa auktoriteettien mahdolli-
suuksia saada hyvaksynté heidén paatoksille. Organisaation johtajien (auktoriteettien) tehok-
kuus ja kyky saada hyvaksynta paatoksille on mééritelty myos johtajan kyvyksi olla arvoval-
tainen. Kun auktoriteetti koetaan arvovaltaiseksi, hanen péaatoksia tai auktoriteettia ei kyseen-
alaisteta. (ks. Kramer & Tyler 1996, 331-332.)

McGregorin (1967) mallin mukaisesti luottamus organisaation ylinta johtoa kohtaan perustuu
enemmankin tekoihin kuin sanoihin (ks. McCauley & Kuhnert 1992, 270). Tyler ja Degoey
(1994) ovat huomanneet ettd, jos auktoriteettien on jatkuvasti selitettdvé ja todistettava péa-
toksiaan, heiddn mahdollisuudet johtaa tehokkaasti ovat vahdiset. Heidan empiirisen tutki-
muksen perusteella on nahtévissa, ettd ihmisten arviot organisaation auktoriteettien luotetta-
vuudesta muovaavat myos heiddn halukkuutta hyvaksya auktoriteettien paatoksia samalla
tavalla kuin se vaikuttaa tunteeseen velvollisuudesta noudattaa organisaatiotasoisia saantoja ja
lakeja (ks. Kramer & Tyler, 1996, 332.) Johtajan kyvyt ndin ollen vaikuttavat siihen, ketka
organisaatiossa luottaa haneen (esim. Kinnunen ja Savolainen 2011) ja heikko luottamus auk-
toriteettiin sekd hanen kykyihin on haitallista johtamisen tehokkuudelle (Tyler & Degoey
1994, ks. Kramer & Tyler 1996, 332). Alaiset, jotka nékevat esimiehen luotettavana eivat née
tarvetta ”suojautua” ja pystyvit laajentamaan toimintaansa sekd ottamaan henkilokohtaisia
riskeja. Gillespie ja Mann (2004, 593) toteavat aikaisempien luottamustutkimusten perusteel-
la, ettd myds alaisen ja esimiehen yhteisesti jakamat arvot edistavéat heidén valista vuorovai-
kutusta ja néin ollen luottamuksen syntymista. Yhteisesti jaetut arvot myos lisdavét toimijoi-
den kayttaytymisen ennustettavuutta, joten luottaja uskoo ettd luotettava henkild ei riko luot-
tamusta (Tyler 2003; Gillespie ja Mann 2004, 602).

Tassd tutkimuksessa luottamuksen rakentumista tarkastellaan Mayerin ym. (1995) teoriaan
pohjautuen ja sitd soveltaen, kun aineistosta ilmenee ettd, kohdeorganisaation asiakaskontak-
teissa olevan henkiloston luottamus organisaation ylintd johtoa kohtaan henkildityy. Suurin
0sa organisaation sisaisen luottamuksen tutkijoista pitdd Mayerin ym. (1995) mallia henkil6i-

tyvén luottamuksen rakentumisesta relevanttina.
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2.5 Persoonaton luottamus

Persoonatonta dimensiota organisaation sisdisesta luottamuksesta on aihealuetta koskevassa
kirjallisuudessa kutsuttu myos institutionaaliseksi luottamukseksi (esim. McKnight ym. 1998;
Blomqvist ym. 2011). Kirjallisuudessa kaytetddn my0ds termiad “organizational trust” kun pu-

hutaan persoonattomasta luottamuksesta, joka ei kohdistu henkil66n tai henkil6ihin.

Luhman (1979) toteaa, ettd mahdollisuudet ja riippuvuussuhteet, jotka luokittelevat modernia
elamég, vaativat sitoutumista ja luottamusta jarjestelmiin. Luhmann (1979) erottaa toisistaan
luottamuksen jarjestelmiin, luottamuksen abstrakteihin jarjestelmiin sek& luottamuksen toimi-
joiden valilla. Hanen mukaan luottamus monimutkaisiin jarjestelmiin, kuten organisaatioihin
vaatii jonkin asteista luottamusta tai luottavaisuutta sekd organisaatioon, ettd sen jasenena
olemiseen. (ks. Blomqvist ym. 2011, 486-488.)

Myds Blomgvist (1997, 281) toteaa, etta on erotettava toisistaan luottamus henkildiden valilla
ja luottaminen organisaatioon, vaikka niilla on myds yhteys. Persoonaton luottamus (imper-
sonal trust) tarkoittaa luottamusta organisaation persoonattomiin tekijoihin, kuten toimintata-
vat, paatoksentekoprosessit, kaytdnnot ja rakenteet, mitka eivat henkildidy tyotovereihin tai
esimieheen (Costigan ym. 1998; Rousseau ym. 1998; Atkinson & Butcher 2003; Blomqvist
ym. 2008, 2011). Organisaation tyontekijat luottavat siis organisaation toimintaan, vaikka
ymparilla olevat tyotoverit tai esimiehet vaihtuisivat (Blomqvist ym. 2011). Esimerkkeina
persoonattomista tekijoistd mainitaan myos visio ja strategia, tulosyksikoiden tavoitteet ja
suorituskyky, teknologinen ja kaupallinen kompetenssi sekd oikeudenmukaisuus (Blomqvist
ym. 2008, 162). Persoonattomista rakenteista mainittakoon esim. henkildstdjohtamisen pro-
sessit (McKnight ym. 1998; Kramer 1999; Tan & Tan 2000; Atkinson & Butcher 2003).

Luottamus on monitasoinen ja tasoilla on yhteys (Savolainen & Malkaméki, 2011). Luotta-
muksen kehittdminen organisaatiossa voi Blomqvistin ym. (2008) mukaan tukea luottamuk-
sen kehittymistd my6s henkildityvissa suhteissa toimijoiden valill4, esim. esimies-alainen
suhde. Organisaatiota kohtaan koetun luottamuksen kehittymiseen Gillespien ja Dietzin
(2009) mukaan vaikuttaa esim. johtajan persoona ja toimintatavat sekd organisaatiokulttuuri.
Mikali tyontekijan organisaatiota kohtaan kokema luottamus perustuu ainoastaan esimiehen

toimintaan ja paatoksiin, on esimiehilld suuri vastuu luottamuksen syntymisen kannalta



21

(Blomgvist ym. 2008). Toisaalta organisaation toimintatapojen ja paatdsten oikeudenmukai-
suus voi vaikuttaa myos lahintd esimiestd kohtaan koettuun luottamukseen, koska ne voidaan
néhda kyseisen esimiehen omina paatoksina (Mayer ym. 1995; Gillespie & Dietz 2009).

Gillespie & Dietz (2009) esittavat mallin, jonka perusteella on mahdollista vaikuttaa tyonteki-
joiden kaésityksiin tyOnantajaorganisaation luottamuksenarvoisuudesta. He ovat esitelleet tut-
kimuksensa yhteydessa kuusi tekijag, jotka vaikuttavat tyontekijoiden kasityksiin organisaati-
on luottamuksenarvoisuudesta tai organisaation epaonnistumisesta olla luottamuksenarvoinen.
Organisaation siséllé nékyvia tekijoita ovat: johtamisen kaytannét, tydymparisto ja tydilmapii-
ri, organisaation strategia ja rakenteet, kdytannot ja prosessit. Organisaation ulkopuolelle
nakyviksi tekijoiksi he ovat méaaritelleet: organisaation maineen sek& politiikan vaikutukset
organisaatioon. Gillespie & Dietz (2009) ovat soveltaneet kaikkiin kuuteen tekijaan Mayerin
ym. (1995) mallia henkil6ityvan luottamuksen rakentumisesta eli kaikki tekijat antavat vihjei-
t4 organisaation kyvykkyydestd, hyvantahtoisuudesta ja rehellisyydesta. (Gillespie & Dietz
2009, 130.)

Myos Creedin ja Milesin (1995) mukaan organisaatioissa johto ja johdon toimenpiteet ovat
merkittdvassa roolissa, kun méaritelladn luottamuksen tasoja ja erityisid odotuksia, joita eri
yksikgille on kohdistettu. Johto laittaa alulle suurimman osan vertikaalisista muutoksista ja
johdon toimiin perustuen madrittyy luottamuksen tai epéluottamuksen tasot. Johto myds
suunnittelee palkitsemis- ja kontrollointijarjestelmét, jotka ndyttelevat myds merkittdvaa osaa
luottamuksessa ja epéluottamuksessa osastojen valilla tai organisaation sisalla. Johto myos
kontrolloi organisaatiossa liikkuvaa informaatiota ja mahdollisuuksia jakaa informaatiota,
jotka my0s vaikuttavat eri organisaation tasojen ja organisaation yksikoiden véliseen luotta-
mukseen. Heidan mukaan, johdon henkil6t ovat myds koko organisaation muodon suunnitteli-
joita. (ks. Kramer & Tyler 1996, 19.)

Creedin ja Milesin (1995) mukaan organisaation johto vaikuttaa luottamuksen tasoihin use-
ammalla tavalla: 1. johdon uskomukset ja toimet vaikuttavat suorasti ja epasuorasti seké pro-
sessi-perusteiseen ja luonteenomaiseen luottamukseen (characteristic-based) organisaatiossa.
2. Johto voi lisaté ja vahentdd mahdollisuuksia tiedon vaihdantaan, joka voi lisatd luottamuk-

sen tasoja ja he voivat vahentéa tai lisata esim. statussymboleja eri organisaatiotasojen valilla.



22

3. Johdon yleiset asenteet ja kayttdytyminen vaikuttavat odotuksiin luottamuksesta. (ks. Kra-
mer & Tyler 1996, 19-20.)

Mishra (1992) on tutkinut, miksi toiset organisaatiot selviavat paremmin kriisitilanteista kuin
toiset. Han on huomannut ettd, mm. organisaatiokulttuurin lisaksi luottamus organisaation
johtoon on merkittava tekija kriiseista selvidmisessé (ks. Kramer & Tyler 1996, 261-287).
Mishra (1992) on esittanyt nelja luottamuksen dimensiota, joihin luottamus organisaatioon on
jaettavissa: kompetenssi, avoimuus, huolehtiminen ja luotettavuus (ks. Kramer & Tyler 1996,
266-269).

Kompetenssi: Mishran (1992) mukaan organisaatioiden johtajat luovat ja kehittdvat suhteita
yhteistyokumppaneihin seka toisiin johtajiin paasiassa luottamuksen pohjalta ja tassa yhtey-
dessa luottamus liittyy kompetenssiin. Johtajia arvioidaan myos sen perusteella, kuinka paljon
heidan alaiset luottavat heihin. Esimerkkind vastaavasta toiminnasta Mishra (1992) esittaa
tilanteen, jossa organisaatio ostaa toiselta raaka-aineita. Raaka-aineiden ostaja ei pitkan yh-
teistydn myota enda joka kerta tarkasta, onko ostettava raaka-aine laadukasta, koska ostaja
luottaa raaka-aineen toimittajaan. Vastaavasti alaiset luottavat johtajien paatoksiin ja toimen-
piteisiin, jos he ovat aiemmin toimineet luotettavasti eli ansainneet luottamuksen (ks. Kramer
& Tyler 1996, 266.)

Avoimuus: Yksi avaintekijoista johtajien vélisissa vuorovaikutussuhteissa sekd johdon ja
alaisten valisissa suhteissa, on avoimuus ja rehellisyys (McCauley & Kuhnert 1992). Johtajat
joihin luotetaan, ovat tehokkaampia hankkimaan taitoja, sailyttdméén ja vetaméan puoleensa
alaisia, ja edistdimdan muutosta ja innovaatioita (Kirkpatrick & Locke, 1991, ks. Kramer &
Tyler 1996, 266). Avoimuuden yhteydesta luottamuksen syntymiseen on myds empiirista
todistusaineistoa (esim. Butler 1991, ks. Kramer & Tyler 1996, 266).

Huolehtiminen: Tama dimensio luottamuksessa tarkoittaa Bromileyn ja Cummingsin (1993)
mukaan sitg, ettd toinen osapuoli uskoo ettd toinen osapuoli ei kdytd hanta hyvakseen tai toimi
epareilulla tavalla (ks. Kramer & Tyler 1996, 267). Viel&d merkittdvammaksi tekijaksi huoleh-
timisen dimensiossa mainitaan, ettd toinen osapuoli ei tule toimimaan vain omien etujensa
mukaisesti. Bromileyn ja Cummingsin (1993) mukaan luottaja hyvaksyy opportunistiset ai-

keet toiselta osapuolelta, jos toisen arvioidaan ajattelevan kokonaisuutta ja toimenpiteiden
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tuottavan hyotya myds luottajalle eli luotettavan toimenpiteet tuottaa luottajan hyvinvointia
(ks. Kramer & Tyler 1996, 267). Tyontekijat luottavat ylimp&éan johtoon osaksi sen takia, etta
he uskovat johtajien vélittavan tyontekijoistaén (esim. tyoturvallisuus). Kun ylin johto p&attaa
tehdd muutoksia, tyontekijat arvioivat luottamustaan johtajiin ja johtamiseen omien tarkoitus-
periensa kautta eli onko muutoksesta hyotyéa tyontekijoille (minulle?) (Tan & Tan 2000, 243).
Tyontekijoistd valittdminen ja tyontekijoiden kuunteleminen on todettu yrityksen johtoa koh-
taan koettua luottamusta edistavéksi tekijaksi myds Suomen parhaat tydpaikat — listauksessa
menestyneessd ohjelmistoyrityksessd, Reaktorissa (Mitjonen 2011, 9). Myds Mishran (1992)
mukaan huolehtiminen ja valittdminen edistavat luottamuksen syntyé ja yllapitdmista seké
hierarkioiden valisissa suhteissa, ettd samalla hierarkiatasolla olevien ihmisten vélilla (Kramer
& Tyler 1996, 267).

Uskottavuus: McGregorin (1967) mukaan ’ristiriidat sanojen ja tekojen vélilld heikentavat
luottamusta” (ks. Kramer ja Tyler 1996, 268). Luottamusta johtajien ja alaisten valilla on ku-
vaillut myds Gabarro (1987, 104-105, ks. Kramer & Tyler 1996, 268). Hdnen mukaan arviot
luottamuksesta syntyvat vuorovaikutustilanteissa, valikohtauksissa, ongelmatilanteissa ja ta-
pahtumissa. Johtajien uskottavuus on siis vahvasti yhteydessa heidén luotettavuuteen erityi-

sesti silloin, kun alaisten ja johdon ndkemyksissé on eroja tai jotain negatiivista tapahtuu.

Ahteelan ja Vanhalan (2011) mukaan arvio tydnantajaorganisaatiosta perustuu kyseisen orga-
nisaation kyvykkyyteen ja oikeudenmukaisuuteen (ks. kuvio 2). Vanhala ja Ahteela (2011)
jatkavat, ettd organisaation kyvykkyys dimensio koostuu viidestd komponentista, jotka ovat:
1. organisointitoimet: organisaation kyky selvitd myos poikkeuksellisissa tilanteissa. Luotet-
tavaksi koettu organisaatio voidaan ajatella myds kykenevéksi hyédyntdmaan muuttuvassa
toimintaymparistdssa parhaita mahdollisia resursseja, ja sitomaan seka asiakkaat, ettd organi-
saation toimijat mukaan toimintaansa. 2. pysyvyys: Muutokset organisaation operationaalises-
sa ympaéristossa ja tyollisyys tilanne. Suuret ja kansainvéliset yritykset ndhdaan usein tyo-
paikkoina, joissa on mahdollista luoda pitkékestoinen ura. 3. ylimmén johdon ominaisuudet:
mahdollisuudet ja paatoksentekokaytdnnot. Tahén kuuluu arviot johtajien persoonasta, oikeu-
denmukaisuudesta ja kompetenssista. 4. teknologinen luotettavuus sek& avun saaminen on-
gelmatilanteissa: yritys tuottaa laadukkaista tuotteita tai palveluita sekd auttaa, mikéali ongel-
mia ilmenee. 5. Kilpailukyky: Kuinka organisaatio menestyy suhteessa kilpailijoihin. (Vanhala

& Ahteela, 2011.) My6s Terdavé (2011) arvio, ettd Reaktorin tapauksessa yrityksen tekema
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tulos vaikuttaa luottamuksen syntymiseen. Toisaalta jos yritys ei menesty, voi se heikentda
yritystd kohtaan koettua luottamusta. T&sta voi seurata tilanne, missé tyontekijé ei halua luoda

uraa kyseisessa yrityksessé ja vaihtaa tyopaikkaa (Mitjonen 2011, 9).

Organisaation oikeudenmukaisuus dimensio koostuu Ahteelan ja Vanhalan (2011, 871-872)
mukaan kolmesta komponentista: 1. Henkilostoresurssi johtamisen kdytannot: kouluttaminen
ja urakehitys, 2. Fair play: ylimmé&n johdon kayttaytyminen ja tyontekijéiden huomiointi sek&

organisaation sisainen kilpailu ja 3. Viestinta: tiedon luotettavuus ja riittdva maaré.

N

Kyvykkyys Oikeudenmukaisuus
e Organisointitoimet e HRJ kaytannot
e Pysyvyys ¢ ”Fair play”
e Ylimman johdon ominaisuudet e Viestinta

e Teknologinen luotettavuus

o Kilpailukyky

KUVIO 2: Persoonattoman luottamuksen rakenne (Mukailtu Ahteela & Vanhala 2011, 872)

Organisaatiot kaytdvat erilaisia henkilgstoresurssijohtamisen kéytantoja lisatesséan tyonteki-
joiden taitoja, keskittyen panostuksissaan lisddmaan toissa olevan henkil0ston laatua. Kaytéan-
nossa tdma tapahtuu esim. valmennuksen, harjoitusten ja kehittdmisen kautta. Organisaation
panostukset ovat kuitenkin turhia, mikéli osaamista ja tietoa ei jaeta organisaatiossa avoimesti
toimijoiden ja osastojen valilla. Organisaation sisdisen luottamuksen puute voi olla yksi teki-
ja, joka hankaloittaa tai estda tiedon avointa ja rehellistd jakamista organisaatiossa. (McEvily
ym. 1998; Savolainen 2011.) Ahteelan ja Vanhalan (2011, 872) mukaan tyontekij6ita pitdisi
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motivoida suoriutumaan tyotehtévistaan tehokkaammin kéyttamalla kannustimina esim. pal-
kintoja tai kannustinjarjestelmia. Tyontekijoilla pitdisi myos olla mahdollisuus osallistua péa-
tosten tekemiseen esim. miten jokin tyOtehtdva tulisi toteuttaa k&ytdnndssé tai miten tyo-
olosuhteita voitaisiin parantaa (Mitjonen 2011, 9). Tyontekijoiden osallistuminen ja organi-
saation sisdiset tehtdvien muutokset mahdollistavat organisaation mukana kehittymisen. Or-
ganisaatio, joka ottaa tyontekijoiden nakdkulmat ja mielipiteet huomioon, saa aikaan positii-
visia vaikutuksia tyontekijoiden kéasityksissé oikeudenmukaisuudessa ja k&yttdytymisessa
(Vanhala & Ahteela 2011, 872.)

Tzafir (2005) yhtyy edellisiin johtopéétoksiin ja jatkaa, ettd “luottamusta organisaatioon ra-
kennettaessa ja sitd yllapidettiessd, toimintaan on sisallyttdva henkilOstoresurssijohtamisen
kaytannot, jotka edustavat ihmissuhteita, vuorovaikutusta ja viesteja organisaation ja sen hen-
kilokunnan vélilld” (ks. Ahteela ja Vanhala, 873). Tyontekijoiden mahdollisuus osallistua
paatosten tekemiseen sek& omien ndkemysten esille tuomiseen, nahdaén yhtend keskeisena
tekijand organisaation menestyksen kannalta myds strategian onnistuneeseen implementoin-

tiin liittyvissa teorioissa. Strategian implementointia kasittelen tarkemmin luvussa kolme.

McKnightin ym. (1998, 478) mukaan toimijoiden valinen luottamus voi olla korkea jo siinad
vaiheessa kun he ovat ensimmaistd kertaa tekemisissd, koska luottamus perustuu institutio-
teen esim. henkildstoresurssijohtamisessa. McKnightin ym. (1998) mukaan institutionaalinen
luottamus ndyttéisi ilmenevéan kahdessa muodossa: tilanteesta riippuen ja rakenteellisena va-
kautena (structural assurance). Usko tilanteen normaalisuuteen juontaa juurensa vaikutelmas-
ta, ettd asiat ovat normaaleja ja tavanomaisia, tai kaikki ndyttaa olevan oikeassa jarjestykses-
sd. Mikali luottaja kokee tilanteen normaaliksi, luottaa hén siihen ettd menestys on todenna-
koista tilanteen normaaliudesta johtuen (McKnight ym. 1998, 478). Rakenteellinen vakaus on
McKnightin ym. (1998, 478) mukaan madritelty uskomukseksi, ettd menestys on todenné-
koista koska, olosuhteet kuten lupaukset, sopimukset, suositukset ja vakuudet ovat olemassa.
“Institutionaalinen tapa luottaa organisaatioon luokittelee organisaation kdytintdjad ja proses-
seja, niin kuin ne eivat olisi personoituja sen jasenille, lukuun ottamatta ylint4 johtoa (Blom-
qvist ym. 2008, 162).
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Whitener (1997) toteaa, ettd organisaatiossa tehdyt patevat paatokset vaikuttavat kokemuk-
seen organisaation luotettavuudesta. Tyontekijat tuntevat, ettd heilld on vuorovaikutussuhde
organisaatioon kokonaisuutena ja heidan luottamus organisaatioon perustuu organisaatiossa
aiemmin tehtyihin paatoksiin. Kyseiset paatokset on tehty organisaation ylimman johdon toi-
mesta ja paatokset tekee yleensé henkil6t, joihin tydntekijoilla ei ole henkilékohtaista suhdet-
ta. (Whitener 1997, 391.) Whitener (1997) jatkaa, ettd tyontekijdt muodostavat luottavaisuu-
den organisaatioon sen perusteella, milta tehdyt paatokset, organisaation rutiinit ja tehtavéat
tuntuvat. Whitener ym. (1998) jatkavat ettd, “paikkansa pitdvé informaatio, padtoksien selit-
tdminen ja avoimuus kommunikaatiossa vaikuttavat organisaation sisdiseen luottamukseen

positiivisesti”.

Samaan lopputulokseen on tullut myds Kim ja Mauborgne (2003), jotka korostavat etta tyon-
tekijat pitéisi nahda organisaatiossa ihmisina eika vain henkildstéresursseina. Heidan mukaan
tyontekijan organisaatiota kohtaan kokema luottamus voi muuttua, mikali tyontekijaa ei ar-
vosteta. Atkinson ja Butcher (2003) sekd Gillespie ja Dietz (2009) ovat huomanneet, ettd
my0s tyontekijoiden kokemus organisaation maineesta lisda luottamusta organisaatioon.
Tyontekijat havainnoivat kuinka organisaation ulkopuoliset, kuten asiakkaat tai toisen organi-
saation tyontekijat ajattelevat organisaatiosta ja sen tyontekijoistd. Maine perustuu k&sityksiin
organisaation tuotteista tai palveluista, kuinka tuttu brandi on tai missé asemassa organisaatio

on sen toimialalla.

Monet tutkijat ndkevat luottamuksen hierarkkisen kontrolloinnin korvikkeena (esim. Atkinson
& Butcher, 2003). Mayerin ym. (1995, 729) mukaan valvonnalla ja kontrolloinnilla vdhenne-
taan riskeja. Organisaatio kontekstissa tyonantaja voi esim. valvoa ettd, tyontekija hoitaa ha-
nen vastuulla oleva tehtdvéat. Luottamus kuitenkin véhentad tyonantajan tarvetta valvoa tyon-
tekijoitdan. Vanhalan (2011, 19) mukaan nykyisessé jatkuvassa muutoksessa olevassa toimin-
taympaérist0ssé organisaatiot eivét voi olla riippuvaisia pelkéstddn toimijoiden valisesté luot-
tamuksesta. Jopa niissa tilanteissa, missa valvonta tarvitaan ja toimijoiden valinen luottamus
on erityisen tarkeaa, voisi olla Vanhalan (2011) mukaan hyotyéa vaihtoehtoisista luottamuksen
muodoista. TyOnantajien on tarke&& luottaa tyontekijoihin, jolloin resursseja siirtyy valvon-
nasta muihin tehtaviin. Tyontekija, joka pystyy luottamaan tyonantajaansa, voi jattaa tulevai-
suutensa tydnantajan kasiin, vaikka toiset tyontekijat ja johtajat eivat pystyisik&én tarjoamaan

riittdvéd tukea vahvan henkildiden vélisen luottamuksen syntymiselle. (Ahteela & Vanhala
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2011, 871.) Jos tyontekijat pystyvat luottamaan organisaatioon tuntematta jokaista paatosten-
tekijaa ja avainhenkil6d, Kramerin (1999) mukaan organisaatio voi olla tehokkaampi. Organi-
saatiota kohtaan koettu luottamus, voi olla myds merkittdvassa asemassa organisaation mark-

kina-arvon muodostumisessa (Blomqvist ym. 2008).

Alla olevaan taulukkoon (kuvio 3), on koottu aikaisempien tutkimustulosten perusteella per-
soonattoman luottamuksen rakentumiseen vaikuttavia tekijoitd. Kuvio 3 on muodostettu so-
veltaen Blomqvistin ym. (2011) muodostamaa jaottelua persoonattoman luottamuksen dimen-

sioista ja persoonattoman luottamuksen rakentumiseen vaikuttavista tekijoista.
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Dimensio Osatekija Osatekijan kuvaus Artikkeli
Kyvykkyys Organisaation maine Mitd organisaation ulkopuoliset ajattelevat | Atkinson & Butcher (2003); Gillespie & Dietz
organisaatiosta? (2009); Ahteela & Vanhala (2011)
Kyvykkyys Organisaation Organisaation tuotteiden ja palvelun laatu. | Shockley-Zalabak ym. (2000); Gillespie & Dietz
identiteetti organisaatio verrattuna kilpailijoihin (2009); Ahteela & Vanhala (2011)
Kyvykkyys Organisaation teknolo- Organisaation kaytdssa olevat jarjestelmat, | Atkinson & Butcher (2003); Shockley-Zalabak
ginen uskottavuus tekniikka, tydolosuhteet jne. ym. (2000); Gillespie & Dietz (2009); Ahteela &
Vanhala (2011)
Kyvykkyys Ihmisten ja liiketoimin- Ylimman johdon kyvyt, paatoksenteko- Mishra (1992); Costigan ym. (1998); Whitener
nan johtaminen prosessit ja paatosten tulokset ym. (1998); Shockley-Zalabak ym. (2000); Gil-
lespie & Dietz (2009); Ahteela & Vanhala (2011)
Kyvykkyys Operatiivisen ymparis- Muutokset operatiivisessa ymparistossa ja | McKnight ym. (1998); Tyler (2003); Shocley-
ton vakaus ja ennustetta- | tydllisyystilanne Zalabak ym. (2000); Atkinson & Butcher (2003);
vuus Ahteela & Vanhala (2011)
Kyvykkyys Operatiivisten toiminto- | Organisaation kyky selvita poikkeukselli- McKnight ym. (1998); Atkinson & Butcher

jen jérjestdminen

sissa tilanteissa ja kuinka organisaation
resursseja hyddynnetédan, strategia

(2003); Gillespie & Dietz (2009); Ahteela &
Vanhala (2011)

Oikeudenmukaisuus

Arvot ja moraaliset peri-
aatteet

Organisaation arvot ja eettisyys

Bromiley & Cummings (1993); Kim & Mauborg-
ne (2003)

Oikeudenmukaisuus

Organisaatiokulttuuri

Avoimuus viestinnassa, tiedon luotetta-
vuus, tiedon riittdva maara ja sisdinen
viestinté yleensa

Bromileyn & Cummingsin (1993); Tan & Lim
(2009); Gillespie & Dietz (2009); Ahteela &
Vanhala (2011)

Oikeudenmukaisuus

Viestinta

Organisaation sisdinen kilpailu ja opportu-
nismi

McGregor (1967); McCauley & Kuhnert 1992;
Creed & Miles (1995); Whitener ym. (1998); Ah-
teela & Vanhala (2011)

Oikeudenmukaisuus

Normien vastavuoroi-
suus

Ylimmén johdon kéyttdytyminen, tyonte-
kijoista huolehtiminen seka lupausten ja
velvollisuuksien tayttdminen

McGregor (1967); Bromiley & Cummings
(1993); Tan & Tan (2000); Ahteela & Vanhala
(2011)

Oikeudenmukaisuus

Henkildstoresurssijoh-
tamisen k&ytannot

Palkkaus, palkitsemisjarjestelmat, koulu-
tus, urakehitysmahdollisuudet jne.

Tzafir (2005); Whitener (1997); Whitener ym.
(1998); Ahteela & Vanhala (2011)

KUVIO 3: Persoonattoman luottamuksen dimensiot ja rakentumiseen vaikuttavat osatekijat

(Mukailtu Blomgvist ym. 2011)
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Tassa tutkimuksessa luottamuksen rakentumista tarkastellaan Blomqvistin ym. (2011) muo-
dostamaan jaotteluun perustuen ja sitd soveltaen, kun aineistosta ilmenee ettd, kohdeorgani-

saation asiakaskontakteissa olevan henkildston luottamus organisaation ylinta johtoa kohtaan

2.6 Luottamuksen hyddyt ja kehittyminen

Luottamus muodostaa perustan yhteistyolle (Gambetta 1988) ja on osa sosiaalista moraalijar-
jestystd (Rousseu ym. 1998, ks. Kinnunen ja Savolainen 2011). Luottamus helpottaa vuoro-
vaikutusta yksildiden vélilla ja organisaation sisalla (esim. Savolainen & lkonen 2010) seké
organisaatioiden kumppanuussuhteissa mahdollistaen avoimemman ihmisten valisen viestin-
nan ryhmien sisélla, ryhmien vélill4 ja organisaatioissa. Avoin viestintakulttuuri puolestaan
vaikuttaa positiivisesti tydilmapiiriin organisaatiossa. Kinnusen ja Savolaisen (2011, 3) mu-
kaan nykyisessd toimintaympéristdssé yhteistoiminta on tulossa korvaamattomaksi tehokkuu-
den ja vaikuttavuuden edistdmisessa. Tehokkaan tydskentelyn ja yhteistydon myota organisaa-
tion on mahdollista saada aikaan parempia tuloksia (esim. Mayer ym. 1995, 710; Gillespie &
Mann, 2004). Organisaation johdolta se edellyttdd luottamuksen eri dimensioiden tuntemusta
(Kinnunen & Savolainen 2011).

Yhdessa tydskenteleminen yleensa siséltaé toimijoiden keskinaisen riippuvuuden toisistaan ja
ihmiset ovat riippuvaisia arkisissa tilanteissa toisista monin eri tavoin, suoriutuakseen henki-
I6kohtaisista ja organisaation tavoitteista (Mayer ym. 1995). Luottamus on tunnistettu yhdeksi
tarkeimmista tekijoistd, joka edistaa halukkuutta olla riippuvainen toisesta osapuolesta ja teh-
da yhteisty6td. Vaikka luottamus voi monessa tilanteessa johtaa yhteistyohén, Mayer ym.
(1995) huomauttavat, ettd luottamus ei ole vélttamaton edellytys yhteistyolle. Syyné tdhan he
esittavat, ettd luottamuksen syntymiseen liittyy l&heisesti riskin ottaminen, ja yhteistyo ei valt-
tdmatta edellyta osapuolilta riskin ottamista. Tyontekija voi toimia yhteistydssé tai tehda yh-
teistyota niin kuin h&n luottaisi toiseen tyontekijaan, vaikka todellisuudessa ei luotakaan
(Mayer ym. 1995, 712.)
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Luottamusta ilmiona pidetdan tarkednd osana organisaation sosiaalista padomaa (esim. Savo-
lainen 2011, Kinnunen & Savolainen 2011b). Coleman (1988) onkin kuvaillut luottamusta
sosiaalisen padoman tukipilariksi (ks. Puusa & Reijonen 2011, 119). Sosiaalinen p&d&doma
esiintyykin monesti samoissa yhteyksissd, missa keskustellaan luottamuksesta organisaatios-
sa. Sosiaalinen padoma sisaltdd luottamuksen lisdksi mm. organisaation suhteet, verkostot,
normit, arvot ja osaamisen (Kinnunen ja Savolainen 2011b, 5). llmosen (2001, 10) mukaan
sosiaalisen padoman kasitteeseen liittyy sosiaalisten verkostojen lisaksi normatiiviset saannot
ja vastavuoroiset odotukset. Sosiaalisen pddoman arvo on Makipeskan ja Niemelan (2005)
mukaan sosiaalisessa infrastruktuurissa eli organisaation yhteyksissa, kanavissa ja verkostois-
sa, jotka mahdollistavat tiedonkulun, kaupankdynnin, innovaatiot ja muille ihmisten vélill&
arvoa tuottaville toiminnoille (ks. Puusa & Reijonen 2011, 119).

IImioné luottamus on mielenkiintoinen erityisesti liiketoiminnan nakékulmasta tarkasteltuna.
Monet tutkijat ovat yhta mielta siitg, ettd luottamus on yhteistyén perusta. Kun luottamus on
olemassa, mahdollistaa se yhteistyon ja vuorovaikutuksen ihmisten, ryhmien ja organisaatioi-
den vililla, joka edistda organisaation kilpailukykya ja tehokkuutta (McAllister 1995; Gilles-
pie & Mann 2004; Kinnunen & Savolainen 2011b). Toisaalta jos luottamusta ei ole tai se on
heikentynyt, voi se hidastaa tai jopa estdd vuorovaikutuksen ja yhteistyon (esim. Rousseau
ym. 1998; Savolainen & lkonen 2010). Téssa tutkimuksessa luottamus nahddéan mm. yhteis-
tyéhon ja vuorovaikutukseen merkittdvasti vaikuttavana tekijana ja tavoitteena on selvittaa,
mika yhteys organisaation ylintd johtoa kohtaan koetulla luottamuksella on strategian imple-

mentointiin.

Giddensin (1990) mukaan luottamus edellyttdéd vastapuolen eli luottamuksen kohteen poissa
olemista seké ajassa etta paikassa. Hanen mukaan luottamukselle ei ole tarvetta, jos luotettava
henkil0 tai luottamuksen kohde on aina nakyvilla ja luottaja pystyy seuraamaan hénen toimin-
taansa seka ajatteluprosesseja. Kun luottamuksen kohde on poissa seké ajassa etta paikassa,
tulee tarve luottamukselle erityisesti organisaatiokontekstissa. Organisaation johtoryhm4, paa-
toksentekijat ja ylin johto eivat voi aina olla tyontekijéiden havainnoitavana (Giddens 1990,
33)

Tzafirin ym. (2004) mukaan henkiléstoresurssijohtaminen, johtamisen kdytannoét, organisaati-

on jasenten roolit sekd organisaation johdon péatoksentekoprosessit, ovat merkittavié luotta-
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muksen rakentumiseen vaikuttavia tekijoita (ks. Blomgvist ym. 2011). Creed ja Miles (1996)
ovat todenneet, ettd “organisaatioteorian mukaan, organisaatiokulttuuri arvojen, normien ja
identiteetin muodossa, vaikuttaa persoonattomaan organisaatiota kohtaan koettuun luottamuk-
seen” (ks. Blomqvist ym. 2011, 488).

Luottamuksen kehittyminen voidaan ndhda prosessina ja psykologisena tilana (Kramer 1999,
571) ja toiminnallisena tasona erilaisine vaiheineen ja tasoinen (Kinnunen & Savolainen
2011, 6). Luottamuksen kehittyminen prosessina pitéa sisalldédn luottamuksen syntymisen,
yllapitamisen ja palauttamisen. Luottamus kehittyy ajan, sopivien sanojen seké tekojen myota
(esim. Lewicki & Bunker 1996, ks. Kramer & Tyler 1996, 124) ja luottamus perustuu mo-
lemminpuolisiin, laillisiin ja psykologisiin sopimuksiin (Kinnunen ja Savolainen 2011, 6).
Luottamusprosessi on monimutkainen ja muodostumista kuvaa hyvin esim. aallon muodos-
tuminen (Savolainen & lkonen 2011). Blomqvistin, Ellosen ja Puumalaisen (2008) mukaan
yhteinen arvopohja ja sita tukevat normit ovat kenties kaikkein merkittavin luottamusta raken-

tava tekija tyo- ja liike-elaméssakin.

Lewicki ja Bunker (1996) ovat ehdottaneet, ettd luottamus muodostuu kolmella eri tasolla.
Ehdotetut luottamuksentasot ovat: laskelmointiin perustuva luottamus, tietoon perustuva luot-
tamus ja samaistumiseen perustuva luottamus. Mallia on kuitenkin kritisoinut mm. Savolainen
(2008, 2010) seké lkonen ja Savolainen (2010). McAllisterin (1995) seké Gillespien ja Man-
nin (2004) mukaan luottamus kehittyy kontekstista riippuen kognitioihin, tunteisiin seka toi-
sen osapuolen kayttaytymiseen perustuen. McAllister ym. (2006, 1) ovat ehdottaneet etté luot-

tamus syntyy vuorovaikutuksellisessa prosessissa (ks. Kinnunen ja Savolainen 2011, 6).

Suurin osa tutkijoista kuitenkin hyvéksyy teorian, jonka mukaan luottamus kehittyy ajan myo6-
ta vuorovaikutukseen perustuen. Makipeskan ja Niemeldn (2005, 34-35) mukaan luottamus
rakentuu vuorovaikutuksessa, jossa molemmat osapuolet hyotyvat, mutta toisaalta vuorovai-
kutus tuo mukanaan velvoitteita. Toisaalta Newell ja Swan (2000) huomauttaa heidén aka-
teemista yhteistyotd koskevan tutkimuksen pohjalta, ettd “pelkdstdin kommunikointi ja vuo-
rovaikutus eivat takaa luottamuksen syntymistd, erityisesti tilanteissa joissa osapuolilla on

hyvin erilaiset epistemologiset ndkdkulmat” (ks. Atkinson ja Butcher 2003, 286).
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Kramerin ja Tylerin (1996) mukaan ihmisten moraali kehittyy l&pi eldman ja vaikuttaa kéy-
toksen taustalla kokoajan. Moraali saa ihmisen toimimaan myos epéitsekk&éasti. Esimerkiksi
ihmiset auttavat toisiaan ja/tai ryhmié, koska se on moraalisesti oikein. Ne ihmiset jotka luot-
tavat toisiin ihmisiin, jatkavat yhteistyotd huolimatta siitd, miten toiset kayttaytyvat ryhmassa
(Messick ym. 1983; Brann & Foddy 1988, ks. Kramer & Tyler 1996, 6). Ihmiset siis muodos-
tavat elamansé alusta alkaen kasityksia toisista ihmisisté seka erilaisia toimintamalleja, miten
eri tilanteissa tulisi toimia. Samalla tavalla luottamus perustuu kokemuksiin aikaisemmista
vuorovaikutustilanteista ja muihin tekijoihin, kuten (Kirjoittamattomiin) sopimuksiin, saan-
noksiin, sosiaalisiin normeihin sek& ihmisen persoonaan liittyviin ominaisuuksiin. lhmisten
oletukset ja odotukset toisen ihmisen toiminnasta perustuvat edelld mainittuihin tekijoihin.
(Gronroos 2001, 72.) Myo6s Blonmaqvistin (1997, 280) mukaan luottamuksella vaikuttaa ole-
van ajallinen ulottuvuus, jossa luottamus toimii yhdistavana tekijana ihmisten aikaisempien
kokemusten ja tulevaisuuden tapahtumien vélilla. Han jatkaa, ettd vuorovaikutuksen myota

luottamus muuttuu kokoajan joko toivottuun tai ei ei-toivottuun suuntaan.

Mayer ym. (1995) toteavat, ettd luottamuksen rakentuminen ja toiseen ihmiseen luottaminen
on yksilollista. Toiset luottavat vieraisiin ihmisiin paljon helpommin kuin toiset, joillakin
luottamuksen syntyminen kestéa pidempéén. Jotkut ihmiset luottavat sellaisiin ihmisiin, joihin
ei kayttaytymisen perusteella olisi perusteita luottaa ja toiset sitd vastoin eivat luota niihin-
kaan ihmisiin, joihin kannattaisi luottaa. (Mayer ym. 1995, 715.)

Yksilon taipumukseen luottaa toiseen ihmiseen, ryhmé&an tai organisaatioon vaikuttaa hénen
aikaisesmman kokemukset, persoona ja kulttuuri. Conlon ja Mayer (1994) huomasi tyOopaikka-
kontekstissa, ettd haluun luottaa toisiin vaikuttaa myds toisen osapuolen kayttaytyminen ja
tyosuoritus (ks. Mayer ym. 1995, 715). Mayer ym. (1995, 710) jatkavat, ettd luottamuksen
kehittyminen organisaatiossa on aika- ja kdytantdsidonnainen. Luottamuksen ja sen seurauk-
sien tdysi ymmarrys voi helpottaa ihmisten yhteistoimintaa ja saada heidat tuntemaan yhteen-
kuuluvuutta. Tuoreempaa tutkimusta luottamukseen liittyen on tehnyt mm. Savolainen
(2009), joka on tarkastellut organisaation sisdisen luottamuksen syntya relationaaliseen kési-
tykseen pohjautuen. Myds Savolaisen (2009, 2) mukaan luottamus kehittyy organisaation
jasenten vuorovaikutuksessa ja keskindisissa suhteissa. Savolaisen mukaan luottamuksen ra-

kentamisessa myos esimiestyd on merkittavassé asemassa (ks. Puusa & Reijonen 2011, 118).
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Savolaisen (2011) mukaan luottamuksen rakentamista ja yllapitdmista hankaloittavat monet
tekijat, tilannetekijat mukaan lukien. Hanen mukaan tavallisimpia luottamuksen rakentumista
hankaloittavia tekijoitd ovat ’syvédan juurtuneet uskomukset ja tavat sekd kommunikaatioes-
teet”. Savolaisen (2011) mukaan vastuu luottamuksen rakentamisesta ja yllapitdmisesta ei ole
kuitenkaan pelkéstédan esimiehilla tai organisaation ylimméll& johdolla, vaan vastuu on kaikil-

la organisaation jasenilld tasapuolisesti.

Savolainen (2011) tarkastelee Reychavin ja Sharkien (2010) tutkimusta, joka suoritettiin voit-
toa tavoittelemattomissa organisaatioissa. Tutkijat huomasivat tutkimuksessaan, etta tyonteki-
joiden arvioihin organisaation johtoa kohtaan koetusta luottamuksesta vaikutti positiivisesti
johdon tukeminen sek& tunnustuksen antaminen. He havaitsivat tutkimuksen yhteydessd, ettd
luottamuksella on positiivinen yhteys halukkuuteen tehdd enemman kuin pakolliset tehtavat
tyopaikalla ja mahdollisuus osallistua paatdsten tekemiseen lisasi tyontekijoiden harkinnanva-

raista joustavuutta.

Blomqvistin ym. (2008) mukaan globaaleissa ja monikulttuurisissa virtuaalitiimeissa esim.
“huoneen tauluksi” kirjatut sddnnot ja kéytetty sanasto voivat edistdd luottamuksen kehitty-
mistd. Yhteiset s&anndt ja sanasto korostuvat erityisesti silloin, kun asiantuntijoilla ei ole yh-
teistd kulttuuria, kieltd tai mahdollisuutta tavata kasvokkain. Blomqvist ym. (2008) jatkavat,
ettd johdonmukainen ja lapindkyva toimiminen tiettyjen arvojen ja normien mukaisesti voi

rakentaa luottamusta.
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3 STRATEGIAN IMPLEMENTOINTI

Strategian implementointi onnistuneesti on térkeda kaikille organisaatioille, koska muuten
taydellinenkin strategia menettdd arvonsa. Strategian jalkauttaminen k&ytantdon voi tuntua
selkeéltd tarkan strategian suunnittelun jalkeen, mutta todellisuudessa strategian implemen-
tointiin liittyy monia tekijoitd, jotka tekevat siitd monimutkaisen ja hankalan tehtavéan (Aalto-
nen & Ikévalko 2002, 415).

Hrebiniak (2006) toteaa, ettd strategian muodostaminen on vaikeaa, mutta sen implementointi
koko organisaatiossa on vield vaikeampaa (ks. Cater & Pucko 2010, 208). Tata ndkemysta
tukevat myds useammat empiiriset tutkimukset, joissa raportoidaan heikosta yhteydesta stra-
tegian muodostamisen ja implementoinnin vélilla. Tutkijat (esim. Rasp 2005; Cater & Pucko
2010) ovat arvioineet aikaisempien tutkimustulosten pohjalta, ett4 vain n. 10-30 % strategi-
oista on onnistuneesti implementoituja. Toisin sanottuna monilla organisaatioilla on hyva
strategia, mutta vain osa saa jalkautettua strategian kaytantdon onnistuneesti. Esimerkiksi
Yhdysvalloissa kdytetdan vuosittain yli 10 miljardia dollaria toimiala-, markkina- ja kilpailija-
analyyseihin (Raps 2004, ks. Cater & Pucko 2010, 208), joita kdytetd&dn apuna strategioiden
suunnittelussa. Paljon rahaa ja resursseja heitetadn hukkaan, jos strategioiden implementointi

onnistuu vain 10-30 prosentilla organisaatioista.

Tutkijat ovat pohtineet implementoidaanko strategia sen jalkeen kun strategia on ensin suun-
niteltu vai painvastoin eli syntyyko strategia kaytannon kokemusten perusteella. Aaltonen ja
Ikavalko (2002) ehdottavat etté, strategian suunnittelu ja toteutus kulkevat “’kési kddessd” ja
vaikuttavat toisiinsa strategian implementoinnissa, kun strategiasta on viestitty, strategia on
tulkittu, siséistetty ja hyvéksytty. Kun strategian suunnittelu ja toteutus toimivat yhteisty6ssa,
molemmat tahtddvat organisaation visioon. Tatd ndkemysté tukevat myds muut tutkijat (esim.
Noble 1999). Koska strategiasta viestiminen, strategian tulkitseminen, strategian ymmartami-
nen ja strategian hyvéksyminen todistetusti vaikuttavat merkittavésti strategian implementoin-
tiin, tassé tutkimuksessa pyrin saamaan lisatietoa, mik& merkitys organisaation siséisella luot-

tamuksella on edell&d mainittuihin tekijoihin.
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Vaikka strategian implementointi on tunnistettu vahintddnkin yhtd tarkeéksi kuin strategian
suunnittelu (Noble 1999; Cater & Pucko 2010), on strategian implementointiin liittyvaa tut-
kimusta télla hetkelld vahemman (ks. Noble 1999; Aaltonen & lkdvalko 2002; Cater & Pucko
2010). Noblen (1999, 119) mukaan strategian implementointitutkimukselle on luotu luja poh-
ja, mutta tutkimuksesta puuttuu keskitetty ja yhtendinen kirjallisuus, joka hankaloittaa uuden
tutkimuksen tekemistd. Noblen artikkelin julkaisusta on kulunut jo yli kymmenen vuotta,
mutta myos tuoreemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd kirjallisuus aihealueeseen liittyen on
edelleen vahaista (esim. Cater & Pucko 2010, 208-209).

3.1 Aikaisempi tutkimus

Aaltonen ja Ikavalko (2002) tutkivat strategian implementointia kahdessatoista eri palveluor-
ganisaatiossa ja havaitsivat, ettd moni tutkimukseen osallistunut liitti strategian implementoin-
tiin liittyvat ongelmat viestintdan. Keskeisin huoli koski yhteisesti jaetun ymmarryksen saa-
mista strategiasta organisaation jasenten keskuudessa, vaikka strategiasta oli viestitty seka
suullisesti etta kirjallisesti. Strategian implementointiprosessissa epavirallinen viestinta joh-
don ja alaisten vélilla néhtiin tarkedmmaksi, kuin strategian virallinen viestintd. Aaltonen ja
Ikévalko (2002) ehdottavat tutkimustulosten perusteella, etta keskijohdon rooli strategian im-
plementoinnissa on merkittavd. Keskijohdon on toimittava tehokkaasti strategian kommuni-
koinnissa ja varmistettava ettd strategia ymmarretddn, jotta strategian implementointi voi on-
nistua. Organisaation keskijohdolta vaaditaan kommunikointitaitoja, motivaatiota ja kykya

erottaa olennainen ja epdolennainen.

Cater ja Pucko (2010) tutkivat strategian implementointia Sloveniassa. Tutkijat toteuttivat
kyselytutkimuksen 172 Slovenialaisessa yrityksessé ja haastattelivat kyseisten yritysten johta-
jia. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitkéa tekijat tai toimenpiteet edistavat, ja mitka
estavat strategian implementointia organisaatiossa. Tutkimustulosten pohjalta he toteavat, etta
yritysten johtajat keskittyvét padasiassa strategian suunnitteluun ja resurssien jarjestamiseen.
Suurimmaksi ongelmaksi strategian implementoinnin kannalta he ndkevat mm. heikon johta-

misen ja heikot johtamistaidot.

Organisaation sisdisen luottamuksen merkitysté strategian implementoinnissa on tutkittu kan-

sainvalisestikin vahan. Yksi tuoreimmista tutkimuksista, jossa yhdistetdan strategiaprosessi ja
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luottamus, on Kinnusen ja Savolaisen (2011) tutkimus ”Trust in TMT strategy process — a
qualitative study of strategy discourse”, jossa keskustellaan ja hahmotellaan teoreettista mallia
luottamuksen tutkimiseen strategiaprosessissa. Artikkelissaan Kinnunen ja Savolainen (2011)
pyrkivat lissdmaan ymmarrysta ylimmén johdon kayttaytymiseen ja dynamiikkaan, erityisesti
sithen mik& merkitys luottamuksella ja luottamuksen rakentumisella on strategiaprosessissa.
Tutkimustuloksista nousee esille mm. keskustelun merkitys strategiaprosessissa. Strategian
kommunikointi perustuu kaytettyyn kieleen. Kieli puolestaan perustuu johdon ideologioihin,
paradigmoihin ja mentaalisiin seka kognitiivisiin puitteisiin (Kinnunen ja Savolainen 2011,
11).

3.2 Keskeiset strategia -kasitteet

Tassa kappaleessa kédyn lapi tarkemmin, mitd tarkoitetaan strategia -késitteelld ja mité tarkoit-

taa strategian implementointi.

3.2.1 Strategia -kasite

"Ei ole olemassa yhteisymmdrrystd siitd, mitd on yrityksen strategia. Vield va-
hemmdin yhteisymmdrrystd on siitd, kuinka yrityksen pitdisi muodostaa se”

(Porter 1987)

Varsinainen strategia -kasite on perdisin antiikin Kreikasta, jossa Kleisthenes rakensi kymme-
nen heimodivisioonan struktuurin. Jokaisen divisioonan johdossa oli “strategos” eli strategi.
Yhdessa strategit muodostivat Ateenan sotaneuvoston. Strategos tarkoittaa myos sodanjohto-
taitoa tai joissakin yhteyksissa kenraalia. Liike-eldmassa strategia on Daviesin (2000, 26) mu-
kaan ”malli tai suunnitelma organisaation tavoitteiden ja paamaédrien tavoittamiseen”. Davies
(2000, 26) jatkaa ettd, strategiassa padtetddn kuinka tavoitteisiin paastdén, mita toimintayksi-
koita kéaytetdan, miten toimintayksikot rakentuvat, mitd resursseja tarvitaan tavoitteiden saa-

vuttamiseen ja kuinka tarvittavat resurssit hankitaan ja miten niit4 k&ytetaan.

De Wit ja Meyer (2005, ks. Kinnunen ja Savolainen, 2011) ovat mééritelleet strategian seu-
raavasti: “Strategia on toimintatapa, joka on tarkoitettu organisaation tarkoituksen saavutta-

miseen” ja strategiaprosessia he kuvaavat seuraavasti: “Strategy process is a flow of strategy
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activities, so called throughput”. Mintzberg ym. (2003) madritelman mukaan “strategia on
malli tehtdvien virrassa". Edelld mainituista madritelmistd on havaittavissa ettd, strategiaan ja
strategiaprosessiin liittyy toimintaa seka toimijoiden vélinen vuorovaikutus. Toimijoiden vali-

sessa vuorovaikutuksessa luottamuksella on osoitettu olevan merkittava rooli.

3.2.2 Strategian implementointi -kasite

Strategian implementointia on maaritelty kirjallisuudessa monilla eri tavoilla. Hrebiniak ja
Joyce (1984) méérittelevat strategian implementoinnin seuraavasti: “a series of interventions
concerning organizational structures, key personnel actions, and control systems designed to
control performance with respect to desired ends” . Strategian implementointi on heidan
maadritelman mukaisesti ymmarrettavissa interventioiden sarjaksi, jotka koskevat organisaati-
on rakenteita, henkilokunnan tekemia toimenpiteitd, jotka ovat avainasemassa organisaation
kannalta. Lisaksi strategian implementointiin liittyy kontrollointijarjestelmat, jotka on suunni-
teltu kontrolloimaan laatua suhteessa haluttuihin lopputuloksiin (ks. Noble 1999, 120). Hre-
biniakin ja Joycen (1984, ks. Noble 1999, 120) mukaan hyvin suunniteltu strategia on kuiten-
kin ensimmadinen Kriittinen tekija strategian implementoinnin kannalta. Floyd ja Woolridge
(1992, ks. Noble 1999, 120) yhtyvét Hrebiniakin ja Joycen (1984) méaéaritelméan ja maaritte-
levit strategian implementoinnin “’johdon interventioiksi, jotka jarjestdvét organisaation toi-

menpiteet strategian tarkoituksen mukaisiksi”.

Giles (1991) erottaa strategian suunnittelun ja toteutuksen toisistaan. Han méaarittelee strategi-
an implementoinnin tarkoittavan strategian toimeenpanemista eli toisin sanottuna taktiikoiden
toteutusta, jolloin yritys liikkkuu kohti haluttua strategista pdaméarad (ks. Cater & Pucko
2010). Noble (1999, 120) méaérittelee strategian implementoinnin seuraavasti: “communicati-
on, interpretation, adoption and enactment of strategic plans” eli strategian implementointi
on h&nen mukaan strategisten suunnitelmien viestintad, tulkintaa, omaksumista ja saatamisté.
Wheelen ja Hungren (2006, 214, ks. Cater & Pucko 2010) kuvaavat strategian
implementointia seuraavasti: “the sum total of the activities and choices required for the exe-
cution of a strategic plan”. Cater ja Pucko (2010) médrittelevat strategian implementoinnin
systemaattiseksi prosessiksi, joka muodostuu loogisesti toisiinsa liittyvien aktiviteettien jou-

kosta, jotka mahdollistavat organisaation suunnitellut strategian toteuttamisen kéytanngssé.
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Strategian implementointi on edell& mainittujen maaritelmien pohjalta ymmarrettavissa stra-
tegian suunnittelemiseksi seka tehtyjen suunnitelmien jalkauttamista k&ytantoon. Liséksi stra-
tegian implementointiin kuuluu strategian sisaistaminen, oman roolin hahmottaminen strate-
giassa, strategian toteuttamisen valvonta, tarvittavien muutoksien tekeminen strategiaan ha-
vaintojen perusteella, strategiasta viestiminen organisaation hierarkioiden vélilla ja strategian

tulkitseminen.

3.3 Strategian implementointia edistavat tekijat

Strategian implementointi onnistuneesti on vaativaa ja implementointiin vaikuttavia tekijoita
on loydetty paljon. Ei riitd ettd, strategia suunnitellaan todella hyvin, vaan strategian toimeen-
pano ja toteuttaminen kéaytanndssa pitédé olla myos hyvin suunniteltua ja onnistua, jotta strate-

gian mukaiset tavoitteet ja visio toteutuvat kaytannossa.

Strategian implementointiprosessin jokaisessa vaiheessa korostuu johtajien ja johtamisen roo-
li. Prosessi alkaa strategian suunnittelusta. Kun strategia on hyvin suunniteltu, taytyy strategia
viestid ja markkinoida kaikille organisaation jasenille lapi hierarkiatasojen. Prosessin aikana
kohdataan paljon strategian implementointia hidastavia, uhkaavia tai onnistumista estavia
tekijoitd. Toisaalta ilman organisaation tyontekijoita mitéén ei tapahdu, vaikka strategia ja sen
kaytantoon jalkauttaminen olisi suunniteltu taydellisesti. Téssd kappaleessa esittelen tekijoita,
jotka vaikuttavat edistavasti strategian implementointiin ja kappaleessa 3.4 kdyn lapi tekijoité,

jotka voivat hidastaa tai estda strategian implementoinnin.

Cater ja Pucko (2010) ovat tehneet laajan kirjallisuuskatsauksen strategian implementointiin
vaikuttavista toiminnoista. Toiminnot on jaettavissa neljaan ryhmaan, jotka ovat johtamis-,
organisointi-, suunnittelu- ja kontrollointitoiminnot. Edelld mainittu jaottelu sisaltaa keskei-

simmat tutkimuksissa havaitut toiminnot, jotka edistavét strategian implementointia.

Johtamistoiminnot: Aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. Noble 1999b) on havaittu, etté johta-
jien kyvykkyydellg, alaisten tukemisella, tehokkaalla toiminnalla ja organisaation hyvin tun-
temisella on positiivinen vaikutus strategian implementointiin. Lisaksi on havaittu, etta uuden
strategian onnistunut kommunikointi, muutoksista tiedottaminen, tiedon oikea-aikaisuus, vies-

tin sisalto, palautteen vastaanottaminen ja késittely edistévat strategian implementointia (Nob-
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le 1999, 1999b; Aaltonen & Ikévalko 2002; Savolainen 2010). Osittain edelld mainittuihin
toimenpiteisiin liittyen on havaittu myds, etta tyontekijéiden opastaminen ja strategiasta kes-
kusteleminen, edistavét strategian ymmartamisté ja edelleen strategian implementointia. Sa-
volaisen (2010) mukaan péivittdisjohtamisessa esimiesten kompetenssia mitataan myos paa-
toksentekokyvyn seké paatosten pitdvyyden, tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden perus-
teella. Mintzbergin (1994) mukaan se etté, jokainen organisaation jasen muuttaa toimintaansa
strategian mukaiseksi, vaatii ettd jokainen organisaation jasen noudattaa sovittuja sdantojé tai
ajattelee strategisesti eri tilanteissa. Tama edellyttad, ettd jokainen organisaation jasen ymmar-

tad, miksi hanen pitaa kéayttaytya tai toimia eri tavalla (ks. Aaltonen ja lkévalko 2002, 417).

Kuten jo edellisessé kappaleessa mainittiin, organisaation ylin johto ndhdaan tarkedané organi-
saation strategisen kilpailukyvyn vahvistamisessa. Ylimmaéan johdon henkil6t vaikuttavat toi-
siinsa ja vuorovaikutus vaikuttaa ylimmén johdon toimenpiteisiin. Ylimman johdon paatok-
siin ja toimiin vaikuttaa strategiaprosessin aikana myos monet organisaation ulkopuolelta tu-
levat tekijat ja toimijat. Myos henkiliden omat ajatukset, uskomukset, johtamistaidot ja ideo-
logiat vaikuttavat lopullisiin paatoksiin ja néin ollen strategiaprosessiin. (Kinnunen ja Savo-
lainen 2011 ja 2011b, 3.)

Noble (1999, 1999b) on havainnut ettd, kun strategia viestitdan kiireellisena ja kaytetddn muu-
tosta edistdvid “muutosagentteja”, on parempi todenndkdisyys onnistua strategian implemen-
toinnissa. Aaltonen ja lkavalko (2002) havaitsivat tutkimustulosten perusteella, ettd myos
organisaation keskijohdon taidot ja motivaatio ovat keskeisessa roolissa strategian implemen-
tointiprosessissa. Keskijohto on merkittavéssé asemassa strategiaan liittyvien viestien tunnis-
tamisessa ja viestinndssa molempiin suuntiin. Tassa onnistuakseen keskijohdossa olevien

henkildiden on ensin oltava tietoisia omasta roolistaan (Aaltonen & lkavalko 2002, 417).

Organisointitoiminnot: Organisointitoiminnoista strategian implementoinnin kannalta merkit-
tavéssd asemassa on selked vastuiden ja tehtavin jakaminen organisaation jasenten kesken,
ettd jokainen organisaation j&sen tietdd, mika kuuluu omalle vastuu-alueelle ja mik& on kun-
kin tyopanoksen merkitys koko organisaation kannalta (Aaltonen & Iké&valko 2002; Freedman
2003; Cater & Pucko 2010). Tarkedd on myo6s varmistaa toimintojen valinen yhteistyd ja
muodostaa epdvirallisia verkostoja, jotka edistdvdt implementointiprosessia (Noble 1999,
1999b).
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Suunnittelutoiminnot: Organisaation tyontekijat ja keskijohto tulisi ottaa mukaan strategian
implementointiin strategian suunnitteluvaiheessa seka kuunnella heidan nakemyksiaan. Kun
tyontekijat ja keskijohto osallistuvat strategian suunnitteluun, strategia on selkeampi kaikille
organisaation jasenille suunnittelusta toteutukseen asti (Noble 1999 ja 1999b). Organisaation
tyontekijoiden mukaan ottaminen péatoksentekoprosesseihin, vaikuttavan positiivisesti tyon-
tekijoiden johtoa kohtaan kokemaan luottamukseen, koska sen voidaan nahda viestivan orga-
nisaation kunnioituksesta ja arvostamisesta tyontekijoitd kohtaan (Blomqvist ym. 2008). Li-
séksi strategian implementointia edistavat muutoksiin tdhtdavien projektien huolellinen suun-
nittelu ja toteuttaminen seka suunnittelujarjestelmien kaytto (Cater & Pucko 2010). Strategian
suunnittelussa hyodyllisid ovat erilaiset strategian suunnittelua avustavat tyokalut. Kinnusen
ja Savolaisen (2011, 2) alustavien tutkimustulosten mukaan erilaiset strategia tyokalut luovat
pohjan ammattimaisemman strategisen ajattelun ja keskustelun kehittymiselle. Strategiatyoka-
luiksi luetaan esim. SWOT-analyysi ja PESTEL- analyysi. Lisaksi strategiatydkalut edistavét
viestinndn myo6té luottamuksen rakentumista ja yhdistettynd johtamisen toimintatapoihin,
niilla on positiivinen vaikutus organisaation siséiseen ja organisaatioiden véliseen luottamuk-

seen (Kinnunen ja Savolainen 2011, 2).

Kontrollointitoiminnot: Aaltonen ja Ikavalko (2002) havaitsivat, etté strategian implementoin-
tiprosessin jatkuva seuranta ja kontrollointi varmistavat ettd, suunnitellusta muutoksesta tulee
jatkuvaa. Mikali seuranta unohdetaan, voi uuden strategian mukaiset toimenpiteet pikkuhiljaa
unohtua kokonaan ja jaéda pois organisaation kaytannoista. Freedmanin (2003) mukaan stra-
tegiaa ja strategiaprosessia on tarkedd myos tarkastaa sd&nnollisesti ja péivittad tarvittaessa.
Nykyisessé globaalissa, nopeasti muuttuvassa ja ennalta-arvaamattomassa toimintaympéris-

t0ssé strategian seuranta ja paivittdminen on erityisen tarkeaa.

3.4 Strategian implementointia estavat tekijat

Tutkijat ovat saaneet selville useampia ongelmia, jotka ilmenevat strategian implementoinnis-
sa esim. heikko johtajien rooli implementoinnissa, viestinnan puute, strategian ymmartdmisen
puute, strategiaan sitoutumisen puute, organisaation jarjestelmien epdjarjestys, puutteelliset
resurssit, puutteellinen koordinointi ja vastuiden jakaminen, kilpailevat aktiviteetit ja hallit-
semattomat ympaéristotekijat (Aaltonen & lké&valko 2002, 415). Strategian implementointia
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estavat tai hidastavat tekijat ovat luonnollisesti vastakohtia edellisessa luvussa listatuille stra-

tegian implementointia edistaville tekijoille.

Yhdeksi strategian implementointia estavéksi tekijaksi tutkimusten perusteella nousee kan-
nustamattomat palkitsemisjarjestelmat (Aaltonen & lkévalko 2002). Noble (1999b) huomaut-
taa, ettd kannustimet ovat tarkeita strategian implementoinnissa ja kannustimia on mahdollista
kayttaa strategian implementoinnin jokaisessa vaiheessa. Ongelmallinen tilanne syntyy silloin
kun tiimin yksil6illa tai tiimeilla on erilaiset kannustimet. Strategian implementointi prosessi
muuttuu ajassa, joten organisaation johtajien on pystyttdva muuttamaan tavoitteita ja kannus-
timia strategiaprosessin edetessa. Ndin varmistetaan strategian implementointi niin tehokkaas-
ti, kuin se on mahdollista. (Noble 1999b, 27.)

Palkitsemisjarjestelmien lisaksi strategian implementointia estaviksi tekijoiksi tutkijat ovat
havainneet strategian puutteellisen viestimisen organisaatiossa ylhaaltad alaspdin, johtajien
johtamistaidon puutteen, tyontekijoiden motivoimisen puutteen sek& huonosti maaritellyn
strategia (esim. Aaltonen & lkdvalko 2002; Cater & Pucko 2010). Viestinta todettiin tarkeaksi
strategian implementoinnin kannalta jo luvussa 3.3. Riittdva viestinta ei kuitenkaan takaa on-
nistunutta strategian implementointia. Toteuttajien keskuudessa tapahtuva tulkinta, hyvéksyn-
t4 ja omaksuminen ovat ratkaisevassa asemassa (Aaltonen & lké&valko 2002). Organisaation
sisdinen luottamus puolestaan vaikuttaa mm. siihen, kuinka hyvin viestinndssa onnistutaan, eli
luotetaanko organisaation johdolta tuleviin viesteihin ja ohjeisiin. Luottamus organisaation
johtoa kohtaan vaikuttaa siihen, kuinka hyvin esim. strategia hyvéksytadn (esim. Mayer ym.
1995; Savolainen & Ikonen 2010). Liséksi strategian ymmarryksen puute ndhd&an esim. Aal-
tosen ja lkavalkon (2002) mukaan esteené strategian implementoinnille. Heidan tutkimuksesta
selvisi, ettd organisaatiossa ymmarrettiin strategian tarkeys ja strategian sisaltd. Ongelmia
ilmeni kun strategia olisi pitdnyt soveltaa kdytantdon. Myds organisaation strategian ja kan-

nustusjarjestelman epaselvyys koettiin esteend strategian implementoinnille.

Luonnollisesti myds huonosti suunniteltu strategia on maaritelty strategian implementoinnin
esteeksi (Giles 1991, ks. Cater & Pucko 2010, 215). Mikali strategiaan ei panosteta sen suun-
nitteluvaiheessa, on odotettavissa huonoja tuloksia myos strategian jalkauttamisessa kéaytan-
toon. Uuden, tarkkaan suunnitellun strategian esitteleminen alaisille voi nostaa organisaation

johdon auktoriteettia ja egoa. Valitettavasti monessa tapauksessa organisaation ylimman joh-
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don mielenkiinto loppuu, kun strategia on esitelty ja vastuu siirtyy alaisille (Freedman 2003).
Myos Cater ja Pucko (2010) huomasi, ettd ylimman johdon véahdinen osallistuminen strategi-
an implementointiin ja liilan nopeat muutokset organisaatioissa, estivét strategian implemen-
toinnin onnistumista (Cater & Pucko 2010, 223).

Freedman (2003) on listannut yhdeksi strategian implementointia estdvaksi tekijaksi myos
organisaation johdon muutosvastaisuuden. Liséksi ylimmé&n johdon nakemyksissé ja mielen-
kiinnon kohteissa voi olla eroja, jotka voivat vaikuttaa strategisen ajattelun ja strategian muo-
dostamisen lisaksi myos strategian mukaiseen muutokseen eli strategian jalkauttamiseen kay-
tdnnossé (Kinnunen & Savolainen, 4). Ndin ollen pelkastain luottamuspula ylimmén johdon
henkildiden valilla voi jo esté4 strategian onnistuneen implementoinnin. Oleellista on kuinka
luottamus rakentuu ylimman johdon henkildiden vélille ja kuinka strategiasta paastaan yhteis-

ymmarrykseen ndkemyseroista huolimatta (Kinnunen ja Savolainen 2011, 4).

Freedmanin (2003) mukaan strategian implementointiin negatiivisesti vaikuttaa myos puutteet
resursseissa tai resurssien puutteellinen kdyttaminen. Organisaatiossa tehdaan paljon asioita,
mutta mitéén ei saada aikaiseksi. Ylikuormittuneessa organisaatiossa ei pystyta keskittymaan
strategian mukaiseen toimintaan ja lopputulos on alisuoriutuminen useilla osa-alueilla tai siel-

14, missa resursseja on liian véhan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strategian onnistuneeseen implementointiin liittyy monia
aktiviteetteja ja vaiheita, jotka on otettava huomioon ja suunniteltava tarkasti, jotta strategian
toteutumisesta ja toivottuun lopputulokseen pédsemisesta voidaan varmistua. Tassé tutkiel-
massa keskityn yhteen strategian implementoinnin osa-alueeseen, eli mikd merkitys organi-

saation sisaiselld luottamuksella on strategian implementoinnissa.

3.5 Teorian yhteenveto ja viitekehys

Teoreettisesti tassd tutkimuksessa keskustellaan organisaation sisdisesta luottamuksesta seka
sen rakentumisesta ja merkityksesta strategian implementoinnissa. Tutkimuksessa pyritdan
Ioytamaan vastaus kysymyksiin: miten organisaation sisdinen luottamus rakentuu ja mika
merkitys sill& on strategian implementoinnissa? Kuviossa 4 on esitetty tutkimuksen teoreetti-

nen viitekehys, jonka avulla kuvaan tdman tutkimuksen péaékasitteiden ja teorian aihealueiden
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suhdetta toisiinsa seka niiden roolia laajemmassa keskustelussa. Teoreettinen viitekehys on
rakennettu aikaisempien tutkimusten ja aihealuetta koskevan kirjallisuuden pohjalta. Kuviossa
4 on sovellettu Mayerin ym. (1995) mallia henkildiden valisen luottamuksen rakentumisesta,
Costiganin ym. (1998) mallia organisaation sisaisesté luottamuksesta, Blomqvistin ym. (2011)
mallia persoonattoman luottamuksen rakentumiseen vaikuttavista tekijoistd sekd Aaltosen ja
Ik&valkon (2002) mallia, jossa he kuvaavat suunnitellun strategian ja toteutuneen strategian
valista suhdetta.

Organisaation sisainen luottamus nédhdaan teoreettisessa viitekehyksessa ylakésitteend henki-
I6ityvélle ja persoonattomalle luottamukselle. HenkilGityvé luottamus liitetd&n viitekehykses-
s& tyontekijan luottamukseen tyotovereihin, esimiehiin ja ylimpadn johtoon. Luottamus ylim-
paan johtoon ei kuitenkaan valttamatta henkiloidy. Persoonattomaksi luottamukseksi luetaan
luottamus esim. toimintatapoihin ja strategiaan. Tutkimuksen yhtend tavoitteena on saada
uutta tietoa persoonattomasta luottamuksesta, koska aihealueesta on téll& hetkelld melko va-
han akateemista tutkimusta.

Strategian implementointia edistaviksi tekijoiksi teoriasta nousee mm. johtaminen (viestinté,
tulosten seuranta jne.), yhteistyd koko organisaatiossa, organisaation jasenten motivaatio seka
riittdvat resurssit. Organisaation sisdinen luottamus ndhdddn mm. viestintda ja yhteistyota
edistdvana tekijana ja sen perustana. Viestinta ja yhteistyd ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat
strategian implementoinnissa onnistumiseen. Suunniteltu strategia ja kaytannossa toteutunut
strategia lahenevét toisiaan, mikali organisaatiossa onnistutaan strategian implementoinnin
osa-alueilla. Optimitilanteessa on mahdollista saavuttaa organisaation visio, johon organisaa-

tion kaikki toimet lopulta tahtaavat.
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KUVIO 4: Tutkimuksen viitekehtys — Organisaation sisdinen luottamus ja sen merkitys stra-
tegian implementoinnissa (Sovellettuna Mayer ym. 1995, Costigan ym. 1998, Aaltonen ja
Ik&valko 2002 ja Blomqgvist ym. 2011).
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4 TUTKIMUSMENETELMA JAAINEISTON HANKINTA

Tassa luvussa esitetdan tutkimusmenetelma, perustelut valitun tutkimusmenetelmén valinnalle
ja haastatteluissa kaytetty kysymysrunko. Liséksi kuvaillaan tutkimusprosessin etenemista,
esitetddn miten aineistoa on késitelty ja analysoitu.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen empiirisessé osuudessa on kaytetty kvalitatiivista menetelmaa. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa lahtékohtana on todellisen elaman kuvaaminen ja kohteen tutkiminen mahdol-
lisimman kokonaisvaltaisesti. Todellisen elaman kuvaamiseen liittyy ajatus, ettd todellisuus
on moninainen ja erilaiset tapahtumat vaikuttavat toisiinsa (Hirsijarvi, Remes, Sajavaara
1998, 161). Kvalitatiivisen menetelmén valinta on perusteltua kauppatieteellisessé tutkimuk-
sessa. Alasuutari, Koskinen ja Peltonen (2005, 15) toteavat ettd, “moni markkinoihin, johta-
miseen tai organisaatioihin liittyva ilmi6 vaatii yritysten lahestymistd kvalitatiivisella mene-
telmalla ihmisten toiminnan ja sosiaalisten prosessien kautta perinteisen tilastometodin si-
jaan”. Madréllisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa on mahdollista todeta ja varmistaa
olemassa oleva totuus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn enemmankin paljastamaan ja
I0ytdmadn tosiasioita (Hirsijarvi ym. 1998, 161). Tassa tutkimuksessa ei ole tarkoituksena
I0ytaa absoluuttista totuutta organisaation sisaisen luottamuksen rakentumiseen vaikuttavista
tekijoista eika organisaation sisdisen luottamuksen merkityksesta strategian implementoinnis-

sa, vaan loytaa lisdd ymmarrysté kyseisiin ilmidihin ja niihin vaikuttaviin tekijoihin.

Kun tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mité ihminen ajattelee tai miksi han toimii niin
kuin toimii, on jarkevéaa kysya sitd hénelta itseltddn (Tuomi & Sarajarvi 2004, 74). Tutki-
musmenetelmaksi tdhan tutkimukseen valitsin teemahaastattelun, joka soveltuu hyvin tdmén
tyyppisen tutkimuksen ja tutkimusongelman ldhestymistavaksi. Alasuutarin ym. (2005,
106,145) mukaan haastattelu on monesti ainoa keino hankkia aineistoa ihmisten asioille an-
tamista merkityksisté ja tulkinnoista. He jatkavat, ettd haastattelua hyddyntden tutkimukseen
saadaan myos subjektiivinen kokemus. Tavoitteena on valttaa toisaalta haastateltavan ohjaa-
mista tiettyihin vastauksiin valmiiksi strukturoiduilla kysymyksilla ja toisaalta pitdd kuitenkin
keskustelu tutkimusaiheessa. Lisaksi Puusan mukaan puolistrukturoiduilla kysymyksilla on

mahdollista saada selville sellaisia asioita, joita tutkija ei ehka olisi osannut ottaa huomioon
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valmiita vastausvaihtoehtoja laatiessaan (ks. Puusa & Juuti 2011, 81). Teemahaastattelulle on
ominaista, ettd haastattelun aihepiiri eli teemat ovat etukateen tiedossa, mutta kysymysten
tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat (Hirsijarvi ym. 1998, 204-205).

Haastattelu ja normaali keskustelu muistuttavat toisiaan. Kumpaankin siséltyy kielellinen ja
ei-kielellinen viestinté (ilmeet, eleet, tauot puheessa jne.), jonka avulla vélittyvat mm. tiedot,
tunteet, asenteet ja mielipiteet. Sekéd keskustelussa ettd haastattelussa kumpikin osapuoli vai-
kuttaa toiseen. Puusan mukaan haastattelussa tutkijalla on myds mahdollisuus kiinnittad huo-
miota ei-kielelliseen viestintdan, joka saattaa antaa tarkeita vinkkeja seikoista, joihin tutkijan
olisi hyva kiinnittdd huomiota ja pyytéé lisdselvennystd haastateltavalta (ks. Puusa & Juuti
2011, 76). Haastattelu eroaa kuitenkin keskustelusta olennaisesti siind, ettd haastattelun tar-
koituksena on kerata tietoa ja haastattelijalla on ennalta asetettu tavoite (Hirsijarvi & Hurme
1991; Puusa & Juuti 2011, 73). Taman tutkimuksen tavoitteena on saada mahdollisimman
perusteltuja ja syvéllisia vastauksia, jolloin on mahdollista saada kattava kokonaiskuva tutkit-
tavasta ilmiostd. Haastattelutilanteessa ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkit-
tavan kanssa, jolloin on mahdollista esittaa lisakysymyksia ja selventaa vastauksia seké selvit-
taa vastausten taustalla olevia motiiveja (Hirsijarvi & Hurme 1991, 25; Hirsijarvi ym. 1998,
200-201). Kokemusten ymmartaminen vaatii niiden tutkimista sellaisina kuin yksilot ne itse
kokevat. Téssd on mahdollista onnistua, jos tutkijan ja tutkittavan vélill& on ldheinen yhteys
(Puusa & Juuti 2011, 52).

Teemahaastattelussa haastattelu kohdistuu tiettyihin aihealueisiin tai teemoihin, jotka muo-
dostavat keskustelun rungon. Haastattelun teemat ovat kaikille samat. Haastattelijalla on kui-
tenkin mahdollisuus vaihtaa kysymysten muotoa ja/tai jarjestysta. Olennaista on, ettd vastauk-
sia ei ole sidottu tiettyihin vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavilla on mahdollisuus vasta-

ta kysymyksiin omin sanoin. (Hirsijarvi & Hurme 1991, 35-37.)

Puusan ja Juutin (2011, 47) mukaan laadullisen tutkimuksen keskeinen piirre on todellisuuden
ja siitd saatavan tiedon subjektiivisen luonteen korostaminen. Laadullisessa tutkimuksessa
keskitytddn yksittéisten tapausten selvittdmiseen ja tutkimuksessa korostetaan tutkimukseen
osallistuvien henkildiden nakokulmia ja keskeistd on tutkittavien kokemukset ja tutkimuksen
tarkoituksena on tarjota teoreettisesti mielekas tulkinta tutkittavana olevasta ilmiosta. Laadul-
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lisessa tutkimuksessa korostuu myds tutkijan vuorovaikutus yksittdisen havainnon kanssa
(Puusa & Juuti 2011, 47-48).

4.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen johdannossa esitettyyn tutkimusongelmaan ja ala-tutkimusongelmiin, l1&hdettiin

hakemaan vastauksia seuraavilla tutkimuskysymyksilla ja haastattelurungolla:

Miten luottamus ylimpaan johtoon rakentuu? Tavoitteena on selvittdd, miten haastateltava
ymmartad luottamuksen késitteend ja mitkd tekijat vaikuttavat luottamuksen syntymiseen
ylimpé&an johtoon tai organisaatiota kohtaan koetun luottamuksen syntymiseen? Tavoitteena
on myos selvittdd, millaiseksi luottamus organisaation ylimpaan johtoon tai organisaatioon
koetaan? Liséksi tavoitteena selvittad tekijoitd, jotka vaikuttavat luottamuksen syntymiseen.
Kysymys esimerkki: ”mitd sinun mielesta tarkoitetaan, kun puhutaan luottamisesta tai luot-
tamuksesta”, “’luotatko organisaation ylimpaan johtoon” tai “millaiseksi méaarittelet luotta-
muksesi organisaation ylinta johtoa kohtaan”. Talla kysymykselld selvitetadn luottaako vas-
taaja organisaation ylimpaan johtoon? Tarvittaessa tdsmennetaan, ettd luottaako henkild ylim-
paan johtoon nimenomaan yritystd koskevissa asioissa (strategia, kaytannot, palkkaus jne.)
Seuraava kysymys riippuu vastauksesta edelliseen kysymykseen. Jos vastaaja kertoo luotta-
vansa organisaation ylimpéan johtoon, kysyn esim. ”miksi luotat organisaation ylimpaan joh-
toon?” Talla kysymyksella tavoitteena on selvittdd, mitké tekijat vaikuttavat luottamuksen
syntymiseen. Kysymykseen “millaisesta luottamuksesta on kyse”, kysymys esim. ’millaiseksi
koet luottamuksesi organisaation ylinté johtoa kohtaan” tai “’kerroit, ettd luotat xxxx takia,

miten se ndkyy sinun toiminnassa’?

Mitka tekijat heikentavat luottamusta ylimpaan johtoon? Jos vastaaja kertoo, etta ei luota
organisaation ylimpéidn johtoon, kysyn: ”miksi et luota organisaation ylimp&an johtoon?”
Kun haastateltava vastaa jotakin, kysyn lisakysymyksen “tarkennatko miksi ajattelet ndin?”
Talla kysymyksella tavoitteena on selvittdd, mitka tekijat vaikuttavat siihen, etta organisaation
ylimpéan johtoon ei luoteta? Lisaksi kysyn vastaajalta (myo6s silloin kun vastaaja luottaa
ylimpé&an johtoon) “millaisissa tilanteissa koet, etté luottamuksesi organisaation ylinta johtoa

kohtaan on heikentyny? ”. Lisaksi pyrin saamaan vield lis&a tietoa eli kysyn: “hyva, tuleeko
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mieleen muita tilanteita? ” Tavoitteena on selvittda niita tekijoita tai tilanteita, jotka heikenta-

vt luottamusta ylint4 johtoa kohtaan.

Mitka tekijat vahvistavat luottamusta ylimpaan johtoon? Tavoitteena on selvittdd, mita
pitéisi tehda tai miten toimia, ettd ylimman johdon esim. strategisiin paatoksiin luotettaisiin
enemman ja ne olisi helpompi sisdistdd. Kysymys: “miten ajattelet ja milta sinusta tuntuu,
mill& toimenpiteill& luottamuksesi organisaation ylimpddn johtoon vahvistuu? ” tai “mita pi-

taisi tehda, etta luottamuksesi organisaation ylintd johtoa kohtaan vahvistuisi?”’

Miké&a merkitys luottamuksella organisaatioon ja ylimpaan johtoon on strategian imple-
mentoinnissa? Tavoitteena on selvittdd, vastustetaanko esim. uutta strategiaa tai siihen liitty-
via toimenpiteitd sen takia, etta ei luoteta organisaatioon tai organisaation ylimpaan johtoon.
Jos vastaaja luottaa organisaatioon tai organisaation ylimpaan johtoon, voin talla kysymyksel-
l& saada selville, mik& merkitys luottamuksella on strategian onnistuneelle implementoinnille
asiakasrajapinnassa. Kysymyksind esim.: “ymmdrrdtko organisaation strategian” ja “miten
strategia nakyy omassa tydssdsi?”, “miten suhtaudut organisaation Strategiaan?”, ~miksi
strategiaa tarvitaan tai tarvitaanko?”, "mikd on mielestasi oman tydsi merkitys strategian
toteutumisen kannalta?” ja “miten ajattelet, miten luottamuksesi / epaluottamuksesi organi-
saation ylimpaa johtoa kohtaan vaikuttaa sinun strategisten paatosten hyvaksymiseen ja si-

sdistdmiseen?”.

Miten ylin johto kasitteend identifioituu? Tavoitteena on selvittad, ketk& haastateltavien
mielestd kuuluvat kohdeorganisaation ylimpaan johtoon? Kysymys esimerkki: “kuvailetko
organisaation organisaatiorakennetta esim. asiakasrajapinnasta ylospain”. Sitten kysyn:
“kuvaile tai maarittele, ylin johto” tai “ketka sinun mielesta kuuluvat organisaation ylimpaan
johtoon?” Voin my6s kysyéa: ”mitka asiat tai tehtavat sinun mielesta kuuluu ylimmalle johdol-
le”? Tavoitteena on myds selvittdd henkildityykd kohdeorganisaation ylin johto vai luottaako
haastateltava organisaatioon. Mikali haastateltavan vastauksissa esiintyy henkil6t, joihin han
luottaa, on luottamus tulkittavissa henkildityvaksi. Mikali haastateltavan luottamus perustuu
vastausten perusteella esim. yrityksen menestymiseen, perustuu luottamus persoonattomiin

tekijoihin.
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Lopuksi: “tuleeko mieleesi viela jotakin ajatuksia, mitd haluaisit viela kertoa tassa yhteydes-

sd” tai "haluatko antaa jotakin palautetta organisaation ylimmdille johdolle”?

Puusan ja Juutin (2011) mukaan luottamus on merkittdvassa asemassa myos haastattelututki-
muksessa. Tutkija pyrki luomaan haastattelutilanteeseen luottamuksellisen, mukavan ja avoi-
men ilmapiirin, ettd tutkimuksesta tulisi mahdollisimman hedelmallinen ja haastatteluista saa-
daan mahdollisimman laajoja ndkemyksi& sekd perusteluita. Ennen varsinaisen haastattelun
alkua korostettiin, etta yksittaisen vastaajan mielipiteet eivét selvia tutkimustuloksista ja vas-
taukset kasitelldadn anonyymisti. Tavoitteena oli esittdd mahdollisimman avoimia kysymyksia,
ohjaamatta haastateltavaa vastaamaan tietylla tavalla. Tutkijan taytyi myos harkita, kuinka
paljon tutkimuksen aiheesta kerrottiin haastateltaville ennen haastattelua, etté tieto aiheesta ei
lilkaa suuntaa tai rajaa tutkimukseen osallistuvien henkildiden ajattelua. Tutkija pyrki haastat-
telutilanteessa kuitenkin ohjaamaan keskustelua aiheeseen ja tarkentamaan kysymyksia tarvit-
taessa. Tavoitteena oli my0s esittad niin yksinkertaisia ja selkokielisid kysymyksia, ettd haas-
tateltava ymmarsivat, mitd kysymyksilla halutaan selvittdd. Esimerkiksi “strategian imple-

mentointi” —kasitteen kayttoa valtettiin, koska se voi olla monelle haastateltavalle vieras.

4.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Puusan mukaan haastattelu menetelmana on tietoisuuden ja ajattelun siséltdihin kohdistuva, ja
sen tavoitteena on hankkia sellainen aineisto, jota hyddyntden on mahdollista tehda tutkitta-
vasta ilmiostd uskottavia paatelmid. Haastattelujen tallentaminen mahdollistaa uskottavien
paatelmien tekemisen puheen muodossa olevasta aineistosta (ks. Puusa & Juuti 2011, 73).
Haastattelut tallennettiin &aninauhurilla. Haastattelun heikkoutena on tutkimuksen luotetta-
vuuden kannalta se, ettd “haastattelussa on taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia”
(Hirsijarvi ym. 1998, 202). Tama otettiin kuitenkin huomioon aineiston analysointivaiheessa.
Haastattelun etuna metodologisesta nakokulmasta on Puusan mukaan se, ettd haastateltaviksi
voidaan valita henkil6itd, joilla tiedetddn olevan kokemusta tutkittavasta ilmiosta tai tietoa
aiheesta. Kun tutkimukseen osallistuvalla henkil6lla on kokemusta tai tietoa aiheesta, puhu-
taan tarkoituksenmukaisesta, harkinnanvaraisesta naytteesta (ks. Puusa & Juuti 2011, 76).
Valitsin tutkimukseen henkil6itg, jotka ovat olleet toimeksiantajaorganisaatiossa t0issa vahin-

tdan puoli vuotta.
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Teemahaastattelu on mahdollista toteuttaa kahdenkeskisina haastatteluina tai ryhméhaastatte-
luina eli haastattelutilanteessa on mukana tutkijan lisdksi useampia henkil6itd. Puusan mu-
kaan ryhmdahaastattelussa keskeisend tavoitteena on saada ryhmé& keskustelemaan tutkijaa
kiinnostavasta aiheesta ja siihen liittyvista teemoista. Tutkijan rooli on l&hinnd kuunnella kes-
kustelua ja tarvittaessa ohjailla keskustelua. Néin tutkija voi nahda ja kuulla sellaista, mité
han ei valttamatta kykenisi tavoittamaan yksilohaastatteluissa (ks. Puusa & Juuti 2011, 84—
85). Ryhméhaastattelun vahvuutena on Puusan mukaan se, ettd ryhma saadaan keskustele-
maan aiheista, jotka saattaisivat jaada itsestaanselvyyksina kahdenkeskisen haastattelun ulko-
puolelle ja ryhmén yhteinen ndkemys muodostuu vuorovaikutuksen seurauksena (ks. Puusa &
Juuti 2011, 84-85).

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla toimeksiantajaorganisaation asiakasrajapinnassa tdissa
olevia henkilditd kahden kesken. Tutkija paatyi kahdenkeskisiin haastatteluihin, koska kah-
denkeskisessé haastattelussa haastateltavan anonymiteetti sdilyy ja haastateltava saattoi kertoa
sellaisia mielipiteitd ja nékemyksid, joita hén ei olisi kertonut ryhmaétilanteessa. Kahdenkeski-
sessd haastattelussa tutkija keskittyi haastateltavan mielipiteisiin ja nakemyksiin. Ryhmatilan-
teessa voi olla henkil6itd, jotka tuovat esille vahvasti omat ndkemykset ja mielipiteet. Tasta
voi olla seurauksena, ettd kaikki ryhméhaastatteluun osallistuvat eivat halua tai uskalla tuoda
esille omia, mahdollisesti eridvia ndkemyksid, joka puolestaan johtaa siihen ettd jotain olen-
naista ja Kiinnostavaa tietoa voi jadda saamatta. Ryhmatilanteessa ryhmén muiden henkil6i-
den nédkemykset ja mielipiteet voivat vaikuttaa yksittaisen henkildn vastauksiin (esim. Wil-
kinson 1998, 119-123). Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville toimeksiantajaorganisaa-
tion asiakasrajapinnassa eri tehtavissa tydskentelevien henkildiden nakemyksia luottamuksen
vaikutuksesta strategian implementointiin, joten tutkija ei ole kiinnostunut ryhman vuorovai-

kutuksen tuloksena muodostuneista nakemyksista.

Aaltion ja Puusan mukaan laadullisen tutkimuksen yhtend tavoitteena on pyrkié tutkimustu-
losten jonkinasteiseen yleistdmiseen (ks. Puusa & Juuti 2011, 160). Sen takia tutkimukseen
valittiin ndyte dimensionaalisen naytteen periaatteella. N&in voidaan Aaltion ja Puusan mu-
kaan luoda viitekehys, jonka perusteella tutkimustulokset on yleistettavissé ainakin osittain
(ks. Puusa & Juuti 2011, 160). Aaltion ja Puusan mukaan dimensionaalisen néytteen valitse-
minen edellyttdd tutkimuskohteiden tuntemista, erityisesti tutkijan on tunnettava miten tutki-

muskohteet eroavat toisistaan. Edustavuuden vuoksi ndytteeseen tulee valita ainakin yksi
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henkild jokaisesta heterogeenisestd ryhmésta. Haasteellisinta lienee dimensioiden valita, eli
mill& perusteella paatds naytteestd tehdddn (ks. Puusa & Juuti 2011, 161.) Aaltion ja Puusan
mukaan ei ole olennaista vaikka tutkimukseen valittaisin henkil6itd vaarin perustein, oleellista
on valintojen perusteleminen ja hyddyllisyys kokonaisuuden kannalta. Valintojen tarkka pe-
rusteleminen mahdollistaa kritiikin ja antaa tutkimusyhteisolle sekd muille tutkimuksen ar-
vioijille perusteet arvioida tehtyja paatoksia (ks. Puusa & Juuti 2011, 161). Arnoldin (1970)
mukaan edustavuus on joka tapauksessa parempi kuin yksittdisen tapauksen tai pelk&stdan
keskenddan homogeenisten yksikkojen tutkiminen (ks. Puusa & Juuti 2011, 161).

Laadullisessa tutkimuksessa ei yleensé voi etukateen tietdd, kuinka paljon aineistoa tarvitaan.
Aaltio ja Puusa ohjeistaa ettd, tutkijan tuleekin miettia ja paatelld, mik& méara aineistoa tutkit-
tavasta ilmigsta on riittdva. Aineistoa on hankittu riittavasti esim. silloin kun aineisto alkaa
saturoitua eli tutkija alkaa kuulla samat nakemykset tai tarinat tehtyddn haastatteluita tietyn
verran ja uutta opittavaa ei enda l0ydy (ks. Puusa & Juuti 2011, 161). Eskola ja Suoranta
(1996) ovat suomentaneet saturaation aineiston kylla&dntymiseksi ja néin ollen on olemassa
tietty maaré aineistoa, joka mahdollistaa teoreettisesti merkittavan tuloksen saamisen (ks. Hir-
sijarvi ym. 1998, 181).

Toimeksiantajaorganisaation asiakasrajapinnasta on tunnistettavissa kolme heterogeenisté
ryhmaa: palveluneuvojat, péivittaistuki ja tekninentuki. Jokaisesta ryhmasta tutkimukseen
valittiin ainakin yksi henkild. Toimeksiantajan yhteyskeskuksia on Helsingissa, Tampereella,
Joensuussa ja Kokkolassa. Tutkimukseen otettiin mukaan henkilGit4 jokaisesta kaupungista.
Tutkimuksessa haastateltiin yhteensa kahdeksaa henkilod. Haastattelut toteutettiin Joensuussa
toissé olevien henkildiden kanssa kasvotusten. Helsingissa, Tampereella ja Kokkolassa toissé

olevien henkildiden kanssa haastattelut toteutettiin videoneuvottelun vélityksella.

Haastatteluiden toteutuksesta sovittiin alustavasti jo toimeksiantajan kanssa Joulukuussa
2011. Haastateltavien maaréd ja haastatteluiden ajankohta tarkentui helmi- ja maaliskuussa
2012, jolloin tutkimukseen haastateltiin palveluneuvojia, teknisentuen palveluasiantuntijoita
sekd paivittaistuen edustajia Joensuussa seka videoneuvottelun valityksella Helsingista, Tam-
pereelta ja Kokkolasta. Haastateltavat tutkimukseen valitsi henkildiden 1&hin esimies jokaisel-
ta paikkakunnalta. Haastatteluiden tarkemmat ajankohdat sovittiin tutkijan ja haastateltavien

kesken sdhkopostin valityksella.
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Ennen varsinaisia haastatteluita tutkija suoritti Joensuussa kasvokkain yhden pilottihaastatte-
lun kysymysrungon testaamiseksi. Pilottihaastattelun jalkeen kysymysrunkoon tehtiin muu-
tamia korjauksia ja lisdyksid. Toinen pilottihaastattelu suoritettiin videoneuvottelun valityk-
selld Kokkolaan, jolloin tavoitteena oli vield testata kysymysrunkoa ja tekniikan toimintaa.
Pilottihaastattelun jélkeen tutkija teki kysymysrunkoon vield pienid tarkennuksia ja muutok-
sia. Pilottihaastatteluja ei kuitenkaan kaytetty tutkimuksen aineistona. Tutkimuksen aineisto
keréattiin Joensuussa tutkijan toimesta kasvokkain kahdenkeskisissa haastatteluissa, haastatte-
lua varten varatussa kokoustilassa. Helsingissd, Tampereella ja Kokkolassa t0issé olevia hen-
kiloita haastateltiin videoneuvottelun valityksella Joensuusta késin. Haastatteluiden teemat ja
kysymysrunko oli etukdteen suunniteltu, perustuen tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.
Haastattelutilanteet etenivat suunnitellun haastattelurungon mukaisesti. Haastatteluissa kysy-
mysten asettelu ja jarjestys vaihtelivat tilanteen ja haastateltavan vastausten mukaan, mika on

ominaista teemahaastatteluille (Eskola & Suoranta 1998, 87).

Haastatteluista saatu aineisto koostuu kahdeksasta toimeksiantajaorganisaation toimihenkilon
haastattelusta, jotka on toteutettu helmi- ja maaliskuussa 2012. Haastateltavat valittiin tutki-
mukseen sen perusteella, missa tehtdvassa he tyoskentelevét organisaation asiakasrajapinnas-
sa. Haasteltavista nelja oli palveluneuvojia, kaksi oli teknisentuen palveluasiantuntijoita ja
kaksi oli pdivittdistuessa tyoskentelevia henkilQitd. Haastateltaviksi valittiin myds vuokra-
tyontekijoita, jotka ovat olleet organisaatiossa toissé alle vuoden seka organisaation varsinai-
sia tyontekijoitd, jotka ovat olleet tydsuhteessa 2-15 vuoden ajan. Tutkimukseen osallistui

sekd miehia, etta naisia.

Teemahaastattelun aihe kerrottiin haastatteluihin osallistuneille henkil6ille sahkopostissa,
jossa kysyttiin halukkuutta osallistua tutkimukseen. Samassa sahkopostissa sovittiin haastatte-
lun ajankohta. Tarkkoja kysymyksia ja aihealueita ei kuitenkaan kerrottu etukateen, koska
tavoitteena oli saada haastateltavalta aidot kokemukset ja mielipiteet ilman etukateen valmis-
tautumista. S&hkopostissa mainittiin, ettd haastattelut nauhoitetaan ja lupa haastatteluiden
nauhoittamiseen Kkysyttiin vield ennen haastattelun aloittamista. Haastateltaville kerrottiin
my0Os ennen haastattelun aloittamista, ettd vastaukset ké&sitelld&n anonyymisti ja yksittaista

henkila tai hanen vastauksiaan ei ole tunnistettavissa tutkimusraportista.

Haastatteluiden kestot vaihtelivat 20 minuutin ja 40 minuutin véalill4. Koska haastatteluja var-

ten oli varattu erillinen kokous- tai videoneuvottelutila, kaikki haastattelut sujuivat ilman hai-
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rigita. Tutkija paatti lopettaa haastattelut kahdeksannen haastattelun jalkeen, koska aineistossa
oli havaittavissa saturoitumista. Haastattelujen jalkeen tutkija litteroi haastattelunauhat aineis-
ton analysointia varten. Aineistoa kertyi yhteensé 42 sivua.

4.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Laadullisen tutkimuksen kannalta on tarkoituksen mukaista kayttdd menetelmid, joissa tutkit-
tavan mielipiteet, nakokulmat ja ajatukset nousevat esille. Laadullisessa tutkimuksessa olen-
naista on tutkimukseen osallistuvien henkildiden ndkdkulman ja ajatuksien tavoittaminen
(Puusa & Juuti 2011, 56). Alasuutarin (1995, 29) mukaan laadullinen analyysi edellyttdd méa-
réllisestd tutkimuksesta eroavaa absoluuttisuutta. Hinen mukaan kaikki luotettavina pidetyt
ja selvitettavaan kuvioon tai mysteeriin kuuluviksi katsotut seikat tulee kyetd selvittamaan
siten, ettd ne eivét ole ristiriidassa esitetyn tulkinnan kanssa”. Puusan mukaan “aineiston ana-
lyysin tarkoitus on luoda aineistosta mielekds kokonaisuus, jonka avulla on mahdollista tuot-
taa rikas tulkinta ja tehdd johtop#atoksid tutkittavasta ilmidstd” (ks. Puusa & Juuti, 2011,

116).

Siséllénanalyysia voi kayttad Puusan mukaan monenlaiseen laadulliseen tutkimukseen. Puusa
jatkaa ettd, sisallénanalyysia voidaan pitaa véljana teoreettisena kehyksend, joka mahdollistaa
aineiston tarkastelemisen monipuolisesti (ks. Puusa & Juuti, 117). Sisallén analyysi perustuu
tutkijan tulkintaan ja paattelyyn, jossa edetdan empiirisesta aineistosta kohti laajempaa, késit-
teellisempaa nakemysta tutkittavasta ilmidsta. Johtopaatoksia tehdessaan tutkija pyrkii ym-
martdmaan, mitd tutkitut asiat tutkittavalle merkitsevét eli tutkija pyrkii ymmartdmaan tutkit-
tavia heiddn omasta ndkokulmastaan analyysin kaikissa vaiheissa (Tuomi & Sarajérvi 2004,
115).

Tassa tutkimuksessa sisaltoanalyysi on teoriaohjaavaa. Teoriaohjaavassa analyysissé on kyt-
kentdja teoriaan ja teoria toimii apuna analyysin edetesséd. Teoriaohjaavassa analyysissé teo-
reettiset kasitteet tuodaan esiin valmiina, ilmiostd jo valmiiksi tiedettynd, joten analyysiyksi-
kot valitaan aineistosta, mutta aikaisempi tieto ohjaa analyysia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96—
97). Aineistolahtoisessa analyysissé teoreettiset kasitteet luodaan aineistosta (Tuomi & Sara-
jarvi 2004, 116). Taman tutkimuksen aineistoanalyysin viitekehyksenéd on organisaation siséi-

sen luottamuksen rooli strategian implementoinnissa (kuvio 4).
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Tassa tutkimuksessa kaytettiin pohjana Timo Laineen (ks. Tuomi & Sarajarvi 2009, 92) muo-
dostamaa runkoa, jonka mukaisesti laadullisen tutkimuksen analyysin etenemista voidaan
kuvata. Ensimmaisend tutkija paatti, mik& aineistossa on kiinnostavaa. Aineistossa tutkimuk-
sen kannalta kiinnostaviksi asioiksi muodostui tutkimusongelmassa ja sen alatutkimusongel-
massa esitetyt asiat eli miten ”ylin johto” késitteend ymmarretddn, henkilGityyko luottamus
ylimpéan johtoon, mitk& tekijat vahvistavat luottamusta ylimpaan johtoon, mitka tekijat hei-
kentavat luottamusta ylimp&én johtoon ja mika yhteys luottamuksella on strategian implemen-
tointiin. Seuraavaksi aineistoa kaytiin lapi ja merkittiin sieltd ne asiat, jotka ovat kiinnostavia.
Sen jalkeen merkityt asiat erotettiin muusta aineistosta. Muusta aineistosta erotetut asiat luo-

kiteltiin, teemoiteltiin ja tyypiteltiin. Lopuksi muodostettiin yhteenveto aineistosta.

Aineisto muodostettiin nauhoitetuista haastatteluista litteroimalla ne dialogimuotoon. Jokai-
sesta haastattelusta muodostettiin oma tekstitiedosto ja tiedosto nimettiin “Haastattelu 1, 2, 3
jne.” Lisdksi tutkimukseen valitun henkilén sukupuoli, tydnsuhteen kesto ja tehtava kirjattiin
ylos. Litterointivaiheessa haastateltavan puheessa olevat tauot ilmaistiin tekstissa (...) merkin-
nalla. Litterointiin otettiin mukaan mm. hymahdykset tai aannahdykset, jotka tulkittiin esim.
haastateltavan ilmaisuksi olla samaa mielt4 haastateltavan kanssa. Haastatteluiden litteroinnin
jalkeen haastattelut tulostettiin paperille. Ensi vaiheessa litteroitu aineisto luettiin lapi alkupe-
raisessd muodossaan, etta aineistosta saatiin kokonaiskuva. Jo ensimmaiselld lukukerralla
aineistosta nousi esiin mm. kasityksia ylin johto -kasitteesta ja siitd, ketka nahdaan kuuluvaksi
organisaation ylimpaan johtoon. Luottamukseen liittyvissa asioissa korostui tekijat, jotka

vahvistavat tai heikentévat luottamusta organisaation ylint4 johtoa kohtaan.

Toisessa vaiheessa aineistosta etsittiin tiettyjen kasitteiden tai sanojen esiintymista. Tarkoi-
tuksena oli tarkastella, mista asioista puhuttiin enemmaén ja missa asioissa haastateltavat olivat
samaa mieltd. Teemoittelussa korostetaan sitd, mitd mistékin teemasta on sanottu. Kyse on
laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelysté erilaisien aihepiirien mukaisesti (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 93). Aineistosta nostettiin esille my0s asioita, joissa vastaajat olivat eri mielta.
Luottamusta vahvistavina tekijoind korostui mm. kohdeorganisaation menestyminen omalla
toimialalla ja hyvad mielikuva ty6nantajana. Luottamusta heikentdvind tekijéind mainittiin
mm. se, ettd kohdeorganisaation ylin johto tuntuu kaukaiselta tai ylimpaéan johtoon kuuluvia
henkil@itd ei tunneta.
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Seuraavaksi aineisto luettiin monta kertaa ja tarkensin vield teemoittelua. Aineisto oli moni-
puolinen ja rikas, joten vastauksista oli 10ydettavissa seka yhtélaisyyksia ettd eroja. Analyysin
yhtend tavoitteena on myds aineiston tiivistaminen ilman, ettd siihen siséltyva tieto katoaa
(Eskola & Suoranta, 138). Tutkija kaytti haastatteluista suoria lainauksia, jotta haastatteluista
valittyva tieto ja haastateltavien nakemykset pysyisivat mahdollisimman alkuperaisiné ja mi-
taan tarkeaa ei jaisi huomioimatta. Raportointivaiheessa haastattelunéytteité ja tutkimustulok-

sia muokattiin niin, ett toimeksiantaja ei selvia raportista.

Haastatteluissa kaytetyt tutkimuskysymykset oli johdettu suoraan paatutkimusongelmasta, ja
sen ala-tutkimusongelmista sek& tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd. Haastatteluissa ei
kaytetty samoja kysymyksid, vaan haastateltavan vastaukset ohjasivat haastattelutilannetta.
Mikali haastateltava ei ymmartanyt kysymysta tai haastateltava mainitsi tutkijan mielesta mie-
lenkiintoisen seikan, kysymyksia tarkennettiin tai esitettiin tarkentavia kysymyksia. Alkupe-
réiset teemat pysyivat haastattelurungossa koko tutkimuksen ajan. Tutkimustulokset raportoi-
daan teoreettisen viitekehyksen pohjalta rakentuneiden teemojen mukaisesti.

Alla olevassa kuviossa (kuvio 5), kuvaan tutkimusprosessin kulkua alusta valmiin tutkimus-
raportin valmistumiseen saakka. Tutkimusprosessi alkoi padtutkimusongelman ja ala-
tutkimusongelmien méadrittelemiselld. Seuraava vaihe oli aihealueeseen liittyvé&an teoriaan,
tutkimustuloksiin ja kirjallisuuteen tutustuminen, teorian késittely ja teoreettisen viitekehyk-
sen (kuvio 4) muodostaminen. Seuraavaksi tutkimusongelmista muodostettiin teoreettisen
viitekehyksen perusteella, tutkimuskysymykset ja haastattelurunko teemahaastatteluja varten.
Teemahaastattelut toteutettiin kahden keskising, haastattelurunkoa tukena kayttaen. Keratty
aineisto litteroitiin ja analysoitiin kéyttaen siséllon analyysia. Sisallén analyysin avulla aineis-
tosta saatiin vastauksia tutkimusongelmiin, joiden perusteella muodostettiin kappaleessa kuusi

esitetyt johtopaatokset. Tutkimusprosessin lopputuloksena on valmis tutkimusraportti.



Tutkimusongelmat

Aihepiirin teoreettinen tarkastelu ja
viitekehyksen muodostaminen

Tutkimuskysymykset ja haastattelurunko

Teemahaastattelut

Aineiston analysointi: sisallon analyysi

Tutkimustulokset

Johtopaatokset

Valmis tutkimusraportti

KUVIO 5: Tutkimusprosessin kuvaus
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5 TULOKSET

Tassa osassa tutkimusraporttia raportoidaan empiirisen tutkimuksen tulokset. Tulokset esite-
tdan teemoittain. Ensin ké&sitell&an sitd, miten kohdeorganisaation ylin johto identifioituu ké-
sitteend. Seuraavaksi kasitellaan luottamusta kohdeorganisaation ylintd johtoa kohtaan ja mit-
k& tekijat vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen. Viimeisessé kappaleessa kasitellaan viela

organisaation sisaisen luottamuksen merkitysta strategian implementoinnissa.

5.1 Ylimman johdon identifioituminen kasitteena

Taman tutkimuksen yhtend tavoitteena oli saada selville, ketké ajatellaan kuuluvaksi kohde-
organisaation ylimp&an johtoon. Teemahaastatteluiden yhteydessd kohdeorganisaation ylin
johto méariteltiin kaikissa haastatteluissa padsaéntoisesti koostuvaksi toimitusjohtajan liséksi
yrityksen johtoryhmasta.

”No mind ajattelen ylimmdn johdon niin...joryn eli (toimitusjohtajan) ja (toimi-
tusjohtajan) kumppanit sielld hallituksessa ja joryssa mitkd on... niin mie ajatte-
len ne niinku ylimpana johtona. Elikk& ne, jotka tekkee ne viimesimmat paatok-

set siella aina kaikista asioista” (H2)

Jotkut vastaajat hahmottivat ylimpaan johtoon kuuluviksi my6s esim. henkildasiakkaista ja
yritysasiakkaista vastaavat henkilot sekd eri osastoista vastaavat henkilot.

”Hannan esimies...niin se tulis niinku lahimpana mieleen ylimmasta johdosta ja
halla on tietysti oma alueensa...té& CC...ja sitten on tammosta...myynti ja mark-
kinointi omana puolenaan ja sitten HD omana puolenaan ja yritysasiakkuus

varmaan omana puolenaan ja...nditd muummuassa” (H3)

"Qikeestaan md ehkd ymmdrrdn siind ton...toimitusjohtaja...ehkd ndd niinkun

henkiloasiakkaista ja yritysasiakkaista vastaavat henkilot” (H4)
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Ylin johto -kasitteen maarittelyyn nayttaa tutkimukseen osallistuneiden késitysten perusteella
vaikuttavan my®os tilanne tai konteksti, missa yhteydessd ylimmaést4 johdosta puhutaan. Jois-
sakin yhteyksissa ylimp&an johtoon voidaan ajatella kuuluviksi suurempi joukko ihmisia.

”No se oikeestaan riippuu tilanteessa, missd md puhun... et helposti jos md kay-
tan termid ylin johto, niin se saatettas tulkita joryna...tdmdn organisaation jo-
ryna, mutta tuota se vaha oikeestaan riippuu et mistd asiasta niinku puhu-
taan...kyl md laskisin sen niinkun...ylinjohto on jorysta ainakin yks, jopa kaks
alaspdin” (H7)

Haastatteluiden yhteydessd vastaajia pyydettiin kuvailemaan organisaation rakennetta esim.
asiakasrajapinnasta ylospéin. Haastateltavilta myos kysyttiin kasityksia siitd, mitkd tehtavét
kuuluvat ylimmalle johdolle. Suurin osa vastaajista oli hyvin epdvarmoja organisaation raken-
teesta ja organisaation hierarkiasta. Syyna nahtiin mm. se, ettd vastaajat eivat olleet tutustu-

neet organisaation rakenteeseen tai rakenteeseen on tullut vuosien aikana paljon muutoksia.

“jos ldhdetddn minusta...sitten on ryhmapaallikko, sitten on tdan meijan joen-
suun...en nyt tittelidi muista...(palvelupaallikkd), nimenomaan. palvelupaalliko-
han se on? Sen jalkeen on tuota niin niin...on tarkka tieto hakusessaan. Kylla-
han siella CC:n joku paallikké on varmaan valissa ja ja sitten on niita johto-
ryhmid” (H1)

Tutkija: “No niin... talo alkaa olla melko tuttu?”
”No niin, periaatteessa joo. Organisaatio ei kylld silleen...ku sekinhan tulee ja

menee ja vaihtuu...vaihtaa paikkaa ja muuta vastaavaa” (H5)

Osa haastateltavista (3/8) kokee ylimman johdon epamaaréisend, etdisend tai tuntemattomana.
Heidan ndkemyksisté nousee esille, ettd he eivéat ole pystyneet muodostamaan henkilokohtais-
ta sidetta tai kontaktia ylimpaan johtoon. Huomioitavaa on, etta kyseisien haastateltavien jou-

kossa oli pitkdan kohdeorganisaatiossa tdissé olleita henkilGita.
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’koska ei 00 mitdan niin kun konkreettista kuvaa ylimmasta johdosta...et se on
semmonen niinku “haamu” kuitenkin vield...varsinkin kun itsellani ei ole tark-

kaa kuvaa mikd tai ketd ylin johto on?” (H1)

“ylin johto on aika semmonen etdinen kasitteend, et oikeestaan se on semmonen
neutraali. Ei sitd niinkun...ei sitd epailekk&an, mut ei siihen luotakkaan, koska

ei siitd oikeesti voi tietdd mitddn...ei oo semmosta kosketuspintaa” (H4)

“Yksistddn se, ettd eihdn niitd nda...eihan niitd naa koskaan. Jos tulis kaupun-
gilla vastaan joku niist&, niin enhan ma etes tietas kuka se on? Vaikka makin
oon ollu Helsingissa kauan toissd, niin tota...en md (toimitusjohtajaa) 00 nahny
siella varmaan ku pari kertaa...et tddhan tulee nyt sit vaan jonkun intran kautta
tai muut tdmmadset, mitd han ilmottaa tuloksia ja mita hanella nyt onkaan infor-

moitavaa...mutta erittdin kaukana”. (H5)

Haastateltavat (H1, H4 ja H8) eivat maininneet haastattelun aikana, ettd olisivat koskaan ta-
vanneet henkildita, jotka heidan nakemyksen mukaan kuuluvat kohdeorganisaation ylimpéén
johtoon. Vastaavasti loput haastateltavista oli joskus tavannut ylimpaan johtoon kuuluvia
henkil@ita ja heidan nakemyksista ei ollut tulkittavissa, ettd he kokevat ylimman johdon etéi-

sena tai kaukaisena.

“elikkd sillon ku ne on esim. kiertueilla esimerkiks joensuussa tai sitten jos ol-
laan kayty niin kun etel&ssa, jos niita on niinku nahny tai ne on kayny siella ker-

tomassa jotakin” (H2)

"yhden kerran oon ollu ylimmdn johdon kanssa tekemisissd koko tyourani aika-

na” (H6)

Vastauksissa oli havaittavissa epdvarmuutta myos siitd, mita kuuluu ylimman johdon tydnku-
vaan ja mitk4 asiat on ylimman johdon vastuulla. Osa haastateltavista mainitsi, ettd organisaa-
tion rakenteesta ja eri henkil6iden tyonkuvasta I0ytyy tietoa organisaation intrasta. Vastausten
perusteella 1&hin esimies ja [&himmé&n esimiehen oma esimies tunnetaan ja lisaksi organisaati-

on toimitusjohtaja. Osa (3/8) haastateltavista kokee johtoryhmaén ja lahimman esimiehen
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oman esimiehen véliin jadvét organisaatiotasot eli ns. ’keskijohdon” tuntemattomana joukko-

na.

“Tota niin niin, mulla on sellanen kuva ittellani ettd, jos lahdetdan minusta...
sitten on ryhmapaallikko, sitten on tddn meijin joensuun...en nyt tittelia muis-
ta...(palvelupddllikks) nimenomaan. Palvelupaallikéhan se on? Sen jalkeen on
tuota niin niin...on tarkka tieto hakusessaan. Kyllahan siella CC:n joku paallik-

ko on varmaan vdlissd ja ja sitten on niitd johtoryhmid” (H1)

“Myyntineuvottelija alin? No sitten varmaan tullaan me. Jaa...ehké ryhméapaal-
likot on sitten meidan paalla, sitten tulee ehkd nda CC:n mita Kati esimerkiks
on. Sitten en ihan tarkkaan tieda tata kuvausta, mika hanella on. Siita eteenpain
organisaatiosta oikeastaan tiedan joryn. Siina vaiheessa tulee niinku, en tieda
kuka on kuka?” (H4)

Tutkimukseen osallistuneiden vastausten perusteella kohdeorganisaation ylin johto tarkoittaa
suurimmalle osalle kohdeorganisaation toimitusjohtajaa ja johtoryhmaa. Johtoryhmaan kuu-
luvista henkil6isté oltiin epédvarmoja, koska organisaatiorakennetta ja eri henkildiden vastuita
ei tuoda aktiivisesti esille. Ylimmén johdon identifioitumiseen ja méaérittelyyn vaikuttaa vas-
tausten perusteella myos tilanne ja konteksti, missd ylimmasta johdosta puhutaan. Kaikkien
haastateltavien nakemyksille oli yhteista se, ettd he kuvailivat ylintd johtoa ryhmana ihmisia.
Seuraavassa kappaleessa kayn lapi tekijoitd, joiden perusteella haastateltavien luottamus ylin-
t& johtoa kohtaan rakentuu.

5.2 Luottamus ylimpéaan johtoon

Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville henkil6ityyko luottamus ylint4 johtoa kohtaan vai
perustuuko luottamus ylintd johtoa kohtaan persoonattomiin tekijoihin, kuten organisaation
menestyminen. Osan (4/8) haastateltavista vastauksista korostui, ettd heidén luottamus ylinté
johtoa kohtaan perustuu persoonattomiin tekijoihin. Haastateltavat luottavat kohdeorganisaa-
tion ylimpaén johtoon mm. sen takia ettd, organisaatio on menestyvé yritys ja sen sisélla asiat

on hyvin. Vaikka kyseisten haastateltavien luottamus perustuu enemman persoonattomiin
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tekijoihin, nahdaén kohdeorganisaation ylimman johdon henkil6t ja heidén paatokset tekijoi-

den taustalla.

“Ldhinnd siis se, ettd luottamus on varmasti ansaittu. Silld perusteella, ettd to-
distettavasti ylin johto nahtéavasti tietdd mita ne tekee ja koska meilla ei ole asiat
ithan ruvella” (H1)

“no kylld se nyt perustuu ihan tuloksiinkin...miten organisaatio parjaa porssi-
yhtiond... nythdn on ollut... oli hyvd viime vuosi...Se jo tuo luottamusta, etta

meilla on hyvat henkilor viemdssd eteenpdin yritystd...yritys menestyy” (H3)

Yhteista haastateltaville, joiden luottamus ylinta johtoa kohtaan perustuu enemmaén persoonat-
tomiin tekijoihin, oli se ettd he eivét tieda tarkasti ketk& kuuluvat ylimpéaén johtoon tai heilla
ei ole henkilokohtaista kontaktia ylimman johdon henkil6ihin. Kyseisista haastateltavista kak-
si oli vuokratyontekijoita ja kaksi oli kohdeorganisaation tyontekijoitd, jotka ovat olleet orga-
nisaatiossa t0issd useamman vuoden ajan, joten tydsuhteen kesto ei selitd miksi ylinta johtoa
ei tunneta tai se koetaan etéiseksi. Kun ylintd johtoa ei tunneta tai heihin ei ole henkilékoh-

taista kontaktia, nayttaa siltd ettd luottamus perustuu enemman persoonattomiin tekijoihin.

?varsinkin kun itsellani ei ole tarkkaa kuvaa mika tai keta ylin johto on? Niin
luottamus on...se on olemassa, mut siita ei ole mitaan henkilokohtasta kokemus-
ta tai todistetta ettd miksi? (H1)

Haastateltavien (H2, H6 ja H7) vastauksista korostui, etta heidan luottamus kohdeorganisaa-
tion ylintd johtoa kohtaan perustuu enemman mielikuviin, késityksiin ja kokemuksiin ylim-
man johdon henkil6isté, kuin persoonattomiin tekijoihin. Vastauksissa korostui ylimman joh-

don henkildiden paatosten ja toimenpiteiden vaikutus luottamukseen.

”mulla ehka sit sellanen mielikuva siita ylimmasta johdosta, etta ne tekkee sen..
tekkee ne ty6t niinku minnuu miellyttavalla tavalla, niin sit mulle tulee semmo-

nen mielikuva, et mie pystyn luottamaan niihin” (H2)
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“se muuttuu se kdsitys siitd, ku sd pystyt laittamaan ihmisen sen asian taakse ja
ku sen ihmisen kanssa on pystyny edes jollakin tasolla kommunikoimaan...se
niinkun rakentuu kuva siitd ihmisesta ja ainakin kuva siitd mitd se tota... miten-

kd se haluaa, ettd héinet nihdddn” (HT)

Yhteistd haastateltaville (H2, H3, H6 ja H7) oli se, ettd he olivat tavanneet ylimpaan johtoon
kuuluvia henkildita ainakin kerran eri yhteyksissa. Osa heistd myds kertoi, ettd ylimpaén joh-

toon kuuluvien henkildiden tapaaminen lisési luottamusta kyseisia henkil6ita kohtaan.

“no ehkd se, ettd sitten niinkun...mulla ainakin tulee enemman luottamusta, kun

mind nddn niitd ylimmdn johdon edustajia” (H2)

“pddsin sitten tapaamaan joitakin...ylimpaa johtoo, kun he piti meille luento-

Jja...siind nyt tuli vihdn ldhemmdksi...kylld uskon ettd hyvissd kdsissd ollaan”

(H3)

“md oon tavannu ja md oon ollu noissa julkasutilaisuuksissa Sun muissa, missa

on ollu jorya ja (toimitusjohtaja) ollu puhumassa ja ndin pain poies” (H7)

Mielenkiintoista on, etta yhdelle haastateltavista (H6) tuli kohdeorganisaation ylimmasta joh-
dosta ensimmaisend mieleen yrityksen toimitusjohtaja eli ylin johto henkil6ityy hanelle yhte-
na ihmisend. Hanen luottamus perustuu toimitusjohtajan esiintymistaitoon ja kykyyn moti-
voida. Hénen vastauksissa nousi esille myds persoonattomia tekijditd, joihin hanen luottamus

organisaation ylintd johtoa kohtaan perustuu.

"mulle tulee ensimmdisend (toimitusjohtaja) siitd mieleen...et hdnen kasvot...
jos puhutaan ndin yleiselld tasolla...joitakin, jotka on jollain tavalla julkisuu-
dessa” (H6)

’no varmaan se...hyvd puhumaan...hyvd ulosanti...et se niinku lisdd sitd luot-
tamusta tavallaan... tyontekijin ndkékulmasta. Kyl se tavallaan vihd myos niin-
ku motivoi, ettd hanelld on joku semmonen kyky, et han pystyy motivoimaan

henkil0st00... jonkin verran... ainakin itse koen sen silld tavalla” (H6)
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Kaikkien haastateltavien kasitykset luottamuksesta kohdeorganisaation ylintd johtoa kohtaan
sisélsi piirteita sek& henkiloityvasta, etta persoonattomasta luottamuksesta. Eroja haastatelta-
vien vélilla oli tutkijan tulkinnan mukaan siing, perustuuko luottamus enemman henkilon tai
henkildiden ominaisuuksiin, vai perustuuko luottamus enemman persoonattomiin tekijéihin,
kuten esim. toimintatavat tai yrityksen menestyminen. Luvussa 5.2.1 kasittelen tarkemmin
tekijoitd, jotka vaikuttavat persoonattoman luottamuksen rakentumiseen ja luvussa 5.2.2 kasit-
telen tekijoitd, jotka vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen henkildiden valilla.

5.2.1 Persoonattomaan luottamukseen vaikuttavat tekijat

Blomqvist ym. (2011) jaottelevat persoonattoman luottamuksen (impersonal trust) perustuvan
organisaation kyvykkyyteen ja oikeudenmukaisuuteen. Téssa tutkimuksessa kyseistd mallia
on mukailtu persoonattoman luottamuksen rakentumiseen liittyvien aikaisempien tutkimustu-
losten pohjalta. Arvio organisaation kyvykkyydestd perustuu siihen, miten organisaatiossa
huolehditaan operatiivisten toimintojen jérjestamisestd, onko operatiivinen ympaéristo vakaa ja
ennustettava, miten ihmisié ja liiketoimintaa johdetaan, onko organisaatio teknologisesti us-
kottava ja millainen on organisaation identiteetti. Aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. Atkin-
son & Butcher 2003; Gillespie & Dietz 2009; Ahteela & Vanhala 2011) on huomattu, ettd
organisaation maineella organisaation sidosryhmien silmissd, on vaikutusta organisaation
henkiloston kokemuksiin organisaation kyvykkyydestad. Tamén tutkimuksen tuloksista ei kui-

tenkaan 16ytynyt vahvistusta sille teorialle.

Operatiivisten toimintojen jarjestaminen

Tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaation palveluiden, tekniikan, tyétilojen ja toimin-
tatapojen kehittaminen, edistda koettua luottamusta organisaatiota kohtaan. Organisaation
kehittymiseen tahtadvat toimenpiteet vahvistavat kokemusta organisaation kyvykkyydesta
tarjota laadukasta palvelua ja laadukkaita tuotteita. Kun palveluita, tekniikkaa, tydolosuhteita
ja toimintatapoja kehitetdan, vaikuttaa se tutkijan ymmarryksen mukaan organisaation kilpai-

lukykyyn ja teknologiseen uskottavuuteen.

“Onhan se siis... luo luoton sek& tuotteeseen ettéd palveluun...mita meill& pyori-
tetdan. Se ettd (tuotteet) toimii...(tekniikkaa) kehitetdan.. niin onhan se tuota

niin niin omalla tavalla suoraan ylimméan johdon ansiota sekin. Jos joku on
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paattanyt, etta (kehitykseen) upotetaan 150 miljoonaa euroa vuodessa ja muihin
(tekniikkaan), niin ei se olis... palvelu ja palvelun laatu, mikd asiakkaille ndkyy,

niin ei se olis sellanen ku se on nyt” (H1)

“ja sitten tuo kanavakehitys —juttu on kylld ihan ddrettomdn hyvd” (H3)

“et mun mielestd meilld nuo tyotilat on ollu niinkun heikonlaiset, niin siind koh-
taa on tapahtunut parannusta ja sen ma oon nahny et siind on lunastettu se asia,
mitd on luvattu ja puhuttu pitkddn ettd... tyotilat on niinku parantunu mielestdni

ihan dramaattisesti ja olosuhteet” (H6)

Toisaalta esteeksi luottamuksen rakentumiselle organisaatioon ja sen myota organisaation
ylimpédén johtoon, voi tutkimustulosten perusteella muodostua myds epaonnistumiset esim.
toimintatapojen muutoksiin tahtad&vissa projekteissa tai jos projekteissa havaittuja muutostar-
peita ei toteuteta kaytanndsséd. Mikali projektit eivat tayta niihin kohdistuva odotuksia tai odo-
tuksien tayttamisessa epaonnistutaan toistuvasti, voi seurauksena olla epaluottamuksen lisdén-

tyminen myos tulevia projekteja ja niiden hyodyllisyytta kohtaan.

“se tavallaan harmittaa vdililld ja ehkd se sitten vie sitd luottamusta ja siitd tar-
kemmin vois ehka sanoo niin, ettd aina tehdaan joku Latu —projekti ja mikas taa
uusin oli... Hely —projekti... et tavallaan niilld projekteilla niinku pyritdan an-
tamaan kaikki vastaukset niihin ongelmiin ja ratkasut, mutta... mdkin oon ollu
tddlld aika pitkddn, niin md oon todennu ettd ne ei oo aina tehny sitd... et niissd
on tavallaan jaany lunastamatta asioita...et se vaha niinku heikentaa sita luot-
tamusta” (H6)

Ihmisten ja liiketoiminnan johtaminen

Viestintd on tarke& osa johtamista ja viestinndssd onnistuminen edistdd myos luottamuksen
rakentumista. Organisaation sisdisen viestinndn rooli luottamuksen rakentumisen kannalta
nousi esiin myo6s tdman tutkimuksen tuloksista (ks. Kuvio 6, s. 72). Haastattelujen yhteydessa
korostettiin asiakasrajapinnan ja ylimméan johdon vélisen viestinnan kehittdmisen merkitysta

sekd tiedon avointa jakamista organisaation sisélla.
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“ollaan menty parempaan suuntaan...et nyt jo kommunikoidaan enemman. Hen-
kilot on varmasti vaikuttanut siihen, ketk& on johdossa, et milla tavalla he halu-
aa etta heité lahestytddn. Semmonen toiminta, esim. naa viikkoviestit ja yleensa
niinkun informaation jakaminen, niin se niinku vahentaa sité kuilua... sitten tie-
detdidn niinku kokoajan mitd tapahtuu. Toki sitd sais olla enemmdnkin ja tuota...
jotakin sdannollista toimintaa on kuitenkin sitten, et tilan mihin suuntaan ollaan

menossa... et henkilostoo tiedotetaan” (H3)

Kun sisdinen viestint4 toimii 1&pi organisaation, tavoittaa asiakasrajapinnan kehitysehdotukset

seké viestit ylimman johdon ja péinvastoin. Avoin viestintdkulttuuri organisaatiossa ja luot-

tamus toimijoiden valilla edistdvat tiedon avointa jakamista. Myds organisaation ylimman

johdon viestien on térked tavoittaa jokainen organisaation jasen, viestintaa taytyy olla riitta-

vasti ja ylimman johdon on tarke&a panostaa siihen, miten asiat esitetdén. Kun viestit tavoitta-

vat oikeat henkil6t, mahdollistaa se nopeamman reagoimisen ja paatosten tekemisen. Rea-

gointi asiakasrajapinnan viesteihin ja nopea paatdsten tekeminen puolestaan lisdavat luotta-

musta ylinté johtoa kohtaan.

"md haluaisin et se menis ldpi organisaation kyl niinku sellanen... mun ajatus
ettd, kun esitetddn asioita... olipa ne hyvid tai huonoja.. mietitdén milla tavalla
ne esitetddn... annetaan hetki aikaa sille ettd, miten esitetddn asioita? lkdvd ja
kurjakin asia, niin ei tunnu niinku pahalta, jos asian esittdja osaa esittad sen.
Tddhdn nyt koskee monesti, et se on tuolta ylhddltd tuleva... tuleva ajatus, ettd...
hetki aikaa sille, et mietitdan miten esitetddn asiat? Koska se saa motivaation

aika pienelld virkkeelld alhaiseks ja vaikuttaa téihin” (H5)

”Siind taas se luottamus nimenomaan kasvo ylimpddn johtoon...sehdn oli siind
kohtaa nimenomaan kun tieto meni tarpeeksi ylos... sielt tuli saman tien pddtos
Jja sieltd joku otti saman tien vastuun, teki pddtoksen... hommaa lihettiin kor-

jaa” (H7)

Aikaisemmissa luottamustutkimuksissa on havaittu, ettd persoonaton luottamus organisaation

ylintd johtoa kohtaan voi perustua organisaation kyvykkyyteen ja kilpailukykyyn. Tutkimus-
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tuloksista nousi esille, ettd joidenkin tutkimukseen osallistuneiden arviot organisaation Ky-
vykkyydestd perustuu ylimmén johdon tekemien péatosten tuloksiin. Organisaation menesty-
minen perustuu siis joidenkin haastateltavien mielestd ylimméan johdon onnistuneisiin paatok-

siin ja johtamiseen.

“no kylld se nyt perustuu ihan tuloksiinkin... miten yritys parjaa porssiyhtiona.
Nythdn on ollut...oli hyva viime vuosi. Se jo tuo luottamusta, ettd meilla on hy-

vdt henkilot viemdssd eteenpdin yritystd... yritys menestyy” (H3)

"mun luottamus organisaatioon yrityksend on tota... jos kysyit sitd... niin on
suht. koht. vakaalla tasolla... et kylld me periaatteessa ollaan oikeeseen suun-
taan menossa, et kylla jorylla sun muualla on tuota ajatukset kohallaan siita mi-

tenkd eteenpdin mennddn” (H7)

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd luottamus yrityksen ylintd johtoa kohtaan
heikkenee, kun yrityksen tavoitteet ovat epérealistisia tai tavoitteet ovat ristiriidassa suhteessa
kaytannon tyon ohjeistuksiin. Esimerkkind haastatteluiden yhteydessa mainittiin, ettd kohde-
organisaation asiakaspalvelussa tavoitteena on tuottaa yllattavian hyvaa palvelua”. Yksi tut-
kimukseen osallistuneista mainitsi haastattelujen yhteydessd, ettd joissakin asiakaspalvelun

kaytannontyon tilanteissa ei ole kuitenkaan mahdollista pitaa asiakasta tyytyvaisena.

"vaikka niinku kuinka tekis oman tyonsd hyvin, niin se ei tavallaan riitd siihen
mitd haluttas ... eli ei pysty silld omalla tyéllddn vaikuttammaan siihen, etta tekis
niinku organisaatio tahttoo... tai omasta mielestddn se tyo mitenkd ite teet... se

ois oikkein, mutta ylimmdn johdon mielestd ei” (H2)

“et ymmdrrdn kylld joo miks pddtoksid tehdddn eikd niinkun silleen drsytd tai ei
mitenk&an 00 niinkun negatiivinen siihen, ettd miks jotain tdlldstd on pdditetty...
I&hinn& ehka se ettd jos se homma ei toimi meilla tuolla aspan p&assa, niin se sit
kdy harmittaan... et miten tddn vois tehdd toisin, et tddn sais toimimaan meiddn

pddssd paremmin?” (H8)
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Operatiivisen ympariston vakaus ja ennustettavuus

Luottamus tai luottavaisuus organisaatiota kohtaan voi perustua my0ds organisaation operatii-
visen ympdriston vakauteen ja ennustettavuuteen. Osa tutkimukseen osallistuneista luottaa
kohdeorganisaation ylimpéan, johtoon koska tilanne tuntuu “normaalilta”. Organisaation si-
saisella viestinnalla voidaan vaikuttaa siihen, ettd tyontekijoille muodostuu késitys tilanteen
vakaudesta tai turvallisuudesta. Kun toimintatavoista ja organisaation tulevaisuudesta viesti-
tdan riittavasti, kaikki organisaation jasenet tietdvat, mita lahiaikoina tulee tapahtumaan ja

mihin suuntaan ollaan menossa.

“tavallaan sekin tuo turvallisuutta, et tiedetddn... vaikka niitd kalvoja nyt kdy-
daan usein...mut toisaalta se nyt sitten on tiedossa, ettéa ndin mennaan ja kaikki

tietdd sen” (H3)

Organisaation identiteetti

Osa tutkimukseen osallistuneista luottaa kohdeorganisaation ylimpaan johtoon, koska organi-
saatio on menestyva yritys omalla toimialalla ja tuottaa voittoa. Kohdeorganisaation ylimpaan
johtoon kuuluvien henkildiden tekemét toimenpiteet ja paatokset nahdaédn menestymisen taus-

talla.

"Et tosiaan ainut on se, ettd firmalla menee ihan hyvin... et kylldhdn ne tietdd

mitd ne tekee” (H1)

“no kylld se nyt perustuu ihan tuloksiinkin... miten yritys parjdd porssiyhtiond”
(H3)

Arviot organisaation oikeudenmukaisuudesta tai reiluudesta perustuvat aikaisempien tutki-
mustulosten perusteella henkildstoresurssijohtamisen kaytantéihin, normien vastavuoroisuu-
teen ja viestinnan oikeudenmukaisuuteen. Edelld mainitut tekijat voidaan nahda osana organi-
saatiokulttuuria ja sen oikeudenmukaisuutta. Merkkind hyvinvoivasta organisaatiosta ja orga-
nisaatiokulttuurista, voidaan nahda henkildston kokemukset organisaatiosta hyvané tyopaik-

kana ja kokemukset hyvasta tydymparistosta. Aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. Bromiley
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& Cummings 1993; Kim & Mauborgne 2003) organisaation arvot ja periaatteet on luokiteltu
erilliseksi oikeudenmukaisuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi. Tassé tutkimuksessa ne n&hdaan
organisaatiokulttuuriin sisaltyvind tekijoina.

“oikeestaan ehkd se et on kuitenkin aika pitkddn ollut tissd firmas téissd, et oon
niiku kokenu et mulla on hirveen hyva tydymparisto.. tai ilmapiiri. Tai semmos-

ta... kylld siind pakko jotain tehdd oikein, koska tddlld on hyvd olla” (H4)

“oon ihan hirveesti tykdnny olla toissd tddlld... mun mielestd kaikki asiat toimii

ithan dlyttémdn hyvin” (H8)

Henkildstoresurssijohtamisen kaytannot

Tutkimustulosten perusteella luottamus organisaatiota kohtaan lisdantyy, mikali henkil6sto
kokee organisaation henkilostoresurssijohtamisen kaytannot oikeudenmukaisiksi ja joustavik-
si. Luottamus organisaatioon ja sen my6td organisaation ylintd johtoa kohtaan lisaantyy, mi-
kali yritys panostaa rekrytointiin, organisaatio tarjoaa urakehitysmahdollisuuksia ja tyonteki-
joille tarjotaan mahdollisuus tehda esim. etatoita. Luottamusta lisdd myos kokemukset palk-
kauksen oikeudenmukaisuudesta.

“kylld mulle luottamus tarkottaa myos mahdollisesti tdmmosten etdtoiden teke-
mista, et tulis mahdollisuus tehda etatoita esimerkiks...siind tarvitaan luotta-

musta tyontekijddn” (H6)

sit en md tiid liittyyks tdd luottamukseen, mut ku on tuo tehtdvdkierto, niin se
on mun mielestd ihan dlyttémdn hyvd juttu... talon sisdlld voi hakee toisiin
hommiin sitten ku on talon kirjoilla ja ne on ehk& niit& luottamukseen liittyvia

positiivisia asioita” (H8)

"luottamus mydskin siind, ettd kun tekee tyonsd hyvin, niin sit palkitaan” (H8)

Luottamus organisaatioon ja sen myota organisaation ylimpéa johtoa kohtaan voi heikentya,

mikali organisaation henkildstoresurssijohtamisen kaytanndissd on ongelmia tai puutteita.
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Luottamusta ylinta johtoa kohtaan heikentdd myds henkildstén nakokulmasta negatiiviset paa-

tokset ja toimenpiteet, kuten Y T-neuvottelut.

"Ndd tyévuorot... niitd ei hoida... respasta tulee tyovuorot vidrin... ne on ollu

vuoden pdivdt vddrin” (H5)

“"Mennddn hurjaa aikaa, ku meilld on YT:t meneillddn, et md... epdluottamus on

niin paljon ilmassa enempi ku... normaalisti” (H5)

Normien vastavuoroisuus

Kun organisaation henkildstd kokee, etta tyonantaja huolehtii tyontekijoista, vahvistaa se tut-
kimustulosten perusteella asiakaskontakteissa t0issé olevan henkildston kokemusta organisaa-
tion oikeudenmukaisuudesta. Tutkimustuloksista ei voi paatelld, vaikuttaako tyontekijoista
huolehtiminen my6s arvioihin ylimman johdon kyvykkyydestd johtaa organisaatiota. Mikéli
tyontekijat kokevat, ettd heista ei huolehdita tai heidan ndkemyksié ei kuunnella, voi luotta-

mus organisaation ylinta johtoa kohtaan heikentya.

“sen myOta niinkun meijat jatettiin niinku vaha niinku heitteille ja kukaan ei

hoitanu meiddn asioita. Oli muut asiat niinku paljon tdarkedmpdd...” (H5)

"se ettd tehddcdn oikeesti asioita ja parannetaan kaikkea... niinkun ruokapaikko-
ja tuolla ja taukotiloja ja et semmonen kyl niinkun siind nakyy se, etta kun joku
narisee tarpeeks tai vaikkei naris ollenkaan, niin joku haluu kuintenkin niinku et

meilld on hyvi olla tddlld” (H8)

Tutkimustulosten perusteella luottamuksen rakentumista ylinta johtoa kohtaan voi myos estéa
kokemukset liiallisesta valvonnasta tyopaikalla ja lisata tyontekijoiden tunnetta, ettd tyonteki-
joihin ei luoteta. Valvontaa, kuten esim. taukojen pituuksia seuraavat tyontekijoiden l[ahimmét
esimiehet. Esimiehet puolestaan noudattavat omilta esimiehiltd&n ja lopulta organisaation

ylimmalta johdolta saatuja ohjeita ja toimivat annettujen ohjeiden mukaisesti.
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"pitikdd tauot kohallaan, paikallaan, kattokaa ettei ne veny, pitddkdd lounas-
tauot.. nii, montako sahkdpostia semmostakin tulee viikossa? Mun mielesta se
tulee ylhddltd... esimiehethdn niitd laittaa niinku aspan esimiehet, mutta ylhaal-
tahan tama tulee tdma ndin.. timmonen ajatus.. mun mielestd se on semmosta

ettd.. joskus tuntuu siltd ettd, ei nyt ihan lastentarhassa olla kuitenkaan” (H5)

Viestinta

Avoimuus viestinnassa, tyontekijoiden kuunteleminen, tiedon luotettavuus ja tiedon riittava
madra vaikuttavat kokemuksiin organisaation oikeudenmukaisuudesta tyontekijoita kohtaan.
Tutkimustulosten perusteella informaation riittdva jakaminen, tyontekijoiden kuunteleminen
ja paatosten perustelu, vahvistavat luottamusta ja lisadvat ymmarrysta tehtyja paatoksia koh-

taan.

“no semmonen toiminta, esim. ndd viikkoviestit... ja yleensd niinkun informaati-
on jakaminen, niin se niinku vdhentdd sitd kuilua... sitten tiedetddn niinku koko-

ajan mitd tapahtuu” (H3)

“Tavallaan et jos meillekin tulee jotain paatoksia.. et tehdan t4a asia nain ja

ndin.. ois hyvd saada jotain perustelua, et miks se tehddn ndin...”" (H4)

"Lisdd se luottamusta, jos pddsee vdlilld itekkin vaikuttamaan... se on hyvd asia

kylli” (H6)

Toisaalta jos tyontekijat eivat saa mahdollisuutta vaikuttaa organisaatiossa tehtaviin muutok-
siin tai muutoksia ei perustella riittavasti, voi se tutkimustulosten perusteella vaikuttaa nega-
tiivisesti kokemuksiin organisaation oikeudenmukaisuudesta. Luottamus yrityksen ylintd joh-
toa kohtaan heikentyy myaos silloin, jos tehdyt p&atokset koetaan virheellisiksi tai uusi toimin-

tatapa ei toimi k&ytannon tyossa.

“se luottamus on taas myoskin siind mielessd niinku huonolla tolalla, ku ei tiia

mitd kaikkee sielld on...mit& ne niinku miettii ja ihan kaikki paatokset mita he on
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niinku tehny, niin ei 0o aina semmosia, mika ois esim. asiakaspalvelun kannalta

niinku parhaita pddtoksid” (H2)

Muutokset organisaatiossa ja organisaation kaytannoissa lisadvat epavarmuutta. Kun toiminta
ei ole ennustettavaa ja epavarmuus tapahtumien kulusta lisaantyy, vaikuttaa se myos luotta-
mukseen. Muutostilanteessa organisaatio tarvitsee luottamusta, sill& luottamus auttaa muutok-
sen lapiviemisessa ja onnistumisessa. Tutkimustulosten perusteella epaluottamusta ylinta joh-
toa ja heidan paatoksia kohtaan herattaa se, ettd muutoksien suunnitteluvaiheessa ja yhteydes-
s tyontekijat eivat paédse vaikuttamaan paatoksiin tai tyontekijoita ei kuunnella heidén tyo-
tddn koskevissa asioissa. Tarkeédssa roolissa ylimman johdon muutosviestinndssd on myos

tiedon riittdvan madran antaminen kaikille organisaation jasenille ja tiedon oikeellisuus.

“niin sillon oli ainakin semmonen suuri epdluottamus johttoo kohtaan, koska
meijjan tyonkuvvaa muutettiin paljo.. niin se ehka toi semmosen epaluottamus-
lausseen niita kohtaan, koska he ei ymmartéany sita kuinka paljon meité vois oi-
keesti tarvita ja miten paljon meilla ois niinku mahollisuuksia auttaa niinku (eri
sidosryhmid)... niin sit tavallaan meitd ei kuunneltu siind yhtddn... ja sitten ku
se luottamus nyt pikkuhiljaa tuli takasi... tdssd niinku viime vuoden aikana, niin
nyt se niinku tavallaan tuli taas se epaluottamus, koska nytten tuli HELY... or-

ganisaatiomuutos iski kayntiin, joka loppuu Huhtikuussa, nii nyt myo ollaan

Kuviossa 6 on kuvattu persoonattoman luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat osatekijét ja
merkitty haastattelut, joissa tekija nousi esille. Jaottelu perustuu aikaisemmissa tutkimuksissa

saatuihin tutkimustuloksiin.
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Dimensio Osatekija Osatekijin kuvaus Haastattelu
Organisaation kyky selvita
S ikkeuksellisissa tilantei
Operatiivisten toimintojen jarjes- .pOI 'eu >€ |5|s§a I?n elssa H1, H3, H4, H5,
Kyvykkyys a ja kuinka organisaation re-
taminen . . e . H6, H8
sursseja hyodynnetaan, kehit-
tyminen ja strategia
Usko tilanteen "normaalisuu-
Operatiivisen ympariston vakaus | teen”, muutokset operatiivi-
. R, H3, H8
Kyvykkyys ja ennustettavuus sessa ympadristossa ja tyolli-
syystilanne
. - A . Ylimman johdon kyvyt, paa-
Ihmisten ja liiketoiminnan johta- nlmmanjo on yvy p.?.? H1, H2, H5, H6,
KyvykKkyys . toksentekoprosessit ja paa-
minen N H7, H8
tosten tulokset
Organisaation teknologinen us- Organisaation kdytossd olevat
Kyvykkyys & g jarjestelmat, tekniikka, tyo- H1, H6, H8
kottavuus .
olosuhteet jne.
Organisaation tuotteiden ja
. o . . palvelun laatu (keFa ta'l mita H1, H2, H3, H5,
Kyvykkyys Organisaation identiteetti olemme?). Organisaatio ver- H6. H7
rattuna kilpailijoihin (kilpalu- !
kyky)
Palkkaus, palkitsemisjarjes-
Henkilésts iiohtami Imat. koul kehitvs.
Oikeudenmukaisuus enki ostorgsxlj.rssu.o tamisen telmit, .ou utus., u.ra ehitys H4, H5, H6, H8
kaytannot mahdollisuudet ja joustavuus
(etatyo, tehtavakierto)
Ylimman johdon kayttaytymi-
: tyontekijoista huolehti- H2, H4, H5, H6
Oikeudenmukaisuus Normien vastavuoroisuus e e Al ELHE T
minen seka lupausten ja vel- H8
vollisuuksien tayttaminen
Avoimuus viestinnassa, tyon-
. _ S tfekumden kuunteleml.nen, H2, H3, Ha, HS,
Oikeudenmukaisuus Viestinta tiedon luotettavuus, tiedon H6. H7 H8

riittdva maara ja sisdinen
viestinta yleensa

KUVIO 6: Persoonattoman luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat osatekijat
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5.2.2 Henkildiden véliseen luottamukseen vaikuttavat tekijat

Luottamuksen on osoitettu kehittyvan vuorovaikutuksen my6té ja vahvistuvan ajan kuluessa
(esim. Lewicki & Bunker 1996), mikali osapuolten odotukset ja kokemukset luotettavasta
osapuolesta tukevat luottamuksen rakentumista. Luottamus kehittyy siis ajan myo6ta joko toi-
vottuun tai ei-toivottuun suuntaan (Blomqvist 1997). Tdman tutkimuksen yhteydessa saatiin
myos viitteita siité, ettd luottamus organisaation ylinta johtoa kohtaan voi heikentyé véhitellen

ajan kuluessa, mikali ylin johto ei taytd odotuksia tai tuottaa pettymyksié toistuvasti.

“niin sithen md en luota et tota he pystyvit antamaan niinku semmosen oman
harmoniansa tehdd nditd toitd ja...aa...tietysti jos viestid menee alhaaltapdin
vléspdin niinku, se et mitd toivoo, mitd haluaa...jotakin niin...sithen md en luota
et mitddn konkreettista tulee tapahtumaan...toiveiden suhteen. Se on nyt nahty

Jjo, niin monta kertaa” (H5)

Mayerin ym. (1995) mukaan luottajan paatds luottaa tai olla luottamatta toiseen henkildon
perustuu luottajan arvioon toisen henkilon kyvykkyydestd, hyvantahtoisuudesta ja rehellisyy-
destd. Téssa tutkimuksessa kyseistd mallia on mukailtu, kun tutkimukseen osallistuneen hen-
kilon vastauksista on ollut tulkittavissa ettd, hédnen luottamus organisaation ylimpaan johtoon
kuuluvaa henkil64 tai henkil6itd kohtaan perustuu henkildn tai henkildiden ominaisuuksiin tai
toimintaan. Tutkimustulosten perusteella asiakaskontakteissa tydskentelevan henkildston luot-
tamuksen rakentumiseen organisaation ylimpéaéan johtoon kuuluvaa henkiléd kohtaan vaikut-
taa: tiedot henkilostd, henkilon tunteminen ja henkilon vastuualueiden tunteminen. Kaikkiin

tettu erikseen tutkimustuloksista esille.

Tiedot ylimpé&an johtoon kuuluvasta henkildsté

Yhtend luottamuksen rakentumisen l&dhtokohtana henkildiden vélilla on, ettd luottaja tietda
luottamuksen kohteesta jotakin. Tutkimustuloksista ilmenee, ettd tutkimukseen osallistunei-
den luottamus ylimpéén johtoon kuuluvaa henkil6d kohtaan voi perustua tietoihin, mit4 luot-
tajalla on luottamuksen kohteesta. Saatavilla olevien tietojen perusteella henkil6 arvioi toisen

osapuolen kyvykkyyttd, hyvantahtoisuutta ja rehellisyyttd. Mikali henkild ei tunne ylimp&an
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johtoon kuuluvia henkil6ita tai hén ei ole koskaan tavannut heitd, luottamuksen rakentuminen

henkil6ihin estyy.

“varsinkin kun itselldni ei ole tarkkaa kuvaa mikd tai ketd ylin johto on? Niin
luottamus on... se on olemassa, mut siitd ei ole mitdan henkilokohtasta koke-
musta tai todistetta ettd miksi? Luottamus on kuitenkin sellanen, etta se kohdis-
tuu normaalilla ihmiselld myés niinku henkiléihin tai henkiléon.. Ei tiid, jos
tuota niin niin sitten se luottamus, luottamuksen kohde niinku.. tuota niin niin
tulis niinku enemmdn henkilond esille. Et ne ei ois pelkkid... tai meinasin sanoa

ettd pelkkid nimid paperissa, mut ku ei tiedd edes muuten niitd nimid” (H1)

“mulla on aina ollu vaikeuksia luottaa niinkun johonkin harmaaseen asiaan”

(H7)

Tiedot luottamuksen kohteesta voi olla perdisin esim. yrityksen intrasta. Osa tutkimukseen
osallistuneista luottaa kohdeorganisaation ylimpé&éan johtoon kuuluviin henkildihin, koska
heillda on positiivinen mielikuva ylimpaan johtoon kuuluvien henkildiden ammattitaidosta
(kyvykkyydestd). Haastatteluissa ilmeni myos, ettd luottamus ylimpéaéan johtoon voi henkil6i-
tya yhteen, ylimpaan johtoon kuuluvaan henkil6on.

“mulla ehkd sit sellanen mielikuva siitd ylimmdstd johdosta, ettd ne tekkee sen..
tekkee ne ty6t niinku minnuu miellyttavalla tavalla, niin sit mulle tulee semmo-
nen mielikuva, et mie pystyn luottamaan niihin... ja sit kuitenkin kaikki semmo-
nen tieto mika niinku ylimmasta johdosta on tullu, niin on kuitenki ollu suht.
koht. positiivista ja myonteista, niinku esim. intrassa ja muualla, mika materiaa-

li heistd on niin.. on semmosta ettd, he saa minut luottamaan niihin” (H2)

“md jotenki (toimitusjohtajaan) luotan... et se tulee jotenkin niinku sieltd ettd,

se ainakin antaa semmosen luotettavan kuvan” (H6)
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Ylimpéaan johtoon kuuluvan henkilén tunteminen

Tutkimustulosten perusteella positiivinen mielikuva kohdeorganisaation ylimpé&éan johtoon
kuuluvasta henkilosta voi perustua myods kokemuksiin, joita tutkimukseen osallistuneet ovat
saneet kun, he ovat tavanneet ylimpaén johtoon kuuluvia henkil6itd. Moni tutkimukseen osal-
listunut ilmaisikin, ettd kohdeorganisaation ylimman johdon olisi hyvé tulla ”ldhemmés”
asiakasrajapintaa. Tutkimustulosten perusteella luottamus siis kehittyy myds vuorovaikutuk-
sen myo6td. Kun henkil6t ovat saaneet tietoa ylimpaan johtoon kuuluvista henkil6isté tavates-
saan heitd, he pystyvat muodostamaan oman arvion henkildiden kyvykkyydestd, hyvéntahtoi-
suudesta ja luotettavuudesta. Luottamus ylimpaan johtoon kuuluvaa henkiléa kohtaan vahvis-
tuu, mikali hanelld on esim. hyva ulosanti tai hyvét esiintymistaidot.

“hyvd puhumaan...hyvd ulosanti...et se niinku lisdd sitd luottamusta taval-
laan...tyontekijin ndkokulmasta, et kyl se niinku mulle...se johtaminen on tdr-

ked asia” (H6)

“md oon tavannu ja md oon ollu noissa julkasutilaisuuksissa sun muissa, missa
on ollu organisaation jorya ja (toimitusjohtaja) ollu puhumassa ja néin pain
poies, niin tota...se muuttuu se kdsitys siitd, ku sd pystyt laittamaan ihmisen sen
asian taakse ja ku sen ihmisen kanssa on pystyny edes jollakin tasolla kommuni-
koimaan” (HT)

Henkil6ihin kohdistuvaa luottamusta vahvistaa monen tutkimukseen osallistuneen mielesté
ylimman johdon tapaaminen esim. erilaisien koulutusten tai tiedotustilaisuuksien yhteydessa.
Luottamusta vahvistaa myds mahdollisuus keskustella heidan kanssaan ja mahdollisuus kuul-

la ylimp&én johtoon kuuluvien henkildiden omia nakemyksia.

"Kylld se on minun mielestd ihan positiivista, et ne kdypi meitdkkii tddlld itdra-
jalla kattomassa valilla ja kertomassa just niitd juttuja...vaikka just sen yhen
pikku tapahtuman, niin myo saahaan edes vaha semmosta kasitysta ja kuvvaa

kuitenki, et minkdlaisia tyyppejd ne oikein on?” (H2)
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"pddsi niinku juttelee niitten kanssa ja kuulee niitten ndkemyksid... ja sitten
niinkun kritisoimaan niité ja samaan suoraan vastauksen suoraan siihen. Se oli

hemmetin hienoo” (H7)

Toisaalta luottamuksen rakentuminen ylimpaén johtoon kuuluvaa henkildd kohtaan voi estya,
mikali luottaja ei pysty muodostamaan minkdanlaista sidettd tai kontaktia kyseiseen henki-

166N, henkild ei ole tavoitettavissa tai henkiloé on vaikea lahestya.

"Ehkd se et, ne pyrkis siihen kontaktiin niiden tyontekijoiden kanssa. Ei taval-
laan oo sielld omassa pilvilinnassaan tddlld jossain, vaan pyrkis siihen... ole-
maan yhteydessd, ndyttdytymddn... kdymddn jos on todella joku keskustelu...”

(H4)

“koska mulla on aina ollu vaikeuksia luottaa niinkun johonkin harmaaseen asi-
aan... et tota... koska se kuitenkin miten johdon toimet ndkyy tinne alas asti on
hyvin minimaalista... et ei me ndhdd sitd. Me kuullaan vaan hienoja, suuria lin-
Jjavetoja... mut ei me niinku nahdd eikd kuulla oikeesti mitddn mihin meiddn pi-

tds oikeesti pystyd luottamaan” (HT)

Ylimman johdon vastuualueiden tunteminen

Tutkimustulosten perusteella luottamuksen rakentumista ylimpaan johtoon kuuluvaa henkil6a
kohtaan voi estaa se, ettd luottaja ei tiedd mista asioista tai toiminnoista henkil6 (luottamuksen
kohde) on vastuussa, ja mihin asioihin henkild pystyy vaikuttamaan. Haastatteluiden yhtey-
dessa esitettiin myos, ettd ylimman johdon henkildiden olisi hyvé tutustua enemmaén asiakas-
rajapinnan kaytannontyon tekemiseen, jolloin heille voisi hahmottua asiakasrajapinnan tyo
paremmin ja heille itselleenkin voisi tulla uusia nakdkulmia ja kehitysehdotuksia.

“mutta ei oo sellasta selkeetd kuvaa, mitd ne he tekee, miten he tekee...tavallaan
heidan tyonsa rakenteesta, et mista se koostuu? Miten se vaikuttaa meihin? Ei

00 mitddn semmosta kuvaa” (H4)
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“heiddn kannattaa tulla tutustuun siihen tyéhon... varata sieltd kalenterista... et
oisko joskus aikaa tai mahdollista tutustuu asiakasrajapinnassa tyéskentelyyn...
mielestani siité ei ois ainakaan haittaa, etta tuota vaikka siité asiasta ei valtta-
mdttd ymmdrtdiskddn mitddn... niin ainahan se tyontekijd voi tarvittaessa avata,
ettd missa naa ongelmat on.. ettd heilld on tarkka kéasitys siita asiasta, ettd mika

se tilanne oikeestaan niinkun on” (H6)

Viestintd

Tutkimustulosten perusteella luottamus kohdeorganisaation ylinté johtoa kohtaan vahvistuu,
mikali he kuuntelevat tyontekijoiden nakemyksid ja osoittavat vélittdvansé tyontekijoista.
Luottamusta vahvistaa myos ylimman johdon tekemien tai suunnitteilla olevien muutoksien

perusteleminen ja tulevaisuudesta kertominen.

“niin sillon tavallaan tulee semmonen kuva siitd, mitd he tekkee ja ne pystyy ite
kertomaan siitd omasta tyostaan ja mita on menneillaan ja perustelemaan niita

asioita... ja sit ehkd tulee itelle semmonen olo, et ne on vaan ihmisid” (H2)

“siel on tdmd (johtoon kuuluva henkil®)... miké nyt... tekeek6han nyt maaraai-
kaisesti timmosta néin, et on todella lahell& niinku henkilostéd... niin sielld on
ihminen tdlld hetkelld joka kuuntelee... joka haluaa viedd niinkun eteenpdin aja-

tuksia... hdn on ottanut sen niinkun omaksi projektikseen” (H5)

Tutkimustulosten perusteella positiivisesti ylimmén johdon henkil6ita kohtaan koettuun luot-
tamukseen vaikuttaa myds, jos he osoittavat pystyvansa tekemaan (nopeita) paatoksia, asiat
eivét jaa hoitamatta, ja edistavat kehittymista vieméll& asioita eteenpdin eli jos ylin johto lu-
nastaa tekemanséa lupaukset. Jos lupauksia ei lunasteta tai tyontekijoité ei kuunnella, seurauk-

sena on epéluottamuksen lisd&ntyminen.

“tietysti jos viestid menee alhaaltapdin ylospdin niinku, se et mitd toivoo, mitd
haluaa... jotakin niin... sithen md en luota et mitddn konkreettista tulee tapah-

tumaan... toiveiden suhteen” (H5)
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“tavallaan voi puhua, mut sit pitdd myos toimia. Ei pelkkd puhe riitd... pitdd
saada ihan ndkyvid parannuksia asioihin... kylld ne niinku lisdd.. parantaa sitd

luottamusta.. tekojen kautta” (H6)

Ylimpaan johtoon kuuluvat henkil6t voivat itse edistdd avointa viestintdkulttuuria olemalla
helposti lahestyttavia ja kannustamalla henkilostéd olemaan tarvittaessa yhteydessa. Tutki-
mustulosten perusteella luottamusta ylimpéan johtoon kuuluvaa henkil6d kohtaan vahvistaa
my0s, jos han panostaa asioiden esittdmiseen ja pystyy motivoimaan alaisiaan. Muutamat
haastateltavat ehdottivat, ettd ylimpaéan johtoon kuuluvat henkil6t voisivat lahettda asiakasra-
japintaan séhkdpostia, videotervehdyksié tai pitéda blogia, joissa heilla olisi mahdollisuus ker-
toa esim. tulevaisuudesta, perustella paatoksia, kertoa itsestddn ja ilmaista omia ndkemyksiaan
eri asioihin ilman vélikasid. Tutkijan tiedossa on, ettd jotkut kohdeorganisaation ylimpaan

johtoon kuuluvat henkil6t pitdvat blogia yrityksen intrassa tallakin hetkella.

henkilOt on varmasti vaikuttanut siihen... ketkd on johdossa, et milld tavalla he

haluaa ettd heitd lihestytian” (H3)

“kun esitetddn asioita... olipa ne hyvid tai huonoja.. mietitidn milld tavalla ne
esitetddn... annetaan hetki aikaa sille ettd, miten esitetddn asioita? 1kava ja kur-
jakin asia, niin ei tunnu niinku pahalta, jos asian esittdja osaa esittdan sen.
Tddhdn nyt koskee monesti, et se on tuolta ylhddiltd tuleva... tuleva ajatus, ettd...
hetki aikaa sille, et mietitaan miten esitetaan asiat? Koska se saa motivaation

aika pienelld virkkeelld alhaiseks ja vaikuttaa toihin” (H5)

Organisaation sisdisen viestinnan merkitys korostuu luottamuksen rakentumisen nakokulmas-
ta myos silloin, kun esim. organisaation toimintatapoihin on tarve tehd& muutoksia tai korja-
uksia. Kun tarvittavista muutoksista onnistutaan viestiméan organisaation sisalld, ylimmén
johdon vastuulle j&& suunnitella, miten tarvittavat muutokset implementoidaan kaytanngssa.
Tilanteessa jossa, asiakasrajapinnassa on tunnistettu selked kehityskohde, siitd on viestitty
esimiehille ja ylemmélle johdolle, eikd muutosta siitd huolimatta tapahdu, seurauksena on
epéluottamuksen herd&minen ylintd johtoa ja heiddn ammattitaitoaan tai hyvantahtoisuuttaan
kohtaan, vaikka syyné voi olla sekin, etta viesti ei ole koskaan tavoittanut ylinta johtoa. Orga-
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nisaatiossa olisikin tarkeaa edistad avointa viestintdkulttuuria, ettd viestinta toimii molempiin

suuntiin mahdollisimman vaivattomasti.

"Ehkd silleen ylimmdn johdon, et niinku hoidettas niitd asioita, et ei jdis niinku

roikkumaan” (H4)

"siind taas se luottamus nimenomaan kasvo ylimpddn johtoon...sehdn oli siind
kohtaa nimenomaan kun tieto meni tarpeeksi ylos... sielt tuli saman tien pddtos
ja sieltd joku otti saman tien vastuun, teki pddtoksen... hommaa ldhettiin kor-

jaa” (H7)
5.3 Organisaation sisainen luottamus strategian implementoinnissa

Taman tutkimuksen tavoitteena oli myos selvittdd, mikd merkitys organisaation siséisella
luottamuksella on strategian implementoinnissa. Jokainen yksil6 muodostaa itse arvion luot-
tamuksen tasosta organisaatioon, organisaation johtoon, esimiehiin sekd muihin tyontekijoi-
hin. Tutkimustulosten perusteella luottamus kohdeorganisaation ylint4 johtoa kohtaan vahen-
taa strategiaan kohdistuvaan kritiikkid. Mikéli yksilon luottamus organisaation ylintd johtoa
kohtaan on heikentynyt, voi se tutkimustulosten perusteella vaikuttaa negatiivisesti hanen
halukkuuteen hyvédksyé organisaation johdolta tulevia p&atoksia tai halukkuuteen noudattaa

organisaation strategiaa.

“koska md luotan ettd, ylin johto tietdd mitd ne tekee, ei mulla ole mitdéan aihet-
ta epaillakdan strategiaa. Ei tule kysymyksia, ettd onko téssa nyt mitdan jar-
kee...silleen suoranaisesti. Ei mulla ole mitaan syyta epailla, etta se ei olis toi-
miva” (H1)

“nyt ehkd miun luottamus johtoa kohtaan on vihd heikko, niin on se tietysti
vaikkeempi niinku ymmdrtdd nditd muutoksia mitd tddlld on...et ei se 0o niin
niinku silleen...ei purematta niele kaikkee...et minkd takkii mitdkin tehhddn”

(H2)
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”Jos mulla ei 0is minkaanlaista luottoo yrityksen johtoa kohtaan, niin silla stra-
tegialla ei ois tuon taivallistakaan merkitystd...el mua kiinnostas se strategia tai
ei mua kiinnostas mit& siita joku kertoo, koska sen strategian on tehny ihmiset

Jjoihin md en usko, luota ja keistd mind en pidd” (H7)

Epéluottamus organisaatiota tai organisaation ylint4 johtoa kohtaan voi mygs johtaa tai olla
yhtend syyna siihen, ettd henkild ei sitoudu organisaation strategiaan, ei nde tulevaisuutta yri-

tyksessa tai ei halua panostaa yrityksen menestymiseen ja lopulta irtisanoutuu.

"En mie tidd oisko ihminen toissd, jos ei luottaisi...en mind varmaan olis” (H1)

“koska tota se mitd mdd luotan...niinkun luotan johtoon...ainoo tapa milld se
ndkyy on et pysynko md talossa vai en... koska md en kuitenkaan omaa tyotdini
tee heille. Kyl se tavallaan pitkalla ajalla néakyy...et onks tdd semmonen talo,

Jjonka eteen md sitten haluun tehdd téitd” (H7)

Organisaation ylimman johdon paétokset ja toimenpiteet vaikuttavat koko organisaatioon ja
tutkimustulosten perusteella myo6s tyontekijoiden heitd kohtaan koettuun luottamukseen. Or-
ganisaation ylin johto vaikuttaa strategian implementointiin omalta osaltaan, paattamalla
esim. kuinka paljon tuotteiden / palveluiden kehittdmiseen panostetaan. Kohdeorganisaation
tapauksessa mm. tekniikkaan panostaminen vaikuttaa suoraan siihen, kuinka hyvin kohdeor-
ganisaation palvelut toimivat ja kuinka tyytyvaisié asiakkaita yrityksella on.

"Se ettd (palvelut) toimii, ettd tekniikkaa kehitetd&n.. niin onhan se tuota niin
niin omalla tavalla suoraan ylimman johdon ansiota sekin. Jos joku on paatta-
nyt, ettéd (tekniikan kehitykseen) upotetaan 150 miljoonaa euroa vuodessa ja
muuhun tekniikkaan, niin ei se olis... palvelu ja palvelun laatu, mikd asiakkaille

nakyy, niin ei se olis sellanen ku se on nyt” (H1)

Organisaation ylin johto vaikuttaa strategian implementointiin myds henkilGstéresurssijohta-
miseen liittyvilla paatoksilla. Kohdeorganisaation asiakaspalvelussa yhtend tavoitteena on

lyhyt vastausaika, kun asiakas ottaa yhteytté asiakaspalveluun. Resurssisuunnittelulla on suuri
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merkitys, kun halutaan varmistua ettd, palvelua on saatavilla myds poikkeuksellisissa tilan-
teissa. Tutkimustulosten perusteella henkilostoresurssijohtaminen ja toimintatapojen kehitta-
minen vaikuttavat myos henkil6ston ylint4 johtoa kohtaan koettuun luottamukseen.

“onhan se niinkun ainakin sellanen ettd...et t0ita on ja uusia ihmisid pydriin...
otetaan lisdd...onko ne sitten maaraaikasiakin, mut kuitenkin on se semmonen
iso merkki jo siitd, ettd tota halutaankin niin ettd, pysytddn niinkun mukana...

sellasessa ettei asiakkaan tarvii jonottaa niin paljon” (H5)

Organisaation ylin johto vaikuttaa osaltaan my®os siihen, kuinka paljon organisaatiossa panos-
tetaan henkilston kouluttamiseen ja toimintatapojen kehittdmiseen. Strategian viestiminen
l4pi organisaation ja se, ettd jokainen organisaation jasen ymmartdd oman tyonsa merkityksen
strategian toteuttamisen kannalta, on yksi Kriittinen tekija strategian onnistuneessa implemen-
toinnissa. Myos péatdsten perusteleminen on tarkeda luottamuksen rakentumisen kannalta

seké strategian ymmartdmisen ja hyvaksymisen kannalta.

“Tavallaan et jos meillekin tulee jotain pdcdtoksid...et tehddn tdd asia ndin ja
ndin...ois hyvd saada jotain perustelua, et miks se tehddn ndin...eika vaan, et

meilld on tavallaan syy tehdd meille tid muutos” (H4)

“ja sitten on ollut se (kehitysprojekti) mielesténi. Sitékin on kai vaha kritisoitu,
mut mun mielestd sekin on ollu aika hyvd juttu kuitenkin... md oon kokenu et se

on niinku konkretisoinu sitd asiaa vield entistd enemmdn” (H6)

Organisaation tyontekijoiden ja keskijohdon mukaan ottaminen strategian ja muutosten suun-
nitteluun on tarkead, koska se lisdd ymmarrysta strategiaa kohtaan kaikilla organisaatiotasoilla
ja nain tyontekijoilla mahdollisuus vaikuttaa omaa tyota koskeviin asioihin. Tutkimustulosten
perusteella tyontekijoiden mahdollisuus osallistua heidén ty6td koskevien toimintatapojen
suunnitteluun lisdd ymmarrysta muutoksia kohtaan ja vahent&a strategiaan kohdistuvaa kri-

tiikkid. Ymmarrys puolestaan lis&é luottamusta organisaatiota ja sen johtoa kohtaan.

“mun mielestd hirveen hyvdi asia, mitd niinkun...pddsin ite vaikuttaa...oli tuo

kannustepalkkiomalli, ku siihen ihan oikeesti otettiin meijat mukaan. Saatiin sita
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omaa mielipidettd...ja avasi ihan hirveesti sitd omaa nakemysta. Eli paastiin

mukaan siihen prosessiin ja ymmarrettiin misté on kyse” (H4)

Ylimman johdon on myds tarkeda seurata strategian implementointia ja kuinka hyvin siiné
onnistutaan. Asiakasrajapinnan kaytantdjen ja toimintatapojen tunteminen lisaa ylimman joh-
don ymmarrysté ja voi heréttdd uusia nakokulmia toiminnan kehittdmiseen. Kaytannon tyon
tekemiseen tutustuminen vaikutta my0ds positiivisesti ylintd johtoa kohtaan koettuun luotta-
mukseen, kun tyontekijat tietavat ettd, ylin johto tuntee asiakasrajapinnan kaytannon tyon ja

toimintatavat.

“heiddn kannattaa tulla tutustuun siihen tyohon...varata sieltd kalenterista...et
oisko joskus aikaa tai mahdollista tutustuu asiakasrajapinnassa tyoskente-
lyyn...mielestdni siitd ei ois ainakaan haittaa, ettd tuota vaikka siitd asiasta ei
vilttdmdttd ymmdrtdiskddn mitddn... niin ainahan se tyontekija voi tarvittaessa
avata, ettd missa nad ongelmat on, etté heilla on tarkka kasitys siité asiasta, etta

mikd se tilanne oikeestaan niinkun on” (H6)

Organisaation ylin johto vaikuttaa omalta osaltaan myos siihen, kuinka paljon panostetaan
organisaation jasenten tyohyvinvointiin ja millainen on organisaation tydilmapiiri. Tyohyvin-
voinnilla on osoitettu olevan yhteys tydmotivaatioon ja talle teorialle saatiin vahvistusta myos
tassa tutkimuksessa. Tyémotivaatio puolestaan on yhteydessa tyontekemisen tehokkuuteen ja
tyon laatuun. Tutkimustulosten perusteella tydhyvinvointiin panostaminen vaikuttaa positiivi-
sesti my6s ylintd johtoa kohtaan koettuun luottamukseen. Huomioitavaa on, ettd tyéhyvin-
vointi ei kuitenkaan ole pelkastaan ylimmaéan johdon vastuulla. Myés keskijohdon, lahimpien

esimiehien ja tydkavereiden rooli tydhyvinvoinnin kannalta on merkittava.

“vaikuttaa se...ei se sithen tekemiseen ehkd, mut kyl md sanosin ettd, siihen ti-
laan tehdd toitd, koska...kyl md oletan ettd vaikka puhelimessakin on, sitten kuu-
lee ddnestd, ettd onks mulla nyt tsemppi... kyl mun mielestd silld on ihan suora
Vhteys siihenkin ettd... "hei, kiva tehd duunii”. Sd teet duunin, mutta se on niinku

“hohhoijjaa, millonhan tdst pddsee kotiin” (H5)
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Mikali organisaation ylin johto toimii luotettavasti ja esimerkillisesti, vaikuttaa se positiivi-
sesti myos tyontekijoiden halukkuuteen olla luottamuksen arvoisia ja organisaation toiminta-
tavat ja muutokset on helpompi hyvaksya.

“no kylldhdn se luottamus on niinku molemmin puolista, et haluaa myéds teha
tyon silla tavalla etta myoskin minuun pystytaan luottamaan tyontekijana.. niin-
kun parisuhteessakin se luottamus on molemmin puolista... et kyl se vaikuttaa

sithen omaankin panokseen” (H3)

“puhutaan vaikka (toimitusjohtajasta) tai jostain muistakin naista, jotka kuuluu
siithen johtoryhmaaén, niin ne antaa kylla semmosen esimerkin, etté miten asioita
pitdis hoitaa...kylld niistd saa niinkun semmosen hyvdin esimerkin ja et miten

tassa yrityksessa pitdd tehdd téitd” (H6)

Osa tutkimukseen osallistuneista kokee ettd, luottamus ylintd johtoa kohtaan ei kuitenkaan
vaikuta suoraan péivittaiseen tyon tekemiseen, mikéli toimintaan ei tule radikaaleja muutoksia
ja paatokset ovat johdonmukaisia. Luottamus organisaation ylintd johtoa kohtaan vaikuttaa
tutkimustulosten perusteella enemmén organisaatioon ja organisaation tavoitteisiin seka stra-

tegiaan sitoutumiseen.

"Eiii vaikuta...et nyt tais olla joku pieni lisd sinne...en kylld muista mikd se oli
siind strategiassa, mutta se nyt oli sitten ettd “’aha, tdmmonen on nyt tuotu tanne
Jja sitten mennddn taas ndilld”. Ku se perusjuttu on sielld se sama...et ei silld oo

merkitystd, ku ei mitddn kauheen mullistavaa kuitenkaan...muutosta siihen oo

tulossa” (H3)

“pdivittdisessd tyossd ylimmdlld johdolla ei ole niinkun osaa eikd arpaa. Ei se
vaikuta siihen tulenko mé& ajoissa t6ihin tai kuinka monta tikettid méa teen péi-
vdssd...kyl se tavallaan pitkdlld ajalla nékyy ... et onks tid semmonen talo, jonka

eteen md sitten haluun tehdd toitd” (H7)
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5.4 Tulosten yhteenveto

Yksi tutkimuksen tavoitteista oli selvittdd, millaiseksi ylin johto késitteend identifioituu tassa
kontekstissa, eli henkil6ityyko ylin johto ja ketkd organisaatiossa ndéhdaan kuuluvaksi ylim-
paan johtoon. Tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaation ylin johto tarkoittaa suurim-
malle osalle tutkimukseen osallistuneista toimitusjohtajaa ja johtoryhméaé. Kaikkien haastatel-

tavien nakemyksille oli yhteista se, ettd he kuvailivat ylinta johtoa ryhména ihmisia.

Toinen tutkimuksen tavoite oli selvittdd, miten luottamus ylimp&&n johtoon rakentuu.

Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden ké&sitykset luottamuksesta kohdeorganisaation ylinta
johtoa kohtaan sisélsi piirteitd sekd henkildityvasta, ettd persoonattomasta luottamuksesta.
Eroja haastateltavien valilla oli tutkijan tulkinnan mukaan siing, perustuuko luottamus enem-
man henkildn tai henkildiden ominaisuuksiin, vai perustuuko luottamus enemman persoonat-
mus perustuu esim. organisaation toimintatapojen oikeudenmukaisuuteen tai organisaation
kyvykkyyteen. Kun kohdeorganisaation ylinta johtoa ei tunneta tai heihin ei ole henkilékoh-
taista kontaktia, luottamus perustuu tutkimustulosten perusteella enemman persoonattomiin

tekijoihin.

Tutkimuksen tavoitteena oli myos selvittad, mika merkitys luottamuksella ylimpaan johtoon
on strategian implementoinnissa. Tutkimustulosten perusteella luottamus kohdeorganisaation
ylintd johtoa kohtaan vahentaa strategiaan kohdistuvaan kritiikkid. Myos organisaatiotasoisten
paatdsten perusteleminen on térkedad luottamuksen rakentumisen kannalta seka strategian
ymmartamisen ja hyvaksymisen kannalta. Organisaation ylimmén johdon paatokset ja toi-
menpiteet vaikuttavat koko organisaatioon ja myods tyontekijoiden heitd kohtaan koettuun
luottamukseen. Organisaation ylin johto vaikuttaa strategian implementointiin omalta osal-
taan, paattamalla esim. kuinka paljon tyontekijoitd palkataan ja kuinka paljon resursseja koh-
distetaan henkildston kouluttamiseen seka tekniikan, tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen.
Edelld mainittuihin toimenpiteisiin panostaminen vaikuttaa mm. organisaation menestymiseen

ja menestymien puolestaan vahvistaa luottamusta organisaatioon.
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6 YHTEENVETO JAJOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetddn yhteenveto koko tutkimuksesta, esitetdan tutkimuksen keskeisimmat
tulokset ja johtop&atokset. Lisdksi tutkija on arvioinut tutkimusta ja esittdnyt jatkotutki-

musideoita.

6.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia organisaation sisdista luottamusta ja sen merkitysta strate-
gian implementoinnissa. Lisaksi toimeksiantajan toiveesta tutkittiin, miten ylin johto kasittee-
na identifioituu tassa kontekstissa. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena kohdeorganisaa-
tion toimeksiannon pohjalta ja tutkimusmenetelméné kaytettiin teemahaastattelua. Tutkimuk-
sessa haastateltiin kohdeorganisaation asiakaspalvelun asiakaskontakteissa tissd olevaa hen-
kilostod. Tutkimukseen osallistui myyntineuvottelijoita, palveluasiantuntijoita ja paivittaistu-
en henkilostod kaikilta paikkakunnilta, misséd kohdeorganisaatiolla on asiakaspalvelun toimi-
pisteitd. Tutkimuksessa kaytetty aineisto keréttiin haastattelemalla Joensuun toimipisteen
henkilostod kasvotusten ja muille paikkakunnille tutkija oli yhteydessa videoneuvottelun vali-
tyksella. Aineisto koostuu kahdeksasta yksilohaastattelusta. Teemahaastatteluiden avulla tut-

kimukseen saatiin kattava ja hedelmallinen aineisto.

Luottamus on kasitteend ja ilmiona abstrakti, ja luottamus on madritelty aikaisempien tutki-
muksien yhteydessa lukemattomilla eri tavoilla. Tutkijoiden keskuudessa ei ole kuitenkaan
paasty yhteisesti hyvaksyttyyn maaritelméaén luottamuksesta kasitteend tai ilmiona. Toisaalta
esim. Atkinson ja Butcher (2003) ovat todenneet, ettd luottamuksen méaritteleminen tarkasti
ei ole valttamatta hyodyllistd, koska kyseessé on sosiaalisesti rakentuva ilmid, joka rakentuu
eri yhteyksissd, tilanteissa ja eri osapuolten vélilla eri tavalla. Luottamus organisaatiokonteks-
tissa mm. helpottaa vuorovaikutusta ja viestintda yksildiden valill4 ja organisaation sisalla
(esim. Savolainen & lkonen 2010). Viestinnéll4 on keskeinen rooli myos strategian imple-
mentoinnissa onnistuneesti. Strategian implementointia edistaviksi tekijoiksi teoriasta nousee
viestinnan lisdksi mm. yhteisty0 koko organisaatiossa, organisaation jasenten motivaatio seka

riittavat resurssit.
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Taman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa (ks. s. 43) on yhdistetty organisaation sisai-
sen luottamuksen rakentumiseen ja strategian implementointiin liittyvéat teoriat. Organisaation
sisdinen luottamus n&hd&an viitekehyksessa yhtend strategian implementointiin vaikuttavana
tekijand. Teoreettisen viitekehyksen mukaisesti, suunniteltu strategia ja kdytannossa toteutu-
nut strategia ldhenevét toisiaan, mikali organisaatiossa onnistutaan strategian implementoin-
nin osa-alueilla. Optimitilanteessa on mahdollista saavuttaa organisaation visio, johon organi-

saation kaikki toimet lopulta tahtadvat.

Tutkimuksessa organisaation siséinen luottamus nahdaén ylékasitteena henkil6ityvalle ja per-
soonattomalle luottamukselle. Henkildityvan luottamuksen rakentumista tarkastellaan
Mayerin ym. (1995) luottamuksen rakentumisen malliin perustuen ja sitd soveltaen. Per-
soonattoman luottamuksen rakentumiseen vaikuttavia tekijoita tarkastellaan Blomgvistin ym.
(2011) muodostaman jaottelun pohjalta ja muita aikaisempia tutkimustuloksia soveltaen. Stra-
tegian onnistuneeseen implementointiin liittyy monia aktiviteetteja ja vaiheita, jotka on otet-
tava huomioon ja suunniteltava tarkasti, jotta strategian toteutumisesta ja toivottuun lopputu-
lokseen péasemisestd voidaan varmistua. Tassd tutkielmassa keskitytddn yhteen strategian
implementoinnin osa-alueeseen, eli mikd merkitys organisaation sisaisella luottamuksella on

strategian implementoinnissa.

Tutkimuksen aineistoanalyysi toteutettiin sisaltdanalyysia sekd teemoittelua hyodyntéen ja
analyysi on teoriaohjaavaa. Teoriaohjaavassa analyysissa on kytkentoja teoriaan ja teoria oli
apuna analyysin edetessd. Tutkimuksen tulokset esitelld&n luvussa viisi ja keskeisimmat tut-
kimustulokset esitelldédn luvussa kuusi. Tutkimustulosten suhdetta aikaisempiin teorioihin
tarkastellaan luvussa 6.2 ja luvussa 6.3 arvioidaan tutkimustuloksia seka tutkimuksen luotet-

tavuutta.

6.2 Tutkimuksen ydintulokset

Talla hetkell&d kohdeorganisaatio ndhdaén kehittyvéana ja kilpailukykyisend yrityksend. Henki-
I6stotutkimusten perusteella on kuitenkin havaittavissa, ettd organisaation ylimman johdon ja
henkildston vélistd vuoropuhelua ei koeta toimivaksi. Epaselvdd on myds ollut, miten ylin
johto identifioituu. Tdman tutkimuksen yksi keskeinen tutkimustulos on, ettd kohdeorganisaa-

tion ylin johto tarkoittaa suurimmalle osalle tutkimukseen osallistuneista organisaation toimi-
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tusjohtajaa ja johtoryhmé&a. Ylimman johdon identifioituminen riippuu tutkimustulosten pe-
rusteella tilanteesta, missa ylimmastéd johdosta puhutaan. Kaikkien tutkimukseen osallistunei-
den késitykset luottamuksesta kohdeorganisaation ylintd johtoa kohtaan sisalsi piirteitd seka
henkildityvéstd, ettd persoonattomasta luottamuksesta. Eroja tutkimukseen osallistuneiden
valilla oli tutkijan tulkinnan mukaan siind, perustuuko luottamus enemman henkil@ityviin
tekijoihin vai persoonattomiin tekijoihin. Arviot organisaation ylimpaan johtoon kuuluvien
henkilOiden luotettavuudesta, perustuvat niihin tietoihin, mité heistd on saatavilla seké asia-
kaskontaktihenkiloston kokemuksiin ylimpaan johtoon kuuluvista henkildistd, jotka on saatu
vuorovaikutuksen ja ajan myota. Persoonattomiin tekijéihin perustuva luottamus puolestaan
on luottamusta organisaation kyvykkyyteen ja oikeudenmukaisuuteen. Tutkimuksen keskeisin
tulos on, etta viestinnalla on suuri merkitys luottamuksen rakentumisessa. Kun organisaation
ylintéd johtoa ei tunneta tai organisaation ylimpaan johtoon ei ole henkilokohtaista kontaktia,
henkildityvien luottamustekijoiden (rehellisyys, hyvéntahtoisuus ja luotettavuus) arviointi ei
ole mahdollista. Ndin ollen asiakaskontaktihenkiloston luottamus perustuu henkildityvien
tekijoiden sijaan persoonattomiin tekijoihin eli ylimmén johdon pé&tdsten ja toimenpiteiden
tuloksiin. Toinen keskeinen tutkimustulos on, ettd tdssa kontekstissa luottamus organisaation
ylintéd johtoa kohtaan véhentaa strategiaan kohdistuvaa kritiikkia ja edistdd nain ollen organi-

saatiotasoisten muutosten jalkauttamista kaytantoon.

6.3 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, henkildityyké luottamus kohdeorganisaation ylinta joh-
toa kohtaan. Shocley-Zalabakin ym. (2000) mukaan kaikilla organisaation jasenilla on oma
nakemys sekd luottamuksesta henkil@ihin, ettd luottamuksesta organisaatiota kohtaan. Kaikki-
en haastateltavien kasitykset luottamuksesta kohdeorganisaation ylinta johtoa kohtaan sisalsi-
vat piirteitd sekd henkilGityvasta, ettd persoonattomasta luottamuksesta. Osalla tutkimukseen
osallistuneista luottamuksen rakentuminen perustuu enemman ylimpéan johtoon kuuluvien
henkildiden ominaisuuksiin, kun osalla luottamus perustuu enemman persoonattomiin tekijoi-
hin, kuten organisaation menestymiseen ja rakenteisiin. Tutkimustulokset tukevat sekd henki-
I6ityvéan luottamuksen (esim. Mayer ym. 1995) rakentumiseen liittyvia teorioita, ettd per-
soonattoman luottamuksen rakentumisesta esitettyja tuloksia (esim. Blomgvist ym. 2011).
Luottamuksen rakentuminen ei siis ole tdmén tutkimuksen tulosten perusteella ainoastaan

ihmissuhteiden tai ihmisten ominaisuuksien varassa, vaan liittyy my0ds organisaatioon menes-
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tymiseen, organisaatiokulttuuriin, rakenteisiin seka prosesseihin. Toisaalta persoonattomat
tekijat vaikuttavat myos ihmisten valiseen luottamukseen, jonka takia niihin on syyté kiinnit-

tdd huomiota.

saation asiakaskontaktihenkilostd luottamus organisaation ylintd johtoa kohtaan perustuu,
mitka tekijat tai toimenpiteet edistavat luottamuksen kehittymistd kohdeorganisaation ylinta
johtoa kohtaan ja mitka tekijat estdvat luottamuksen rakentumista kohdeorganisaation ylim-
paan johtoon. McKnightin ym. (1998, 478) mukaan toimijoiden valinen luottamus voi olla
korkea jo siind vaiheessa, kun he ovat ensimmaista kertaa tekemisissd, koska luottamus perus-
nen omalla toimialalla on yksi tekijé, joka vahvistaa luottamusta organisaation ylinta johtoa
kohtaan. Tutkimus tulokset tukevat myds mm. Mishran (1992) teoriaa luottamuksen perustu-
misesta organisaation persoonattomiin rakenteisiin. McCauleyn ja Kuhnertin (1992) seka
Costiganin ym. (1998) tutkimustulosten mukaan, organisaation tyontekijoiden luottamus or-
ganisaation ylinta johtoa kohtaan riippuu ylimman johdon toimenpiteiden ja péaatdsten tulok-
sista. Taman tutkimuksen tulokset tukevat edelld mainittuja tuloksia, koska kohdeorganisaa-
tion menestymisen taustalla nahddén organisaation ylimpaan johtoon kuuluvat henkil6t. Hei-

dan kyvykkyytta johtaa yritysta arvioidaan sen perusteella, miten yritys menestyy toimialalla.

Organisaation tyontekijoiden mukaan ottaminen paatoksentekoprosesseihin, on todettu vai-
kuttavan positiivisesti tyontekijoiden johtoa kohtaan kokemaan luottamukseen, koska sen
voidaan n&hda viestivan organisaation kunnioituksesta ja arvostamisesta tyontekijoitd kohtaan
(McCauley & Kuhnert 1992; Blomgvist ym. 2008). Tyontekijoiden on todettu liittdvan orga-
nisaation laajuiset tekijat helpommin organisaation ylimpéén johtoon, kuin l&himpiin esimie-
hiin (McCauley & Kuhnert 1992). Tdman tutkimuksen tuloksista ilmenee, etta luottamus or-
ganisaation ylinté johtoa kohtaan heikkenee, mikali tyontekijoilla ei ole mahdollisuutta p&asta
vaikuttamaan heidan tyotdén koskeviin paatoksiin. Kun organisaatiossa péatetaan tehdd muu-
toksia, tyontekijat arvioivat luottamustaan johtajiin ja johtamiseen omien tarkoitusperiensa
kautta. Kéytannosséa tdma tarkoittaa sitd, ettd tyontekijat arvioivat onko muutoksesta hyotya
heille itselleen (Bromiley & Cummings 1993, ks. Kramer & Tyler 1996).
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Tutkimustulosten perusteella luottamus ylintd johtoa kohtaan heikkenee, jos tyontekijoiden
nakemyksid ei kuunnella, tyontekijoiden ndkemyksia ei oteta huomioon muutosten yhteydessa
tai paatoksia ei perustella riittavasti. Tulokset saavat tukea mm. McCauleyn ja Kuhnertin
(1992) saamista tuloksista. Heikentynyt luottamus organisaation ylintd johtoa kohtaan voi
puolestaan estda strategian onnistuneen implementoinnin. Tukea télle johtopaattkselle 16ytyy
aikaisemmista strategian implementointia kasittelevista tutkimuksista (esim. Noble 1999b).
Uuden strategian onnistunut viestintd (tiedottaminen, tiedon oikea-aikaisuus, tiedon riittava
maard, tiedon siséltd, palautteen vastaanottaminen seké késittely) edistavét strategian imple-
mentointia (Noble 1999, 1999b; Aaltonen & lIkavalko 2002; Savolainen 2010). Mintzbergin
(1994) mukaan organisaation jasenten paatés muuttaa omaa toimintaa, lahtee siita etta jokai-
nen organisaation jasen noudattaa sovittuja saantoja tai ajattelee strategian mukaisesti eri ti-
lanteissa. Taméa puolestaan edellyttad, ettd jokainen organisaation jasen ymmartad, miksi héa-
nen pitdd muuttaa omaa toimintaa tai miksi pitaa kayttaytya eri tavalla. Ylimman johdon rooli
viestinn&ssé onnistumisen kannalta on avoimen viestintdkulttuurin edistdminen oman esimer-
kin myo6ta koko organisaatiossa ja organisaation siséisen viestinnan kehittdmisen mahdollis-
taminen. Organisaatio ja organisaation johto ei aina voi miellyttaa kaikkia organisaation jase-
nia ja kaikkiin paatoksiin ei aina voida saada koko organisaation hyvéaksyntad. Olennaista on
pyrkid siihen, ettd koko organisaatio osallistuu muutokseen ja ymmaértad syyt toimintatapojen
ja ohjeiden taustalla.

Savolaisen (2011) mukaan luottamuksen rakentumista hankaloittavat mm. organisaatioon
syvaan juurtuneet tavat ja uskomukset seké erilaiset kommunikaatioesteet. Téssd tapauksessa
olennaista ei ole se, ettd kaikki organisaation jasenet saataisiin tyytyvaisiksi. Olennaista on
avoimemman viestintakulttuurin rakentaminen, joka voisi edistaa viestien kulkua l&pi organi-
saation molempiin suuntiin. Kuten Savolainen (2011) on todennut, vastuu luottamuksen ra-
kentamisesta ja yll&pitdmisesta ei ole pelkastadn organisaation ylimmalla johdolla, vaan vas-
tuu on Kaikilla organisaation jasenilla. Samalla tavalla viestintakulttuurin kehittdminen avoi-
mempaan suuntaan on aloitettava organisaation johdon toimesta, mutta varsinaiseen kehitta-
miseen ja avoimen viestintédkulttuurin yll&pitamiseen taytyy osallistua jokaisen organisaation

jasenen jokaisella hierarkiatasolla.

Creed ja Miles (1995) toteavat, ettd organisaation ylin johto laittaa alulle suurimman osan

organisaation vertikaalisista muutoksista, joihin perustuu organisaation johtoa kohtaan koettu



90

luottamus tai epaluottamus. He jatkavat, ettd johto on vastuussa organisaation kéytanndista,
johto suunnittelee palkitsemis- ja kontrollointijarjestelmat, johto kontrolloi organisaatiossa
lilkkuvaa informaatiota ja mahdollisuuksia jakaa informaatiota. Organisaation johto on lopul-
ta vastuussa koko organisaation menestymisestd. Vaikka muutaman tutkimukseen osallistu-
neen luottamus organisaation ylintd johtoa kohtaan perustuu esim. organisaation menestymi-
seen, ndhd&an organisaation ylin johto menestymisen taustalla. Samalla tavalla myds koetut
puutteet ja epdkohdat organisaation toimintatavoissa tai rakenteissa, heijastuvat organisaation

ylimmassa johdossa oleviin henkil6ihin ja heidan kyvykkyyteen johtaa yritysta.

Lewicki ja Bunker (1996) ovat ehdottaneet, ettd luottamus muodostuu kolmella eri tasolla.
Yksi ehdotetuista luottamuksen tasoista on tietoon perustuva luottamus. McAllister ym.
(2006) ovat puolestaan esittaneet, ettd luottamus syntyy vuorovaikutuksellisessa prosessissa.
Taman tutkimuksen tulosten perusteella arviot ylimmén johdon henkildiden kyvykkyydestéa
perustuvat niihin tietoihin, mitd heista on saatavilla esim. organisaation intrasta seka asiakas-
rajapinnan tyontekijoiden kokemuksiin, joita he ovat saaneet kun he ovat olleet vuorovaiku-
tuksessa ylimman johdon henkildiden kanssa. Tutkimustulosten perusteella luottamuksen
kehittymista edistdd ylimpaan johtoon kuuluvien henkildiden ja heidan vastuualueiden tunte-
minen. Organisaation ylimman johdon pitidisikin pyrkid padsemédn mahdollisimman ldhelle”
tyontekijoitad ja panostaa monipuoliseen viestintddn kaikkien organisaation jésenten kanssa,
jolloin osapuolten on mahdollista muodostaa luottamus organisaation persoonattomien teki-
joiden liséksi myods henkil6ihin persoonattomien tekijoiden taustalla. Tutkimuksen yhteydessa
nousi esille, ettd esim. blogien kautta asiakaskontakteissa t6issa oleva henkildsto voisi tutus-
tua eri ylimmaén johdon henkil6iden tyonkuvaan, ideoihin ja ajatuksiin ilman véliké&sia. Blogi-
kirjoituksia pitéisikin “mainostaa” kaikille organisaation jasenille ja kannustaa blogikirjoitus-

ten lukemiseen.

Luottamuksen on osoitettu kehittyvan vuorovaikutuksen myo6té ja vahvistuvan ajan kuluessa
(esim. Lewicki & Bunker 1996), mikali osapuolten odotukset ja kokemukset luotettavasta
osapuolesta tukevat luottamuksen rakentumista. Luottamus kehittyy siis ajan myo6ta joko toi-
vottuun tai ei-toivottuun suuntaan. Taméan tutkimuksen yhteydessa saatiin myos viitteita siitg,
ettd luottamus organisaation ylinta johtoa kohtaan voi heikentya véhitellen ajan kuluessa, mi-

kali ylin johto ei tayt4 odotuksia tai tuottaa pettymyksia toistuvasti (vrt. Savolainen 2011).
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Tutkimustulosten perusteella voidaan pééatelld, ettd luottamus tai epaluottamus kohdeorgani-
saation ylint4 johtoa kohtaan ei vaikuta suoraan siihen, miten asiakasrajapinnassa tyot teh-
daén. Vastuu kaytdnnon tyon tekemisestd, tyon laadun ja tehokkuuden seuraamisesta seka
strategian jalkauttamisesta kaytantoon siirtyy lahimmille esimiehille. Tutkimustulokset vah-
vistavat mm. Aaltosen ja Ikdvalkon (2002) tutkimustulokset, joissa keskijohto ndhdaan mer-
kittdvassa roolissa strategian implementoinnissa onnistumisen kannalta. Aaltosen ja lk&valkon
(2002) tutkimuksessa keskeinen huoli koski yhteisesti jaetun ymmarryksen saamista strategi-
asta organisaation jasenten keskuudessa. Heidan mukaan keskijohdon tai lahimpien esimies-
ten, on tarkeda onnistua strategian kommunikoinnissa ja heidan on varmistettava, etta strate-

gia ymmarretéan, jotta strategian implementoinnissa voidaan onnistua.

Tutkimustulosten perusteella ei kuitenkaan voida paatelld, onko lahimman esimiehen ja alai-
sen valinen luottamus vai tyontekijan luottamus organisaation ylimpaan johtoon, tarkedmmas-
sé roolissa kdytannon tydssa onnistumisen kannalta. Vaikka tutkimustulosten perusteella koh-
deorganisaation asiakasrajapinnan henkildiden luottamuksella tai epaluottamuksella organi-
saation ylintd johtoa kohtaan ei ole suoraa vaikutusta tyon tekemiseen, se voi vaikuttaa epa-
suorasti mm. tyoilmapiiriin, joka puolestaan vaikuttaa tyémotivaatioon seké yhteistyéhon ja
lopulta tyon laatuun. Tutkimustuloksista nousee esille myds johtamisen ja riittdvien resurssien
merkitys luottamuksen rakentumista vahvistavina tekijoind. Johtaminen (esim. Cater & Pucko
2010) ja riittavat resurssit (esim. Freedman 2003), ovat kriittisia tekijoitd myos strategian im-
plementoinnissa onnistumisen kannalta. Organisaation sisdinen luottamus puolestaan vaikut-
taa mm. siihen, kuinka hyvin viestinndssa onnistutaan tai kuinka hyvin esim. strategia hyvék-
sytddn (esim. Mayer ym. 1995; Savolainen & lkonen 2010). Tutkimustulosten perusteella
epéluottamus kohdeorganisaation ylintd johtoa kohtaan aiheuttaa enemman Kritiikkié ja epai-
lya muutoksia kohtaan, joka puolestaan vaikuttaa negatiivisesti mm. strategisten muutosten

jalkauttamiseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation asiakasrajapinnassa t0issé olevan hen-
kiloston ylintd johtoa kohtaan koettuun luottamukseen vaikuttavat monet tekijat ja aineistosta
on havaittavissa selvasti, ettd kokemukset luottamukseen vaikuttavista tekijoista vaihtelevat
eri henkildiden kohdalla ja tilanteesta riippuen. Luottamuksen rakentumista edistaviin ja hei-
kentaviin tekijoihin on tarke&a kiinnittdd huomiota. Organisaation sisainen luottamus edistaa

mm. vuorovaikutusta (esim. Tyler 2003), innovatiivisuutta (esim. Kinnunen & Savolainen
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2011) ja mahdollistaa organisaation tehokkaamman toiminnan (esim. Gillespie & Mann,
2004). Toisaalta jos luottamusta ei ole tai luottamus on heikentynyt, voi sillé olla negatiivisia
vaikutuksia esim. vuorovaikutukseen ja yhteistyohon organisaatiossa (esim. Rousseau ym.
1998). Vuorovaikutuksen ja yhteistyon vaikeudet puolestaan vaikuttavat negatiivisesti strate-
gian implementoinnissa onnistumiseen. Epaluottamus organisaatiota tai organisaation ylinté
johtoa kohtaan voi myds johtaa tai olla yhtend syyna siihen, ettd henkild ei sitoudu organisaa-
tion strategiaan, ei nde tulevaisuutta yrityksessé ja irtisanoutuu.

6.4 Tutkimuksen arviointi

Tassa tutkimuksessa pyrittiin yhdistdmaan organisaation sisaiseen luottamukseen ja strategian
implementointiin liittyvat teoriat ja soveltaa aiemmin saatuja tutkimustuloksia. Pelkastaan
luottamus on laaja ja monitasoinen ilmid, johon liittyen olisi mahdollista 16ytad monia tutki-
musongelmia eri nakokulmista. Kun viitekehykseen liséttiin strategian implementointi, toi se
mukanaan haasteita saada tutkimuksesta tarkasti fokusoitunut. Toisaalta organisaation sisdi-
sen luottamuksen merkitysta strategian implementoinnissa ei ole akateemisesti tutkittu, joten
tutkimuksella saatiin tuotua uusi ndkokulma seké& organisaation sisdisen luottamuksen, ettd

strategian implementointiin liittyvaan keskusteluun.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa, samalla tavalla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan
tutkimustulosten luotettavuuteen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuudella tarkoitetaan
samaa kuin tutkimusprosessin luotettavuus. Siksi tutkijan on tarkeda kiinnittaa tutkimuspro-
sessin alusta alkaen erityista huomiota tutkimusprosessin eri vaiheisiin ja niiden suunnitteluun
sekd tutkimusprosessin kuvaamiseen. Tutkijan onkin tarkedd arvioida kriittisesti omaa toimin-

taansa tutkimusprosessin eri vaiheissa (Eskola & Suoranta 1998, 211.)

Tutkijan on tarkeéé tuoda esille kaikki tutkimukseen ja tuloksiin vaikuttavat tiedot, ennakko-
kasitykset ja muut tekijat, jotka voivat vaikuttaa tutkijan toimintaan ja tutkimusprosessin ai-
kana tehtyihin valintoihin. Tdssa tydssa tutkimusprosessin eri vaiheet on pyritty kuvailemaan
mahdollisimman tarkasti. Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tutkimuksen
validiteetilla ja reabiliteetilla, mutta ne eivéat sellaisinaan sovellu kvalitatiiviseen tutkimuk-
seen. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden Kriteereind kéytetddn uskottavuutta, siirret-
tavyyttd, varmuutta ja vahvistuvuutta (Eskola & Suoranta 1998, 212.)
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Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, etta tutkijan on tarkastettava omien ja tutkittavien késitteel-
listyksien ja tulkintojen vastaavuus (Eskola & Suoranta 1998, 211-212). Tassa tutkimuksessa
tutkijalla ei ollut mahdollisuutta tarkastaa tutkimukseen osallistuneilta, ettd onko vastaukset
tulkittu oikein. Haastatteluiden aikana tutkija kuitenkin esitti haastateltaville tarkentavia ky-

symyksié ja varmisti, etta oli tulkinnut siind tilanteessa haastateltavan vastauksen oikein.

Siirrettavyydella tarkoitetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimustulosten tai k&sitteiden
mahdollista yleistettdvyyttd. Toisin sanottuna siirrettdvyydelld tarkoitetaan tulosten mahdol-
lista vientid tai vertaamista toiseen kontekstiin (Eskola & Suoranta 1998, 212-213). Tama
tutkimus toteutettiin suuressa palveluyrityksessa ja tutkimukseen osallistui kahdeksan yrityk-
sen asiakaskontakteissa tOissa olevaa henkildd. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia ja tuoda
vittda ja tuoda lisatietoa, mika merkitys organisaation sisdisella luottamuksella on strategian
implementoinnissa. Tutkimustulokset ovat totta tdssé kontekstissa. Tutkimustulokset ovat
nayte koko kohdeorganisaation asiakaskontakteissa toissa olevan henkildiden ndkemyksista.
Vaikka tutkimustuloksia ei voi suoraan vieda tai verrata toiseen kontekstiin, voi niita kayttaa
suuntaa-antavina laajemmissa organisaation sisdista luottamusta seka strategian implemen-

tointia koskevissa tutkimuksissa.

Tutkimustulosten varmuudella tarkoitetaan tutkijan ennakko-oletusten ja tutkimukseen mah-
dollisesti vaikuttavien tekijoiden huomioonottamista (Eskola & Suoranta 1998, 213). Tassa
tutkimuksessa tutkija on kiinnittdnyt huomiota tutkimuksen luotettavuuteen ja varmuuteen,
jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja siitd johdetut
kysymykset sekd tutkimuksessa kéaytetyt kasitteet, perustuvat aikaisempiin aihealuetta koske-

viin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kohdeorganisaation asiakaskontaktihenkiloston
nakemyksia ja ajatuksia, joten oli perusteltua kayttdd tutkimusmenetelmand haastattelua ja
kysya ndkemyksia ja ajatuksia suoraan heiltd (Tuomi & Sarajérvi 2004, 74). Tutkimus mene-
telméksi tahén tutkimukseen valittiin teemahaastattelu, joka soveltuu hyvin tdman tyyppisen
tutkimuksen ja tutkimusongelman l&hestymistavaksi. Haastattelut toteutettiin kahdenkeskisi-
na. Alasuutarin ym. (2005, 106,145) mukaan haastattelu on monesti ainoa keino hankkia ai-

neistoa ihmisten asioille antamista merkityksisté ja tulkinnoista. Ennen tutkimuksessa kaytet-



94

tyja haastatteluita, tutkija suoritti Joensuussa kasvokkain yhden pilottihaastattelun kysymys-
rungon testaamiseksi. Pilottihaastattelun jalkeen kysymysrunkoon tehtiin muutamia korjauk-
sia ja lisdyksié. Toinen pilottihaastattelu suoritettiin videoneuvottelun valityksella Kokkolaan,
jolloin tavoitteena oli vield testata kysymysrunkoa ja tekniikan toimintaa. Pilottihaastattelun
jalkeen tutkija teki kysymysrunkoon vield pienié tarkennuksia ja muutoksia. Pilottihaastattelu-

ja ei kuitenkaan kaytetty tutkimuksen aineistona.

Haastattelun heikkoutena on tutkimuksen luotettavuuden kannalta se, ettd “haastattelussa on
taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia” (Hirsijarvi ym. 1998, 202). Haastattelutilan-
teissa ei kuitenkaan ollut tutkijan ja tutkittavan lisdksi muita paikalla, joten tutkimukseen
osallistuneiden vastauksiin ei paassyt vaikuttamaan muiden mielipiteet tai ndkemykset. Tut-
kimukseen osallistuneille myos kerrottiin, ettd tutkimuksessa kaytettavét vastaukset kasitel-
l4&n anonyymisti ja yksittainen vastaaja ei ole tunnistettavissa raportista. Osa haastatteluista
toteutettiin videoneuvottelun valitykselld ajan ja resurssien saastamiseksi. Videoneuvottelun
kayttd haastatteluissa oli perusteltua myos siksi, ettd kohdeorganisaation tyontekijat ovat tot-
tuneet keskustelemaan videoneuvottelun vélitykselld ja nain ollen sen kéytt6é ei vaikuttanut
haastattelutilanteeseen negatiivisesti. Tutkijan on kuitenkin tunnustettava kokemattomuutensa
tutkijana ja haastattelijana. Kokemattomuus nakyi ensimmaisissa haastatteluissa siten, ettd
tutkija olisi voinut herkemmin reagoida haastateltavan vastauksiin ja esittad lisdkysymyksié.
Loppua kohti tutkija kuitenkin kehittyi haastattelijana ja osasi reagoida haastateltavien vasta-

uksiin herkemmin.

Mayerin ym. (1995) mukaan organisaatioita kéasittelevassa luottamustutkimuksessa ongelmal-
lisinta on usein itse luottamus késitteen maarittely, epaselvyys riskin ja luottamuksen suhtees-
sa seka erdanlainen sekaannus luottamuksen ja sen seurausten vélilla. Vaikka luottamus on
maadritelty lukemattomilla eri tavoilla, nayttaa silté ettd tutkijoiden keskuudessa ei ole pééasty
yhteisesti hyvéksyttyyn maaritelmdan luottamuksesta ké&sitteend ja ilmiona. Tutkijalle luotta-
mus kasitteen eri dimensiot tulivat tutkimusprosessin aikana tutuiksi, mutta epéselvéksi jai,
ymmarsivatko tutkimukseen osallistuneet kohdeorganisaation tyontekijat haastattelutilantees-
sa luottamus -kasitteen samalla tavalla kuin tutkija tai tulkitsiko tutkija tutkimukseen osallis-

tuneiden vastaukset oikein.
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Aaltion ja Puusan mukaan laadullisen tutkimuksen yhtena tavoitteena on myoés pyrkié tutki-
mustulosten jonkinasteiseen yleistdmiseen (ks. Puusa & Juuti 2011, 160). Sen takia valitsin
tdman tutkimuksen empiirisessé osiossa kaytettdvan naytteen, dimensionaalisen néytteen pe-
riaatteella. N&in voidaan Aaltion ja Puusan mukaan luoda viitekehys, jonka perusteella tutki-
mustulokset on yleistettévissa ainakin osittain (ks. Puusa & Juuti 2011, 160). Aaltion ja Puu-
san mukaan dimensionaalisen néytteen valitseminen edellyttdd tutkimuskohteiden tuntemista,
erityisesti tutkijan on tunnettava, miten tutkimuskohteet eroavat toisistaan. Edustavuuden
vuoksi naytteeseen tulee valita ainakin yksi henkild jokaisesta heterogeenisestd ryhmaésta.
Tehtyjen valintojen tarkka perusteleminen mahdollistaa kritiikin ja antaa tutkimusyhteisolle,
sekd muille tutkimuksen arvioijille perusteet arvioida tehtyja péaatoksia (ks. Puusa & Juuti
2011, 161). Arnoldin (1970) mukaan edustavuus on joka tapauksessa parempi kuin yksittaisen
tapauksen tai pelkastdan keskendan homogeenisten yksikkojen tutkiminen (ks. Puusa & Juuti

2011, 161). Tahan tutkimukseen osallistuneet henkil6t on esitelty tarkemmin luvussa nelja.

Vahvistuvuudella Eskola ja Suoranta (2005) tarkoittaa sitd, miten hyvin tutkimustulokset tu-
kevat toisia vastaavia ilmiditd koskevia tutkimustuloksia. Kuten tutkimuksen johtopaétds lu-
vussa todettiin, tutkimuksen tuloksista on 16ydettavissa tukea aikaisemmista teorioista. Tama
tutkimus tukeutuu péasaantoisesti henkildiden valisté ja organisaatioita kohtaan koettua luot-
tamusta koskevaan kirjallisuuteen ja teorioihin, kun késitellaén luottamusta. Suurin osa orga-
nisaation sisdisen luottamuksen tutkijoista pitad Mayerin ym. (1995) mallia henkildityvén
luottamuksen rakentumisesta relevanttina. Myos Blomgvistin ym. (2011) muodostama malli
persoonattoman luottamuksen rakentumisesta, perustuu useiden muiden arvostettujen tutki-
joiden tutkimustuloksiin. Késiteltdessa strategian implementointia, talle tutkimukselle arvok-
kaimpia teorialahteita olivat Noblen (1999a ja 1999b) seka Caterin ja Puckon (2010) artikke-
lit.

Tutkija on itse toissa kohdeorganisaatiossa, joka tuo enemman objektiivisuuden vaatimuksia
tutkimusongelman ratkaisemiseen. Tutkija pyrki objektiivisuuteen siten, ettd tutkimukseen
osallistuneet henkil6t valitsi heiddan oma esimies eri paikkakunnilta ja tutkija ei tuntenut tut-
kimukseen osallistuneita henkilokohtaisesti. Liséksi tutkija pyrki varmistamaan mahdolli-
simman objektiivisen tutkimustulosten esittamisen, liittdmall& suoria lainauksia haastatteluista

tutkimustulosten yhteyteen. Koska tutkija on tdiss& kohdeorganisaatiossa, helpotti se varmasti
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vastausten tulkinnassa, koska tutkijalla ja tutkittavalla oli yhteinen kieli ja organisaatiossa

kaytettavat termit olivat molemmille tuttuja.

6.5 Jatkotutkimusideat

Tutkijan taytyy tehdd monia valintoja tutkimusprosessin aikana. Tutkimusprosessin alkuvai-
heessa on tarkeda kiinnittaa erityistd huomiota tutkimuksen rajaukseen. Tutkijan on hyvaksyt-
tava, ettd kaikkea mielenkiintoista ei voi siséllyttad yhteen tutkimukseen. Téstd johtuen moni
mielenkiintoinen aihe ja nédkokulma jai pois tutkimuksesta. Tassd luvussa tarkoituksena on
esittad tiedeyhteisolle niitd organisaation siséiseen luottamukseen ja strategian implementoin-
tiin liittyvia teemoja, joita tutkijan ndkemyksen mukaan on térkeé akateemisesti kasitell ja
tutkia enemmaén. Erityisesti persoonatonta dimensiota organisaation siséisestd luottamuksesta,
tulisi tutkia enemmaén ja organisaation sisaisen luottamuksen merkitysté strategian implemen-

toinnissa.

Tassa tutkimuksessa saatujen tulosten valossa olisi mielenkiintoista tehdd jatkotutkimus, jossa
tutkittaisiin organisaation sisdisen luottamuksen rakentumista ja merkitysta strategian imple-
mentoinnissa, kohdeorganisaation ylimman johdon nékokulmasta. Saatuja tuloksia voisi ver-
rata tassa tutkimuksessa saatuihin tuloksiin, jolloin saataisiin selville kohtaavatko ylimmén
organisaatiotason ja asiakaskontaktihenkilostén nékemykset luottamusta rakentavista tekijois-

td ja niiden vaikutuksista strategian implementointiin.

Tama tutkimus voisi toimia kohdeorganisaatiossa myos esitutkimuksena laajemmalle koko
organisaatiossa toteutettavalle kvantitatiiviselle tutkimukselle, jossa tavoitteena olisi saada
yleistettavissd olevaa tietoa niista tekijoista, joihin luottamus organisaation ylintd johtoa koh-
taan perustuu. Talléin olisi mahdollista myos suorittaa vertailuja eri organisaatiotasojen valil-
I4 ja verrata, onko eroja eri kaupungeissa t0issé olevien organisaation jasenten valilla. Mie-
lenkiintoista olisi myds selvittdd, miten organisaation sisdinen luottamus vaikuttaa strategian
onnistuneen implementoinnin kannalta kriittisiin tekijéihin eli motivaatioon, johtamisen te-

hokkuuteen ja yhteisty6hon organisaatiossa, seké lateraalisella ettd vertikaalisella tasolla.
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