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Taman opinndytetyon tarkoituksena oli syventya heikoksi koetun esimies-alaissuhteen vaikutuksiin henkilds-
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sosiaaliseen turvallisuuteen. Tydn kokonaisvaltaisena tavoitteena oli tuottaa lisda tietoa esimiestydn merki-
tyksesta seka luottamuksen vaikutuksista tydyhteisdissa.

Opinnaytetyon kirjallisuuskatsauksen tueksi seka vertailukohdaksi kerattiin empiiristd aineistoa. Kvalitatiivi-
sen aineiston keradminen toteutettiin haastattelututkimuksen avulla. Haastatteluja varten kartoitettiin
joukko henkildita, jotka kokivat tydyhteisonsa esimiestyon heikoksi tai puutteelliseksi. Haastatteluihin osallis-
tui kuusi henkil6a. Haastattelut suoritettiin puolistrukturoituina yksildhaastatteluina, jossa haastateltaville
esitettiin valmiit kysymykset avoimin vastausvaihtoehdoin. Haastattelukysymykset asetettiin epaluottamus-
dynamiikka- teoriaan pohjautuen. Kysymysten avulla oli ndin ollen myds tarkoitus todistaa toteutuvatko teo-
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Abstract

The purpose of this thesis was to study the effects of inadequate superior-subordinate relationship on trust
and a sense of security amongst employees. The primary aim was to explicate how management that is per-
ceived as deficient affects employees’ sense of security. A further aim was to examine how the levels of trust
in work place impacts the employees. In addition, in this thesis it was investigated how an inadequate supe-
rior-subordinate relationship and decreased levels of trust impact personnel’s psychosocial security. Overall,
the comprehensive purpose of this thesis was to provide further information on the importance of manage-
ment and the effects of trust in a work organization.

To support the literature review of this thesis and to offer a point of reference, empirical data was collected.
The qualitative material was gathered through an interview study. For the interviews, a group of people hav-
ing at some point perceived the superior-subordinate relationship inadequate at their respective work places
was gathered. The group consisted of six people. The interviews were carried out as semi-structured individ-
ual interviews, in which the interviewees were given the same questions with open answer options. The
questions were based on the theory of distrust dynamics (Epdluottamusdynamiikka Makipeska & Niemela
2005). Therefore, the aim of the interviews additionally was to substantiate whether the contributory factors
of the theory of distrust dynamics materialized in work organizations where the superior-subordinate rela-
tionships were perceived inadequate and the level of trust impaired.

In conclusion, similarities as well as dissimilarities could be found in relation to the theory of distrust dynam-
ics. In line with the hypothesis, 100 % of the respondents felt that their trust was either weakened or had
entirely disappeared in a consequence of inadequate management and a superior. Many reasonings for the
weakened trust in a superior-subordinate relationship were given. However, the most common answers for
instance were poor flow of information, inappropriate behavior and avoidance of responsibility as well as de-
nial of one’s own mistakes. As the result of the lack of confidence and trust, only half of the interviewees felt
safe and secure in their employment relationship and when evaluating their well-being at work, merely one
of the respondents estimated their well-being to be on a satisfactory level. Strongly differing from the theory
of distrust dynamics, 83 % of the interviewees estimated their workplace atmosphere to be good or excel-
lent. Moreover, it was assessed that employees’ mistrust and dissatisfaction towards the management and
supervisors did not have a negative effect on the personal relations between personnel. In fact, the support
from their work community and co-workers was named as the best resources of work stamina and coping at
work

The results in general supported the hypothesis and complied with the theoretical frame of reference of the
study.
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Trust, distrust, psychological security, management, superior-subordinate relationship
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1 JOHDANTO

Suomi on korkean luottamuksen yhteiskunta, jossa rehellisyyttd ja luottamusta pidetdan korkeassa
arvossa. Suomalaisessa tyokulttuurissa oletusarvona on, etta luottamusta lahtdkohtaisesti on eika
luottamusta tarvitse ansaita. Luottamus on merkittdva hyvinvoinnin voimavara tydelamassa. Luotta-
musta elinkeinoeldmassa kuitenkin koettelee lisddntyvasti eri tekijat kuten muuttuva toimintaympa-
ristd, tydyhteistjen lisdantyvat jannitteet ja tydn kasvava kuormitus. Tydeldma on muuttunut yha
epavarmemmaksi ja kuormittavammaksi. Ty6ta tulee tehda yha nopeammin, yha paremmin seka
yha enemman tyénantajien tehokkuusvaatimusten noustessa. Suomen mielenterveysseuran (2006,
30) mukaan tutkimukset osoittavat globalisaation muuttaneen tyelamaa seka tyontekijdiden koke-
muksia yéelamasta entista kielteisemmiksi ja selvitysten mukaan ty6hyvinvointi on koetuksella. Hy-
vinvoinnin koettimiksi lukeutuvat monet psykososiaaliset kuormitustekijat mm. kiire, lisaantyvat te-
hokkuusvaatimukset sekd omaa tydta koskevien vaikutusmahdollisuuksien heikentyminen. Lisaksi
tyontekijoiden ja tydnantajien vastakkainasettelun lisdantyminen, johdon asenteiden koventuminen
seka irtisanomiset koettelevat tydyhteisdjen hyvinvointia. Tydelaman vaatimusten kasvaessa luotta-

muksen ja esimiehen rooli tydyhteisdssa on yha merkittavampi.

My6s turvallisuuden tunne tydyhteisdissa on koetuksella erilaisten psykososiaalisten riskien lisadnty-
essa. Euroopan tytterveys- ja turvallisuusviraston mukaan psykososiaaliset riskitekijat ovat yksi suu-
rimmista huolenaiheista etenkin palvelualalla. Vuoden 2019 ESENER- tutkimukseen osallistuneista
suomalaista seka ruotsalaisista yrityksistd 74% prosenttia ilmoitti aikapaineen olevan yksi suurim-
mista kuormittajista tydelamassa. (Euroopan tydterveys- ja turvallisuusvirasto 2020, 7.) Edelmanin
(2020, 14) vuosittaisen luottamusbarometrin mukaan noin 83% kyselyyn maailman laajuisesti vas-
tanneista pelkda tyénsa jatkuvuuden puolesta. Syiksi epdvarmuudelle esitettiin mm. keikkatalous,

elinkeinoeldmaa uhkaava taantuma seka epavarmuus omasta ammattitaidosta.

Taman opinndytetydn tarkoituksena on perehtya heikoksi koettuun esimies-alaissuhteeseen seka
sen vaikutuksiin tydyhteistssd. Taman varsin laajan ja abstraktin aiheen rajaamiseksi tassa opinndy-
tetydssa syvennytaan ensisijaisesti puutteelliseksi koettuun esimiestydhén ja sen vaikutuksiin tydnte-
kijoiden kokemaa luottamusta seka psykososiaalista turvallisuuden tunnetta kohtaan. Tavoitteena on
tarkastella, kuinka puutteelliseksi koettu esimiestoiminta heijastuu tyéntekijéiden kokemaan luotta-
mukseen. Toisena tavoitteena on selvittda, kuinka luottamuksen taso tydyhteisdssa nakyy henkilts-
tdssa. Tydssa on tarkoituksena perehtya myds siihen, kuinka heikoksi koettu esimies-alaissuhde

seka luottamuksen taso vaikuttavat henkilostén kokemaan psykososiaaliseen turvallisuuteen.

Luottamus kasitteena on varsin monivarinen seka abstrakti, jonka vuoksi se voidaan maaritella tie-
teenalasta ja tarkastelun ndakokulmasta riippuen monella eri tavalla. Usein myds ajatellaan, etta luot-
tamusta joko on tai ei ole. Tassé opinndytetydssa luottamus ajatellaan tunteena ja ilmiéna, jota voi-
daan lisdta ja kasvattaa organisaatiota ja sen eri osa-alueita kehittdmalla. Apunani hyédynnan mm.

Makipeskan & Niemeldn (2005) teoriaa luottamuksesta seké luottamusdynamiikasta.
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2 LUOTTAMUS JA EPALUOTTAMUS

2.1  Luottamuksen madarittely

Luottamus madritelldan usein vastavuoroisena vuorovaikutussuhteena, jossa luottamus on haavoit-
tuvuudelle alttiiksi heittdytymista (Ikonen 2015, 137). Luottamuksella voidaan myds tarkoittaa ihmi-
sen halukkuutta luovuttaa itseddn koskevaa paattsvaltaa toiselle henkildlle tai taholle (Sarkkinen
2019). Luottamus heijastaa siis ihmisen tahtoa seka valmiutta ottaa ja asettua alttiiksi riskeille. Luot-
tamus toisia kohtaan on uskoa, etta toinen on parhaan tahdon ja taidon mukaisesti avuksi eika
kayta hyvaksi toisen heikkoutta. (Pentikdinen 2014, 16-17.) Luottamus perustuu vuorovaikutuksen
avoimuuteen ja kdsitykseen siitd, etta yhteison jdsenet jakavat yhteisen intressin ja paamaaran (Ma-
kipeska & Niemela 2005, 26).

On muistettava, etta luottamus perustuu aina myds vastavuoroisuuteen. Luottamussuhteen molem-
milla osapuolilla on oltava samanvertainen tieto seka kasitys siita, ettd minka vuoksi kumppanuutta
tai yhteisty6té rakennetaan, mité asioita yhteistoimintaan liittyy ja miten tilanteet seka asiat kump-
panuudessa voivat muuttua (Makipeska ja Niemela 2005, 33). Luottamus tulee nain ollen rakentaa

lapinakyvasti seka rehellisesti ja luottamussuhteen tulee hy6dyttda molempia osapuolia.

Saarikoski (2006, 4) madrittelee luottamuksen my6s padomana, joka sitoutuu yksildiden valisiin suh-
teisiin. Korkean luottamuksen tydyhteistssa, jossa organisaation luottamussuhteet henkiléstén seka
niiden edustajien valilla ovat vahvat, luottamus tehostaa toimintaa ja lisda henkilostdn hyvinvointia.
Vahva luottamus organisaation sisdlla parantaa tydyhteison kommunikaatiota, yhteistydta seka tie-
don jakamista. Lisaantynyt vuorovaikutus ja luottamus lisad myds tyytyvaisyytta tyéhon ja esimie-
heen, parantaa tiimitydskentelyd seka organisaation tuloksia ja vakautta seka vahentda henkiloston

vaihtuvuutta organisaatiossa. (Pentikdinen 2014, 19.)

2.2 Luottamusdynamiikka

Luottamus on vaikeasti hahmottuva, dynaaminen ja kompleksinen ilmi6. Luottamus on luonteeltaan
aineetonta ja maaratdnta, jonka vuoksi luottamuksen maarittely on haasteellista. Luottamus on
my0s subjektiivista eika sitd voida ulkoisesti nahda tai mitata. Luottamuksen taso ei mydskaan ole
vakio vaan luottamus on dynaamista ja jatkuvasti muuttuvaa seka kehittyvaa. Luottamus on komp-
leksinen kokonaisuus, jossa monet ilmidt vaikuttavat toisiinsa ja muutos yhdelldkin luottamuksen
osa-alueella vaikuttaa koko ilmiéon. (Laine 2010, 19.) Luottamus on siis sitoutuneena ihmisten vali-
siin vastavuoroisiin vuorovaikutussuhteisiin ja elaa tilanteiden seka toiminnan vaikutuksesta. Luotta-

mus on tunne eikd sen syntya voi vaatia, vaan luottamus edellyttaa aina toita.

Makipeskan & Niemelan (2005, 34) laatima kaavio kuvaa luottamusdynamiikkaa ja sen eri osateki-
joitd. Luottamusdynamiikan avulla voidaan ajatella, etta luottamus muodostaa itsedan vahvistavan
kierteen, ja mihin tahansa kuviossa kuvattuun osatekijadn panostamalla organisaation sisaisia luot-

tamussuhteita voidaan vahvistaa tai kehittaa.
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Vastavuoroisuus:
molemminpuolinen
hyaty ja velvoite

Ennustettavuus,
turvallisuus &
johdonmukaisuus

Rehellisyys &avoimuus,
jaettu tieto & palaute

LUOTTAMUS

Sitoutuminen: yhteinen tahto
ja vastuunotto

Arvostus & kunnioitus: toisen
osaamisen tunnustaminen

Kuvio 1. Luottamusdynamiikka (Makipeska & Niemela 2005, 34)

Luottamuksen perusta on vastavuoroisuus seka hyddyn tuottaminen luottamussuhteen molemmille
osapuolille. Vastavuoroisuus esimies-alaissuhteessa perustuu sopimukseen, jossa tyontekija on si-
toutunut suorittamaan tydsopimuksen mukaisia tehtavia sovittua palkkiota vastaan esimiehen val-
vonnan alla. Nain ollen sopimus pohjautuu hierarkkiseen asetteluun, jossa esimies on valvontatehta-
vassa ja alainen valvonnan kohteena. Tosin sanoen Makipeskan & Niemeldn mukaan voidaan aja-
tella esimiehen ja alaisen valisen sopimuksen perustuvan lahtékohtaisesti epaluottamukselle. Vasta-
vuoroisuuden vahvistamiseksi johtamisen yhdeksi pdaasiallisista tehtdvistda muodostuu henkildston
itseohjautuvuuden ja osallistumisen edistdminen seka voimavarojen esille tuominen sekéa vahvista-
minen. Tydyhteison vastavuoroisuutta vahvistaa joustava tyénjako, jotta ty6t koetaan yhteisiksi ja
eivatka tyot jakaudu “minun ja sinun téiksi”. Jako omien ja toisten tydtehtaviksi vahingoittaa vasta-
vuoroisuuden periaatetta, kun toisten auttamisen ei koeta hyddyttavan itsedan ja jokainen kantaa
vastuun ainoastaan omista velvollisuuksistaan. Kun ty6tehtavat koetaan yhteisiksi ja tiedonjako on
avointa, tydkavereilta on helppo pyytaa tukea ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi. (Makipeska & Nie-
meld 2005, 34- 36).

Kun tyétehtavat voidaan tydyhteisdssa kokea yhteisiksi, tydlle muodostuu yhteinen tavoite ja paa-
maara. Tydyhteison tavoitellessa yhteistd tavoitetta ja menestysta yhteiststa poistuu epatervekil-
pailu seka oman tiedon ja osaamisen panttaus (Makipeska & Niemela 2005, 39). Rauramon (2008,
149) toteaa suoraviivaisen, selkedn ja realistisen tavoiteasettelun vahentdvan tydyhteison epavar-
muutta, epdvarmuuden aiheuttamaa stressid seka mahdollistavan yhteisia onnistumisia. Yhteisen
paamaaran tavoittelu yhdistaa ryhmaa seka luo me-henkea tydyhteisédn ja auttaa ihmisia sitoutu-
maan ryhmaan seka organisaation. Tilanteessa, jossa henkil6sté kokee oman tydpanoksensa olevan
merkityksetdn yhteisen maaranpaan tavoittelussa, huomio kiinnittyy muihin asioihin ja tydyhteisdn
suhde perustehtdvadn voi sumentua. (Makipeska & Niemela 2005, 40- 41.) Osallistuminen tydyhtei-
son yhteisten paamaarien tavoitteluun lisaa sitoutumista ja tyémotivaatiota seka mahdollistaa uusien

ideoiden syntymisen (Juuti & Vuorela 2006, 18).
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Luottamuksen ilmapiiri tyOyhteistssa perustuu avoimeen seka rehelliseen kommunikaatioon. Tallai-
sen vuorovaikutuskulttuurin muodostuminen vaatii tietotaidon avointa jakamista, joka onnistuu vain,
kun puhuja ei joudu pelkadmaan kritiikkia tai pilkkaa. Kun kaikkien nakemykset tulee kuulluksi ja
erilaisia mielipiteita pidetdan arvokkaana, ihmiset uskaltavat yhtya aktiivisesti tydyhteisén yhteiseen
dialogiin. (Makipeska & Niemela 2005, 36- 37.) Kun tydyhteisé6n on syntynyt riittava luottamuksen
ja avoimuuden ilmapiiri, tydyhteison jasenet voivat alkaa jakamaan tietojaan seka taitojaan toisilleen
ja tydyhteist alkaa oppimaan (Juuti & Vuorela 2006, 38). Rehellisyys ja avoimuus mahdollistaa myds
rakentavan palautteenannon. Vastavuoroinen palautteen antaminen ja saaminen on tydnhyvinvoin-
nin ja tydn tuloksellisuuden edistamisen kannalta oleellista, silld se mahdollistaa oman suorituksen

arvioinnin seka tyon kehittdmisen virheiden korjauksien kautta (Rauramo 2008, 152).

Makipeskan & Niemeldn (2005, 42) mukaan tyoyhteison luottamuksen rakentaminen edellyttaa sita,
ettd organisaatio pohjautuu ihmiskeskeiselle ajattelutavalle, jossa jokaisen yhteison jasenen ammat-
titaitoa ja osaamista arvostetaan niiden erimuodoissa. Kun henkild kokee olevansa arvostettu ja
merkityksellinen, han yltda parhaaseen mahdolliseen suoritukseensa. Kun henkildstd kokee olevansa
arvostettuja, tarpeellisia ja etta heilld on oikeus saada tietoa ja osallistua, he voivat paremmin ja
uskaltavat luottaa organisaatioon, sen johtoon seka tytyhteisdon. Tydyhteison kokema arvostus si-
touttaa henkiléstdéa myds tydnantaja organisaatioon. (Pentikdinen 2014, 87.) Yksilén kannalta arvo-
kasta on etenkin sellaisten henkiléiden osoittama arvostus, joita han pitda tarkeina. Tydelaméssa
tallaisia henkildita usein ovat ammatti- tai toimialan eri auktoriteetit, esimies, ty6toverit seka asiak-
kaat. (Rauramo 2008, 144.)

2.3  Organisaatioluottamus

Organisaatiotasolla institutionaalinen luottamus maaritellddn koostuvaksi organisaation mekanis-
meista, prosesseista ja rakenteista, jotka eivdt henkildidy esimieheen tai muuhun henkiléstoon
(Blomqvist 2008, 3). Organisaatiotason luottamus kohdistuu ndin ollen mm. yrityksen yrityskulttuu-
rin, johtamisjarjestelmdan seka tydnantajakuvaan. Kulttuuria maarittavia piirteitd ovat mm. organi-
saatiorakenteen hierarkkisuus, kayttaytymisnormit seka arvot. Kun tydntekijan kokema luottamus ei
ole ainoastaan tydyhteisdn ihmissuhteidenvarassa vaan nojaa organisaation kulttuuriin, rakenteisiin
ja prosesseihin seka johtamisjarjestelmaan, henkildstén valistd luottamusta on mahdollista vahvistaa

naitd eri osa-alueita kehittémalla. (Makipeska & Niemeld 2005, 28- 29.)

Organisaatioluottamus voi kuitenkin olla my6s henkildityvaa ja henkildityy usein tydyhteisdntasolla.
Talla tasolla organisaatioluottamus kulminoituu yrityksen sisdisten sidosryhmien henkildstén, esi-
miesten ja hallituksen valilla vallitsevia luottamussuhteita kohtaan. (Makipeska & Niemela 2005, 64.)
Pentikaisen (2014, 137) maaritelman mukaan organisaatioluottamus voi karjistyd myos yrityksen
ylimpaén johtoon, mikali yritys on kasvollinen ja ylin johto on henkiléston keskuudessa tunnettu.
Mitatessaan omaa luottamustaan tyénantajaorganisaatiota kohtaan, henkiléstd arvioi tydnantajan
eettisyytta, tahtoa huolehtia henkilostostad ja muista sidosryhmista seka kyvykkyytta saavuttaa ta-
voitteet ja tulokset. Organisaatioluottamus kertoo henkilékunnan odotuksista tyénantajan aikomuk-

sia ja tekoja kohtaan.
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Esimiehen merkitys organisaatioluottamuksen syntymisen kannalta on suuri, silla esimies on ensisi-
jaisesti tydbnantajansa edustaja. Yksi esimiehen tehtavista onkin ilmentaa organisaationsa yrityskult-
tuuria seka toiminnallaan tukea tydnantajansa luottamuskuvaa (Laine 2010, 31). Tilanteessa, jossa
luottamus organisaatiota kohtaan on syysta tai toisesta heikentynyt, esimiehen roolin merkitys luot-
tamuksen rakentajana korostuu. Syva luottamus ja usko esimiestd kohtaan voi paikata tyonantajaor-
ganisaatiota kohtaan tunnettua epailyd. Joskus myds luottamus kokonaisvaltaisesti tydnantajayri-

tysta kohtaan voi paikata esimiestd kohtaan tunnettua epaluottamusta. (Pentikdinen 2014, 140.)

Korkean luottamuksen tydyhteisdissa ihmiset tydskentelevat yhteisen asian ja tavoitteiden hyvaksi.
Kun henkilosto kokee esimiehen seka organisaation olevan kiinnostunut tydyhteison hyvinvoinnista,
vastavuoroisuuden nimissa henkildstd ovat motivoituneita yrittdmaan enemman, jaksamaan pidem-
paan ja olemaan mahdollisimman hyvia tiimin jasenia seka tyontekijoita. Organisaatioon ja johtoon
kohdistuvan luottamuksen ei kuitenkaan ole mahdollista syntya tyhjasta. Johtajalta ja esimiehelta
vahvan luottamuksen tydyhteisdn rakentaminen vaatii sekd asioiden ettd ihmisten reilua ja johdon-
mukaista johtamista. Oikeudenmukaisuuden ja johdonmukaisuuden tulee nakya prosesseissa, palkit-

semismalleissa seka vuorovaikutustilanteissa. (Pentikdinen 2014, 138-140.)

2.3.1 Normit ja arvot

Yrityksen toimivuuden perusedellytys on se, etté organisaation toimintaperiaatteet, valta- ja vastuu-
suhteet seka tydnjako ovat tunnettuja. Hyvin organisoidulle yhteisélle on maaritelty yhteiset normit
eli arvoihin perustuvat ohjeet tai toimintasaannét, joiden puitteissa osataan toimia. Normit maaritta-
vat, mika on yrityksessa yleisesti hyvaksyttya ja mika ei. Kun tydyhteisd tuntee seka hyvaksyy jaetut
normit, normit lisdavat toisten henkildstéryhmien seka yhteisdn jasenten toiminnan ennustettavuutta
ja auttavat siten yksilén omaa orientoitumista organisaation jasenend. Nain ollen normit tarjoavat
tyontekijalle mahdollisuuden kuulua ryhmaan. Organisaatiorakenteen ja normien selkeys vahvistavat
henkildstdon kokemaa turvallisuuden tunnetta, joka puolestaan edesauttaa luottamuksen kokemista.
Normien yhteinen hyvaksyminen ja noudattaminen onkin luottamuksen yksi perusta. Yksi johdon
tehtdvista on ohjata organisaation ja henkildstén toimintaa kohti haluttua pdamaaraa ja tavoitteiden
mukaisesti. (Makipeska & Niemeld 2005, 18- 20.)

Normit ovat siis arvoihin perustuvia toimintaohjeita ja -tapoja. Nain ollen arvot ohjaavat yrityksen
toimintaa ja auttavat henkilostod tekemaan valintoja arkisessa tydssa. Organisaatiossa vallitsevat
arvot sijoittuvat seka organisaatioluottamuksen tydyhteisdtasolle etté toimintakulttuurin syvaraken-
teeseen (Makipeska & Niemela 2005, 65). Voidaankin katsoa yhteisdn ja henkildn arvojen muodos-
tuvan monen eri tekijan yhteissummasta mm. kulttuurista, sosiaalisesta ymparistosta seka aikaisem-
mista kokemuksista ja historiasta. Parhaimmillaan arvot kuvaavat organisaation kokonaisvaltaista
ilmapiiria, toimintatapaa ja sitd tavoitetilaa, jonne yritys pyrkii operatiivisessa toiminnassaan paase-
maan (Kalliomaa & Kettunen 2010, 116- 117). Arvokeskusteluissa yhdessd madritetyt ja jaetut arvot
voidaan nahda yhteisdn luottamuksen ja sosiaalisen padoman vahvimpana ja pysyvimpana perus-

tana. Selkedt arvot voivat liséta normien tavoin toiminnan selkeyttd seka johdonmukaisuutta. Kun
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henkilostd pystyy samaistumaan organisaaton ja esimiehen arvomaailmaan, he pystyvat ennakoi-

maan omaan toimintaansa kohdistuvia odotuksia ja muiden toimintaa. (Pentikdinen 2014, 171- 172.)

2.4  Epaluottamuksen maarittely

Myds epaluottamus tydyhteisdssa voi kohdistua tydnantajaorganisaatioon tai esimieheen. Laineen
(2010, 89) mukaan epaily voi kohdistua yhteison tai esimiehen arvoihin ja pyrkimyksiin, ammattitai-
toon tai tuloksiin. Esimieheen kohdistuva epaluottamus ja epaily saa henkiléstén toimimaan varoen
seka valttelemadn vuorovaikutusta esimiehen kanssa. Henkilostd saattaa esimerkiksi pelata esimie-
hen heikentdvan heidan tyésuhdettaan muuttamalla tyétehtdvia tai vahentamalla tydtuntien maaraa,
jos tyontekija epaonnistuu tehtavassa tai han ei suoriudu kaikesta kunnialla (Laine 2010, 89). Spesifi
epaluottamus kohdistuu tiettyyn henkilddn, asiaan tai olosuhteeseen. Jos epaluottamus voidaan
kohdistaa tarkasti, se on yleensa helpompi korjata kuin yleinen epdluottamus. (Harisalo & Miettinen
2010, 46.)

Yleinen epdluottamus tarkoittaa, ettd ihmiset eivat luota kehenkaén eika mihinkaan organisaatiossa
(Harisalo & Miettinen 2010, 46). Tydyhteistn perusluottamuksen puuttumisesta syntyy toimintaky-
vyttdmyytta aiheuttavaa epavarmuutta, ahdistusta ja pelkoa (Makipeska & Niemeld 2005, 27). Luot-
tamuspulasta karsivalle tydyhteisolle ominaista on pelko ja epavarmuus omasta tydpaikasta seka sen
tulevaisuudesta (Pentikdinen 2014, 46). Epaluottamus voidaan nahdéa poikkeustilana, jossa jotakin
luottamukseen liittyvaa arvoa on loukattu. Tydyhteison epaluottamus aiheuttaa negatiivisen kier-
teen, jossa epaluottamus ruokkii itse itsedan ja tilanne eskaloituu entisestadn lumipallon lailla. Epa-
luottamuksen kierre voi saada alkunsa luottamuksen sarostd, toisen rehellisyyden tai tarkoitusperien
epadilemisestd. Aina luottamuspula ei kuitenkaan vaadi syntydkseen yksittdistd tekoa tai loukkausta,
vaan luottamuksen taso voi madaltua esimerkiksi vahdisen vuorovaikutuksen seurauksena. (Laine

2010, 90, 107.) Laine on kuvannut tata epaluottamukset kierretta alla olevan kuvion mukaisesti:

1. 2
EPALUOTTAMUS VIESTINTA

KEHITTYY VAHENEE
5 3
TYONTEKDA SUUNNIT- MOTIVAATIO
TELEE ORGANISAATIOSTA LASKEE
LAHTEMISTA
l.l
TYOTYYTYVAISHYS
KATOAA

Kuvio 2. Epdluottamuksen keha Laine 2010, 91)
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Luottamuksen vastavuoroisuuden lakia voidaan soveltaa myos epaluottamukseen seka epailyyn. Mi-
kali esimies kohtaa epaluottamusta, voi epaluottamus johtaa esimiehen epdilevan henkilostda. (Pen-
tikdainen 2014, 101.) Nain esimiehelle syntyy tarve tarkkailla ja vahtia henkiléston ty6ta ja tyon laa-
tua, jos han ei pysty luottamaan henkilostoon. Epaluottamus lisad kontrollintarvetta ja jatkuva kont-
rollointi puolestaan heikentad tydntekijoiden motivaatiota ja oma-aloitteisuutta seka tekee ihmisista
varovaisia ja epavarmoja. Epaluottamuksen seurauksena tydyhteisdn keskindinen vuorovaikutus ja
tiedonvaihdanta heikentyy, silla pelataan ettd omia sanoja tulkitaan tulevaisuudessa vaarin tai kdyte-
taan itsedan vastaan. (Laine 2010, 88- 89.) Vuorovaikutuksen heikentyminen voidaan nahda siis
henkilostdn keinona suojautua epavarmuuden ilmapiirissa. Viestintd supistuu, kun ei voida olla var-

moja kuulijan tarkoitusperistd eikd haluta asettua alttiiksi mahdolliselle takaiskulle.

2.5 Epaluottamusdynamiikka

Luottamusdynamiikan tavoin myos epaluottamuksen tunne voi muodostaa itsedan vahvistavan kier-
teen, josta on vaikea irtautua. Téma negatiivinen epaluottamuksen noidankeha kuitenkin voi syntya
akillisesti yhdenkin luottamusrakenteen osatekijan ollessa heikentynyt tai kadonnut. (Makipeska &
Niemela 2005, 47.)

Oman hyodyn
tavoittelu, reviirin

suojelu
TUtl't'-‘ﬂ'tokm'-':Jz Tiedon panttaus, huhut,
PEpﬂ:I]f;illnvSDPinH riidat, palautteen puute
EPALUOTTAMUS

Sitoutumattemuus, vastuun

Keskinainen kilpailu. pako, ristiriitaiset tavoitteet

negatiiviset tulkinnat

Kuvio 3. Epéluottamusdynamiikka (mukaillen Makipeska & Niemela 2005, 47)

Epaluottamuksen tydyhteiséa leimaa epdavarmuus, jonka syntyhetkesta ei aina ole selkeyttd. Maki-
peskan & Niemelan (2005, 49- 50) teorian mukaisesti epavarmoissa oloissa solidaarisuus, eli yhteis-
vastuullisuus karsiin, mikd voi johtaa ns. oman reviirin puolustamiseen seka henkiléstén keskingi-
seen kilpailuun. Tydelaman koventuessa organisaatioiden tulosvaatimukset kasvavat samalla kun
resursseja, esimerkiksi henkilostdon maaraa leikataan, ja tydtehtavista selviytymisesté kiireen ja pai-
neen alla tulee kamppailua. Téma on omiaan kiristdmaan tydyhteisdn vuorovaikutussuhteita. Epa-

varmuuden nakertaessa hyvinvointia seka ruokkiessa epaluottamusta tydyhteisdssa, henkildsto ei
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enaa nde hyotya toisten auttamisessa vaan energia kuluu oman tyétehtavan suojeluun. Epdavarmuu-
den tydyhteisdissa, jossa henkilésté on epatietoisia tydn jatkuvuudesta tai tulevaisuuden suunnitel-
mista, vastavuoroinen antaminen ja saaminen kdantyy oman edun tavoitteluksi ja oman merkityksen

korostamiseksi.

Heikentynyt luottamus ja perustehtavasta etdadntyminen tydyhteistssa saattaa esiintya myds syytte-
lyna seka ristiriitojen lisdantymisena (Juuti & Vuorela 2006, 23). Luottamuksen madaltunut taso on-
kin omiaan ruokkimaan tiedonkulun vaaristymista seka huhupuheita. Epaluottamuksen ilmapiirissa
epavarmuus ja tiedon puute supistavat viestintda yha entisestaan, kun henkiléstd ajautuu varovai-
suuteen seka epailyyn. Tietoa ei uskalleta jakaa, jotta mahdollisesti negatiivinen vastaanotto tai tul-
kinta ei vahingossakaan kohdistu tydntekijaan itse. Epaluottamuksen aiheuttama tiedonvaihdon ja
vuorovaikutuksen supistuminen voi hidastaa tyontekoa entisestadn seka vahingoittaa tyosuorituksia
ja tuloksellisuutta. (Makipeska & Niemela 2005, 51- 52.)

Tybyhteison sitoutumattomuuden yhteisiin tavoitteisiin tai organisaatioon voi aiheuttaa mm. epaluot-
tamus seka arvojen ristiriita. Esimerkiksi tuloksellisuuden ja taloudellisten arvojen ylikorostuminen
tai arvojen vastainen toiminta voi saada aikaan voimakkaita negatiivisia tunteita tydyhteisdssa, mi-
kali henkilosto kokee tulleensa petetyksi omien tai aikaisemmin sovittujen arvojen vastaisen ohjeis-
tuksen tai tavoitteiden vuoksi. (Makipeska & Niemela 2005, 53.) Arvoristiriita voi kaantya epéluotta-
mukseksi organisaatiota ja sen johtoa kohtaan, mikali henkildstod ei koe organisaation toimivan par-
haan mahdollisen tavan ja taidon mukaisesti tai eettisesti oikein. Tydyhteisd ei halua sitoutua tavoit-
teisiin tai organisaatioon, jonka toiminta sotii omia periaatteita vastaan. Henkiloston sitoutumista
tavoitteisiin tai organisaatioon voi my0s vaikeuttaa ristiriitaiset tavoitteet ja linjaukset, mitka puoles-

taan voivat ruokkia epaluottamusta sekd johdon kyvykkyyden epailya.
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3 JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

3.1 Tydyhteisén johtaminen

Tutkimukset osoittavat, etta kdskyvaltainen ja auktoritaarinen johtamistyyli voi aiheuttaa tydyhtei-
sossa turhautumisen ja jopa vihan tunteita, jotka purkautuvat usein henkil6ston keskindisina ristirii-
toina tai tydtehtavissa, silla negatiivisia tunteita ei voida purkaa takaisin aggression ldhteeseen el
auktoritatiiviseen johtohahmoon. Tallaisessa tydyhteisdssa pelokkuus, mielistely sekd suosion tavoit-
telu syrjayttda oma-aloitteisuuden seka tyonilon. (Juuti & Vuorela 2006, 21.) Johtamisen murroksen
myo6ta organisaatioelaman kehittyessa yrityksiin on noussut tarve uudenlaiseen johtajuuteen. Aukto-
ritatiivisesta tydmaaraysten jakajasta ja tyonvalvojasta on pitanyt siirtya motivoijan, innostajan seka
keskustelukumppanin asemaan. Tallaisessa johtamisessa korostuu ihmisten mukaan saaminen ja
sitouttaminen, vision luominen sekda muutoksen johtaminen. (Rauramo 2008, 148.) Johtamisen kes-
keiseksi tehtavaksi muodostuukin ihmisten voimavarojen esiin tuominen seka kehittdminen ja tydyh-
teison itseohjautuvuuden seka osallistuvuuden edistaminen. Ihmisiin keskittyva johtaminen on omi-
aan kasvattamaan yhteisollisyytta ja henkilostén keskindista luottamusta siind missa valvontaan pe-

rustuva johtaminen on omiaan véahentdmaan luottamusta (Makipeska & Niemela 2005, 35).

Johtamistapoja on monenlaisia ja johtaminen itsessdan voidaan maaritella monella tapaa. Kallio-
maan ja Kettusen tapa luokitella johtaminen mukailee Kotterin (1996) jakoa, ja jakaa johtamisen
kahteen eri ulottuvuuteen: asioiden johtamiseen (management) seka ihmisten johtamiseen eli johta-
juuteen (leadership). Taman ns. perinteisen jaon mukaisesti asioiden johtaminen tarkoittaa jarjes-
tyksen ja johdonmukaisuuden rakentaminen mm. suunnittelun, budjetoinnin, tyon jarjestelyn ja val-
vonnan. Ihmisten johtaminen kasitetdadn puolestaan prosesseina, joilla pyritdan samaan liiketta ja
muutoksia aikaan organisaatiossa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 24- 25). Alla oleva kuvio kuvaa jaon

yksityiskohtia seikkaperaisesti:

Suunnitelmien peustaminen
Aikataulujen asettaminen
Resurssien kohdenteminen

Rakenteen jarjestaminen
Tython sijoittaminen
Sdadntojen ja menettelytapojen luominen

Tulosten seuranta
Luovien ratkaisujen kehittaminen
Korjaavien liikkeuden tekeminen

Vision luominen
Kokonaisuuden selventaminen
Strategioiden asettaminen
Tavoitteiden viestiminen

Sitouttaminen
Yhteenliittymien rakentaminen

Innostaminen ja kannustaminen
Valtuuttaminen
Tarpeiden tyydyttaminen

Kuvio 4. Asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen (mukaillen Kalliomaa & Kettunen 2010, 24)
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Vaikka Suomessa vallitsee hyvin tasa-arvoinen ja matala hierarkkinen johtamis- ja ty6kulttuuri, esi-
miesten odotetaan kuitenkin asettuvan rooliinsa joukon johtajana ja suunnan nayttdjana. Henkil6s-
ton odotukset esimiehille kulminoituvat suunnan nayttamiseen, tuen antamiseen ja muuhun vuoro-
vaikutukseen. Luotettavan kayttaytymisen ja uskottavuuden nayttamiseksi henkildsté odottaa esi-
mieheltd vahvaa tydmoraalia seka esimerkin nayttamista omalla kayttaytymisellaan. (Laine 2010,
53.) Johdonmukaisuus ja ennustettavuus ovat huippujohtajan ominaisuuksia ja luovat jarjestysta
tydyhteisdon. Kun esimies toimii ja ottaa kantaa samankaltaisissa tilanteissa samalla tavalla, esimies
luo turvallisuutta seka ennustettavuutta, silla tydyhteisd kykenee ennakoimaan sekd arvioimaan joh-
don toimintaa ja odotuksia. Johdonmukaisen ja pitkdjanteisen toiminnan seka vahvan luottamuksen

kautta tydyhteisdn osaaminen ja sitoutuminen saa tilaa kasvaa. (Pentikdinen 2014, 147.)

Tyohyvinvointia ja hyvaa johtamista ei voi siis eritelld toisistaan, silla lahtokohtana tydpaikan henki-
selle hyvinvoinnille on hyva ja osaava johtaminen. Mahdollistava tyokulttuuri ja johtaminen on kes-
keisimpid tyohyvinvointia edistavia tekijoita. (Suomen Mielenterveysseura 2006, 25-26.) Johtamis-
tyyleja on siis olemassa laaja kirjo, mutta ainoastaan ihmisiin keskittyva johtaminen rakentaa tydyh-
teis6on hyvaa ilmapiiria seka terveytta edistavia toimintatapoja ja -malleja. Johtamisella on suora
yhteys tydyhteison ilmapiiriin ja henkildston ihmissuhteisiin. Johtaminen on avainasemassa kaikkien
ndiden tydyhteison piirteiden ja kehittamiskohteiden kannalta, silld johtamisen kautta niihin voidaan
vaikuttaa ja niita voidaan pyrkia kehittdmaan. Yleisperiaatteena henkildéstén hyvinvointia tukevalle
johtamiselle on, etta esimies on tydyhteisdssa lasna panostaen vuorovaikutteisiin esimies-alaissuh-
teisiin. (Juuti & Vuorela 2006, 18- 19). Mitd paremmin vuorovaikutus esimies-alaissuhteessa toimii,

sitd tuloksellisempaa yhteisty6 ja johtaminen on (Pentikdinen 2014, 27).

3.2 Esimiestyd

Hyva esimies-alaissuhde on oikeudenmukainen, tasa-arvoinen seka yhdenvertainen. Esimiehen mer-
kitys muun henkiléston hyvinvoinnille ja ty6tyytyvaisyydelle onkin huomattavaa. TySpaikan johdolla
velvollisuus pitad huolen siita, ettd esimiehet ovat paitsi ammattitaitoisia sekd patevia, mutta myos
johtamis- ja ihmissuhdetaitoisia. (Rauramo 2008, 146.) Esimiesten ammattitaitoon kuuluukin, etta
he osaavat johtaa seka asioita etta ihmisia. Kuten kuviossa 4 kuvattiin, asioiden johtaminen pitaa
sisalladn mm. strategian laatimisen, toimeenpanon seka aikataulutuksen, budjetoinnin ja henkilosto
resursseista huolehtimisen. Ihmisten johtaminen on vision ja strategian konkretisointia seka selvitta-
mista, yhteisten tavoitteiden ja arvojen jatkuvaa selkeyttamistd, tuen antamista seka henkildston
motivoimista. Organisaation todelliset muutokset tapahtuvat ihmisten kautta, jonka vuoksi suurin

osa johtamisen resursseista tulee suunnata ihmisten johtamiseen. (Laine 2010, 26.)

Johdon vastuulla on huolehtia, etta tydyhteisdlla on riittavat resurssit perustehtavasta selviytymiseen
seka suunnata riittavasti voimavaroja perustehtavan toteuttamiseksi. Esimiehen tehtava on selkeyt-
taa tydyhteisdn yhteisen perustehtavan sisaltéa, tulevaisuuskuvaa ja niitd arvoja, joille se perustuu.
(Juuti & Vuorela 2006, 22.) Selkea esimiestyd auttaa henkilostda pitdamaan mielessa tydn yhteiset
tavoitteet ja perustehtavan sekd oman osuutensa niiden saavuttamisessa, mihin tarvittaessa saa-

daan myds tukea (Suomen Mielenterveysseura 2006, 9).
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Kuvio 5. Esimiestyon osa-alueet (mukaillen Rauramo 2008, 146.)

Esimiehella on tydyhteisdssa monta roolia: talouden hoitaminen, jatkuvuuden turvaaminen, tehok-
kuuden varmistaminen seka tydyhteison ja toimintakulttuurin kehittdminen (Pentikdinen 2014, 189).
Esimiehen pitda saada aikaan taloudellista ja toiminnallista tulosta, jos hadn haluaa olla uskottava ja
hanet nahdaan luottamuksen arvoisena eri sidosryhmin mm. henkilékunnan, ylimmén johdon ja asi-
akkaiden silmin. Esimies on tydnantajansa edustaja, jonka ensisijaisena tehtavdna on johtaa tyoyh-
teisoa asetettujen tavoitteiden suuntaisesti. Esimies ei voi kuitenkaan ajatella vain ylinta johtoa vaan
huomiota tulee jakaa my6s muille sidosryhmille, erityisesti omalle henkildkunnalle. On johdon ja esi-
miehen tehtava rakentaa yhteistd etua, kokonaisuutta. (Pentikdinen 2014, 63.) Esimiehen keskeisim-
pia tehtavid pyrkia luomaan organisaatioon vahvaa arvoihin ja normeihin perustuvaa toimintakult-
tuuria, jonka avulla tydyhteisdlle voidaan maarittaa toimintamallit ja puitteet, kuinka yhteisdn tulisi
toimia ja miten perustehtdvaa tulee toteuttaa. Toimintakulttuuri tarkoittaa ihmisten yhdessa luomia
toiminta- ja ajattelutapoja, jonka rakentaminen ei ensisijaisesti ole rationaalinen prosessi tai mitatta-
vissa oleva suure, vaan edellyttda esimiehelta tunnetasoisten prosessien tydstamista osallistuvan
tydyhteisdn kanssa. (Juuti & Vuorela 2006, 22.)

Esimiehella on myds velvollisuus jatkuvasti tarkkailla tydymparistda, tydyhteison tilaa seka tyétapo-
jen turvallisuutta tydyhteisdn hyvinvoinnin yllapitdmiseksi. Fyysisen turvallisuuden ja turvallisten tyo-
tapojen lisaksi tydyhteison tarkkailu sisdltda myds psykososiaalisen ulottuvuuden. (Rauramo 2008,
146.) Tyoturvallisuuskeskuksen (2019) maaritelman mukaisesti psykososiaaliset kuormitustekijat
ovat niita organisaation, tyon johtamisen ja suunnittelun, ty&jarjestelyjen ja tydympariston, tyoteh-
tavan, tydyhteison ja vuorovaikutuksen ominaisuuksia tai piirteitd, jotka kuormittavat tyontekijaa ja
voivat vaikuttaa haitallisesti henkildstéon. Henkildston henkisté turvallisuutta kasitellddn tarkemmin
kohdassa 6: tyontekijan kokema henkinen turvallisuus. Tydyhteisdn hyvinvoinnin edistdminen kuu-
luu jokaiselle tydyhteiséssa, mutta ensisijainen vastuu on organisaation ylimmalla johdolla, jolloin

Iahiesimies on tydyksikkotasolla tarkein hyvinvoinnin vaikuttaja. On kuitenkin tarkeda, ettd myos
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tydyhteisodn ylin- ja keskijohto ovat sitoutuneet ongelmien havaitsemiseen ja tydolojen kehittami-
seen. (Rauramo 2008, 55, 146.)

Luottamus esimiestydssa

Tehokas johtajuus ja esimiestyd ilman luottamusta on mahdotonta, silla henkiléstd ei seuraa tai tue
esimiestd, jota ei koe luottamuksen arvoiseksi. Tydyhteisdssa voidaan tydskennelld ilman esimiehen
ja alaisten valista luottamusta, mutta tydhon tai organisaatioon ei sitouduta oikeasti (Rauramo 2008,
131). Blomqvistin (2008, 2) mukaan luottamuksen tason tydyhteisossa vaikuttavan myos siihen, mi-
ten alaiset nakevat esimiehen tekemat paatokset, asettamat tavoitteet ja valittdman informaation.
Tilanteessa, jossa henkildsto ei luota esimieheen tai epdilevat hanen patevyyttadn esimiehena, alai-
set eivat myodskdan pysty sitoutumaan esimiehen tekemiin linjauksiin tai tavoitteisiin. Henkildstén
luottamus esimiesta kohtaan lisda tydyhteison tyytyvaisyyttaé esimiestd kohtaan, tydntekijdiden pa-
nostusta tydhon ja nain ollen parantaa esimiesten tuloksellisuutta. Jos esimies koetaan luotettavaksi,
henkildstd ei ole altis kokemaan oloaan epdavarmaksi eika kuluta energiaa suojautuakseen tai ns.
puolustaakseen reviiriadn. Kun tydyhteisdn luottamus esimiesta ja organisaatiota kohtaan on korke-
alla, henkilostd uskaltaa laajentaa tyorooliaan ja ottaa henkilékohtaisia riskeja esimerkiksi kertomalla

esimiehelle arkaa informaatiota tai mielipiteitdan.

Vahva luottamussuhde esimies-alaissuhteessa sitoo henkildstéa tehokkaasti tydnantajaansa ja luot-
tamuksen puute taas saa tydntekijan miettimdan muita vaihtoehtoja (Laine 2010, 90). Vaihtoehtojen
etsintaan syyna voi olla esimerkiksi huono tyyhteison ilmapiiri, epdvarmuus tyésuhteesta tai epaily
organisaation toimintaa kohtaan. Esimies on tarked luottamuksen rakentaja tydyhteisdssa ja voi pai-
vittdiselld toiminnallaan joko rakentaa tai tuhota organisaatiossa vallitsevan luottamuksen ilmapiirin.
Esimiesten onkin pitkdjanteisesti tydskenneltdva tydyhteisdn ilmapiirin, yhteiséllisyyden ja luotta-
muksen vaalimiseksi ja vahvistamiseksi. Esimiehen on pyrittavad painottamaan kokonaisuutta seka
ajamaan tydyhteisdn yhteista etua. Esimies luo luottamusta kertomalla aidosti ja rehellisesti tyépai-
kan tapahtumista. (Juuti & Vuorela 2006, 37.) Kun esimies toimii johdonmukaisesti ja lapinakyvasti,
tydyhteisd padsee nauttimaan varmuudesta ja ennustettavuudesta seka niiden tuomasta luottamuk-

sesta ja hallinnan tunteesta.
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4 TYONTEKIJAN KOKEMA HENKINEN TURVALLISUUS

4.1 Psykososiaaliset kuormitustekijat

Yhteiskunta ja tydeldma ovat viime vuosikymmenina olleet muutosten myrskynsilmassa. Myos tyo-
elaman tahtia maaraa hyvin voimakkaasti muutos, joka edellyttaa organisaatiolta, yhteisoltd kuin
yksiloltakin jatkuvaa sopeutumista ja uudistumista muuttuvassa maailmassa. Taman pdivan muu-
tostrendeja on mm. taloudellinen globalisaatio, teknologian kehitys ja kognitiivisen kuormituksen
lisaantyminen. (Rauramo 2008, 86-87.) Tyoelaman kehittymisen my6ta tulleiden muutosten seu-
rauksena tyon psykososiaaliset kuormitustekijat ovat lisdantyneet merkittavasti (Rauramo 2008, 55).
Tyoturvallisuuskeskuksen maaritelman mukaisesti psyykkisilla kuormitustekijéilla tarkoitetaan teki-
joita, jota aiheuttavat ristiriitaa tydn vaatimusten ja voimavarojen, tyon ja tyéntekijan valilla. Psyyk-
kiksi kuormitustekijoiksi voidaan lukea mm. muutokset, epdavarmuus, Kiire, itsesaatelyn ja -maaraa-
misen puute, liiallinen tydmaara ja vastuu. Sosiaalisilla kuormitustekij6illa tarkoitetaan tydyhteisén
vuorovaikutuksesta syntyvia asioita. Sosiaalisia kuormitustekijoitéd ovat mm. tydyhteisdn seka tyon
organisoinnin ongelmat, tyytymattémyys esimiestythdn, epdasiallinen kohtelu seka epéatasa-arvon
kokeminen, yksintydskentely, heikko tiedonkulku ja haasteelliset asiakastilanteet. (Ty6turvallisuus-

keskus julkaisuaika tuntematon.)

4.2  Turvattomuuden tunne tydsuhteessa

Turvallinen typaikka mahdollistaa toimeentulon, fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin sekd osaami-
sen yllapidon. Myos tydsuhteeseen liittyva turvattomuuden tunne tydeldmassa on kasvanut. Turvat-
tomuuden tunne voi syntya esimerkiksi ty6llistymisen tai toimeentulon epavarmuudesta seka turvat-
tomasta tyOyhteisostd. Tyontekija kokee tekevansa toita turvattomissa olosuhteissa, joissa tyon jat-
kuvuudesta ei ole tietoa eika organisaation tulevaisuuden suunnitelmia ole kerrottu (Makipeska &
Niemed 2005, 50). Turvattomuutta voi aiheuttaa myos elinkeinoelamdn pirstaloituminen. Monelle
esimerkiksi madraaikainen tydsuhteen tai osa-aikatyon tuoma tyon vaihtelu aiheuttaa epavarmuutta.
Epavarmuus ja turvattomuuden tunne tydeldmadssé ovat merkittdvid hyvinvoinnin haittatekijoita.
(Rauramo 2008, 85.)

Rauramon (2008, 31) mukaan turvattomuus voidaan jaotella taloudelliseen, poliittiseen, orientaati-
oon liittyvaan (mm. paamaarattémyys) ja henkildkohtaiseen turvattomuuden tunteeseen. Turvalli-
suuden tarve liittyy tasapainon ja pysyvyyden sailyttdmiseen muuttuvassa tydyhteisdssa seka yhteis-
kunnassa. Turvattomuuden tunne ja pelko voi siis saada alkunsa hallinnan tunteen katoamisesta.
Pitkaaikaisessa turvattomuudessa eldminen tarkoittaa, ettei henkilé pysty hallitsemaan nykyhetkea
eikd ennakoimaan myonteisella tavalla tulevaisuutta (Castel 2003, 21). Hallinnan tunne on tarkea
tydhyvinvoinnin ulottuvuus, mutta sen menettédminen nykyisessé nopeasti kehittyvassa yhteiskun-
nassa on tavallista. Muutosnopeuden kiihtyessa mikaan tyo tai ammattitaito ei pysy kauaa samanlai-
sena, vaan muuttuva maailma vaatii ihmisiltd jatkuvaa kehitysta ja sopeutumista. (Juuti & Vuorela
2006, 32.) Muutos aiheuttaa ihmisissa turvattomuutta ja epavarmuutta, kun muutoksia tapahtuu

liikaa tai liian nopeasti. Tarkeda on, etta ihminen saa riittdvasti ja mahdollisimman nopeasti tietoa ja
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tarvittaessa myos tukea ja ohjausta omaan ty6hdnsa liittyvissa ja etenkin tydsuhteen jatkuvuuteen
liittyvissa asioissa. (Rauramo 2008, 85.)

Turvattomuuden tuoma pelko on merkittava kehityksen ja hyvinvoinnin este. Tunne tydpaikan pysy-
vyydesta ja sen mahdollistaman oman elaman hallittavuus ovat merkittavia tekijoita henkiléstén mo-
tivoitumiselle seka tyéhon sitoutumiselle. Pelokkaan ilmapiirin vallitessa tydyhteisdssa tyénantajan ja
esimiehen velvollisuus tarkistaa tiedottamisensa laatu korostuu. (Suomen Mielenterveysseura 2006,

30.) Pelko ja turvattomuus voivat siis syntya huonosta johtamisesta, muutoksista seka epavarmoista
tulevaisuuden nakymista. Turvattomuus heikentda luottamuksen edellytyksia ja tarjoaa kasvualustan
epaluuloille esimerkiksi organisaatiota kohtaan. Pelko voi johtaa vihaan, alakuloisuuteen ja avutto-

muuteen, mika vaikeuttaa tydyhteisdn rakentavaa toimintaa ja tuloksia. (Pentikdinen 2014, 93.)

4.3  Turvallinen tyésuhde ja tydyhteis6

Tybyhteison henkinen hyvinvointi ja turvallisuus organisaatiossa on siis monen eri tekijan yhteis-
summa. Tydhyvinvoinnin rakentumisen pilarit ovat tydntekija itse, tydyhteist seka tarvittaessa myoés
tyoterveyshuolto. Ensisijaisesti hyvinvoinnin yllapidosta vastuussa ovat esimiehet, johto ja henkilés-
téhallinto. Tydnantajalla on lainsaadannéllinen velvollisuus huolehtia tydyhteisén hyvinvoinnista seka

puuttua pahoinvointiin. (Suomen Mielenterveysseura 2006, 8.)

Turvallisuuden tarpeen tyydyttémisen edellytyksend ovat turvallinen tydymparist6 ja toimintatavat,
oikeuden mukainen seka tasa-arvoinen tydyhteisd, toimeentulon mahdollistava palkkaus ja pysyva
tydsuhde. Taté tukee jarjestelmallinen riskienhallinta, aktiivinen asianmukainen ty6ésuojelutoiminta ja
osallistuva suunnittelukdytantd. (Rauramo 2008, 35.) Vastuu asianmukaisten toimien maarittami-
sestd haitallisen tydkuormituksen ennaltaehkadisemiseksi, poistamiseksi ja vahentédmiseksi on ensisi-
jaisesti tydnantajalla, mutta myds esimiestydlla on merkittava vaikutus tyéhyvinvoinnin ja psykososi-
aalisen tydkuormituksen kokemiseen. Hyva esimiesty® véhentda haitallista tydkuormitusta tydsuun-
nittelun ja resurssien mitoituksen avulla, jolloin kuormittuminen tydyhteisdssa pysyy hallittavalla ta-
solla. (Ty6turvallisuuskeskus julkaisuaika tuntematon.) Vaikka padvastuu kuormituksen hallinnasta
on organisaation johdolla seka esimiehelld, koko tydyhteisdn tulee sitoutua tybolojen kehittdmiseen
seka epakohtien korjaamiseen. Nopea reagointi paivittaisten ongelmien poistamiseksi ja korjaus-
suunnitelman laatiminen suurempien epdkohtien ratkaisemiseksi on tarkeda ja luo turvallisuutta ja

luottamusta tydyhteisd6n sekd parantaa tydn sujuvuutta ja laatua. (Rauramo 2008, 125.)

Hyvin toimiva ja vuorovaikutteinen esimies-alaissuhde on keskeinen tekija myds psykososiaalisen
hyvinvoinnin ja tyokyvyn ylldpidon kannalta. Tydyhteisén hyvinvointi ilmenee monin tavoin tydyhtei-
sossa seka henkildstossa. Hyvinvointi ilmenee hyvana seka turvallisena ilmapiirind ja toiminnan seka
yhteistyon sujumisena. Turvallisen tydyhteisén kulmakivid ovat mm. tasa-arvo, oikeudenmukaisuus,
nopea ja hyva tiedonkulku, mielekkaat tyotehtavat seka positiivinen ja tukeva ilmapiiri. (Rauramo
2008, 109- 110.) Tydyhteisdn ilmapiiri nojaa henkildston valiseen luottamukseen ja avoimuuteen
seka avuliaisuuteen (Juuti & Vuorela 2006, 71). Luottamuksen ja avoimuuden ilmapiirin syntyminen
kuitenkin edellyttaa turvallista tydymparistda. Tietotaidon ja mielipiteiden avoin jakaminen voi tuoda

haavoittuvuuden tunteen, jonka vuosi jakaminen vaatii luottamusta ja henkista turvallisuutta. Kun
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henkilostd kokee olonsa turvalliseksi he uskaltavat jakaa tietoa, ottaa riskejd ja menna epamuka-

vuusalueillensa oppimaan (Pentikdinen 2014, 140).

Turvallisuutta koskevat tarpeet ovat luonteeltaan paaosin psykologisia ja koskettavat meita yksil6ina
yhteiskunnassa, ty0eldamassa sekd muissa sosiaalisissa suhteissa. Ihmiset tarvitsevat turvakseen kui-
tenkin myos lakia ja jarjestysta. (Rauramo 2008, 31.) Organisaatiot koostuvat itsestdan selvina pide-
tyista rituaaleista esimerkiksi. kokouskaytdnndista, jotka asettavat yhteisdn toiminnalle rajat ja puit-
teet. Rituaalit ja asetetut rajat tuovat yhteisolle jarjestystd, poistavat ahdistusta ja auttavat yhteison
jasenia luomaan toistuvia ja turvallisia suhteita organisaatioon seka yhteis6dn. (Juuti & Vuorela
2006, 98.) Jokaisella yhteison jasenella on kuitenkin oma subjektiivinen kasitys turvallisuudesta ja

turvattomuudesta.
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5 TUTKIMUSASETELMA

5.1  Tutkimuskysymykset

Taman opinndytetyon avulla oli tarkoitus syventya heikoksi koettuun esimiestydhon ja sen vaikutuk-
siin henkiléstén kokemaa luottamusta ja psykososiaalista turvallisuutta kohtaan. Tyon tarkoituksena
oli tutkia dynamiikkaa tydyhteisdissa, joissa esimies-alaissuhde koettiin heikentyneeksi. Tutkimusky-

symyksiksi asetettiin seuraavat:
1) Miten heikoksi koettu esimiesty6 heijastuu luottamukseen?

2) Miten luottamuksen maara nakyy henkildstossa?

henkiseen turvallisuuden tunteeseen?

Tutkimuskysymysten avulla pyrittiin ymmartémaan esimiestydn merkitysta seka luottamuksen vaiku-
tuksia tyOyhteisdssa.

5.2  Tutkimusmenetelma

Opinnaytetytn tavoitteena oli lisata tietdmysta heikoksi koetun esimiestydn vaikutuksista seka saada
ymmarrysta henkildston kokemaan epaluottamukseen. Tutkimuskatsausta tdydentava aineisto kerat-
tiin yksiléhaastattelujen avulla. Kvalitatiivisen aineiston keruumenetelmaksi valittiin yksiléhaastatte-
lut, jotta tydn aiheesta saataisiin tuotettua uutta syventdvaa tietoa. Opinndytety6n aihe voidaan ko-
kea my0s varsin araksi seka subjektiiviseksi aiheeksi, jonka vuoksi haastateltavien mukavuus ja ano-
nymiteetti varmistettiin yksildhaastattelujen avulla. Haastatteluja suoritettiin 6 kappaletta ja haasta-

teltavat on nimetty tunnistein henkild 1- 6.

Haastattelut suoritettiin puolistrukturoituina haastatteluina, joissa haastateltaville esitettiin samat
kysymykset avoimin vastausvaihtoehdoin. Haastattelun kysymykset ovat juonnettu Makipeskan &
Niemeldn (2005) epaluottamusdynamiikka- teoriaan pohjautuen. Haastattelujen tarkoituksena ol
perehtya opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin epdluottamusdynamiikan avulla seka selvittaa toteutu-
vatko epaluottamusdynamiikan kuviossa 3 esitetyt osatekijat tilanteessa, jossa luottamus on heiken-

tynyt esimiestoiminnan seurauksena.

Haastattelut suoritettiin puhelimitse maan poikkeuksellisen Koronavirus- tilanteen vuoksi. Haastatte-
lujen materiaali litteroitiin peruslitteroinnin tasolla. Peruslitteroinnissa aani litteroidaan sanatarkasti
puhekieltd noudattaen, mutta litteroinnista voidaan jattaa pois taytesanat, sanojen toistot, kesken-
jaavat tavut seka yksittdiset adannahdykset. Lisaksi kontekstin ulkopuolinen puhe voidaan jattaa litte-
roimatta. Peruslitteroinnissa keskustelun lisaksi litteroidaan merkittavat tunneilmaisut, esimerkiksi.

nauru tai itku. (Tietoarkisto julkaisuaika tuntematon.)

Haastatteluihin valittiin sellaisia henkil6itd, jotka ovat kokeneet tai kokevat esimiestoiminnan tyésuh-

teessaan heikoksi tai muutoin puutteelliseksi. Kartoitus tehtiin ennen haastatteluja ja ndin ollen
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haastattelu tilanteissa oletuksena ja ennakkotietona oli, ettd haastateltavilta I6ytyy negatiivisia koke-
muksia esimiestoiminnasta. Kohdejoukko haastatteluja varten on kartoitettu haastattelijan verkosto-
jen avulla seka lumipallotekniikkaa hyddyntaen. Lumipallotekniikkaa hyddyntden haastateltavilta

pyydetiin ehdotuksia muista soveltuvista haastateltavista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Keratyn empiirisen aineiston oli tarkoitus tarjota vertailu kohta tutkimuskatsauksen tuomalle teoreet-
tiselle osuudelle. Aineisto analysoitiin sisallonanalyysin avulla. Sisallénanalyysissa aineistoa tarkastel-
laan eritellen, yhtaldisyyksia ja eroja etsien seka tiivistden, jotta tutkimuskohteesta pystytadn muo-
dostamamaan tiivistetty kuvaus seka kytkemaan tulokset seka havainnot ilmion laajempaan konteks-
tiin ja ilmiota kasitteleviin aikaisempiin tutkimustuloksiin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Tata analyysimenetelmaa hyddyntaen tutkimuskohteen hajanaisesta aineistosta pyritadn tuottamaan
selkeda ja yhtendista informaatiota, jotta tulkinta ja johtopaatdsten teko on mahdollista. Tavoitteena
siis on, ettd tiivistamalla ja erittelemalla tutkimusaineistosta pystytdaan nostamaan esille asioiden

merkityksia, seurauksia ja yhteyksia (Liikenteen tutkimuskeskus Verne julkaisuaika tuntematon).

Sisallénanalyysi voidaan luokitella kolmeen eri alaluokkaan: induktiiviseen eli aineistolahtdiseen,
deduktiiviseen eli teorialahtdiseen seka abduktiiviseen teoriaohjaavaan sisallénanalyysiin. Koska
opinnaytetydn haastattelukysymykset on perustettu Makipeskan ja Niemeldn (2005) epédluottamus-
dynamiikka- teoriaan, haastatteluaineisto peilataan jo olemassa olevaan teoreettiseen malliin. Teo-
rialahtdisessa sisallonanalyysissa tutkittavaa aineistoa lahdetadn ruotimaan olemassa olevaan teori-
aan pohjautuen. Deduktiivisesta tutkimuksesta voidaan siis puhua silloin, kun tutkimusaineiston ana-
lyysi nojaa jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin. Taman analyysin tarkoituksena onkin usein mal-
lin tai teorian testaaminen uudessa tutkittavan asian tai ilmion yhteydessa. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Luottamuksen heikkeneminen esimiestoiminnan johdosta

Haastattelut aloitettiin kartoittamalla haastateltavien luottamusta esimiesta kohtaan. Kukaan haasta-
teltavista ei voinut sanoa luottavansa esimieheensa taysin. Pahimmillaan luottamuksen esimies-alais-
suhteessa koettiin olevan taysin olematon ja parhaimmillaan epailys ja epaluottamus kohdistui vain
esimiehen osittaiseen toimintaan. Haastateltavia oli kuusi, joista kolme ilmoitti luottamuksen joiltakin
osin olleen heikentynyt esimiestd kohtaan ja vastaajista kolme kertoi, ettei luottamusta lahtokohtai-
sesti ole. Epdily ja epaluottamus vastaajien kesken kohdistui sekd esimiehen ammattitaitoon etta

esimieheen henkilona.

Syita luottamussuhteiden heikkenemiselle kerrottiin monia, joista yleisimpia olivat mm. huono infor-
maation kulku, epaasiallinen kaytos seka vastuunvalttely ja omien virheiden kieltdminen. Heikon tie-

donkulun katsottiin kohdistuvan ensisijaisesti johdon ja henkilostdn vélille.

"Asioista ei infota oikeisiin aikoihin tai ei ollenkaan. Ja tdissa on ilmeisesti ruvettu pi-
mittdmaan tietynlaisia faktoja. Emme naa esimerkiksi myynnin lukuja enaa ollenkaan.
On myo6s muita kummallisuuksia. Koen, etté yrityksen johdolta ja esimiestaholta ei
tule kunnolla tietoa.” — Henkil® 4

Etenkin muutostilanteissa informaation valitys henkilostolle koettiin merkittavaksi. Tietdmattomyys
sai aikaan epavarmuuden tunnetta tyontekijassa seka jopa kohdistamaan epailya johdon ammattitai-

toon.

"Ehka eniten siksi, koska mun tydsuhteen aikana yrityksessa on tehty erikoisia paa-
toksid ja muutoksia. Pahimmalta kuitenkin tuntuu se, ettei tulevista muutoksista ja
hankkeista kunnolla kerrota ja tuntuu, ettd paatotkset tehddaan hatikdidysti ja ne tulee
koko henkildstolle ihan yllatyksend. Ja sitten odotetaan, ettd muut sopeutuu naihin
muutoksiin ilman sen suurempaa pahkailyd. Munkin tydsuhteen aikana on sitten huo-
mattu, ettd nopeasti tehdyt paatokset ei sitten ollutkaan kannattavia ja tavallaan kos-
tautuvat jalkikateen. Myos sen takia on itse ruvennut miettimaan, etta tietadko ne
edes, mitd ne on tekemassa.” - Henkil® 2

Epaasiallinen kaytos tydyhteisdssa nakyi tyontekijoiden vahattelyna, uhkailuna ja juoruiluna. Vahat-

tely ja arvostelu saattoi kohdistua tydntekijén ikaan seka sukupuoleen.

"Esimies uhkaili tydsuhteen paattamiselld, jos en paase hanen asettamiin tavoitteisiin
tai kayta vapaa-aikaani taysin vieraan osaamisalueen opiskeluun. Hanella ei kuiten-
kaan tdllaiseen ollut valtaa eika ylempi johto ollut samaa mielta hdnen kanssa. Esi-
mies vahatteli tyontekijoiden osaamista ja kykyja esimerkiksi nuoren ian ja sukupuo-
len mukaan. Esimies myds jatti tydnsa tekematta ja teetatti niita muilla.”- Henkild 6

Ty6paikalla on myds tydilmapiiri ongelmia ja esimiehet puhuvat aika alentavasti tyon-
tekijGille. Se on vahan semmosta lassyttamista kaikille. En mind ainakaan esimiesten

kanssa hirveemmin tykkaa jutella ihan vaan sen takia, etta tulee semmoinen olo, etta
mie olen kolmevuotias.”- Henkilo 4
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Vastuunvdlttely aiheutti ahdistusta henkildstossa sen tuoman epavarmuuden vuoksi. Etenkin tilan-
teessa, jossa esimiehen katsottiin toimineen vaarin tai antaneen virheellisid ohjeita, koettiin tarke-

aksi, ettd esimies ottaisi vastuun omasta virheestaan.

"Ehka se tavallaan se paatoksen teko. Ei ehka osata ottaa vastuuta niin paljon kuin
pitdisi ja sielld padssahan sen pitdisi olla niin kuin suurimmillaan se vastuunotto. Se,
ettd jos ei sielld (esimiestasolla) osata ottaa vastuuta niin kylld se vahan herattda
epaluottamusta omassa asemassa. Esimerkiksi asiakkaalta tuli kerran viestid, ettd jo-
kin asia on tehty vaarin. (...) Ma sanoin mun pomolle, ettd mahan silloin kysyin sulta
suoraan, etta pitadko asia tehda jatkossa ndin. Ma sain selkedn vastauksen, etta ei.
Siina vaiheessa, kun se virhe tuli ja se esitettiin taas niin kuin se oli mun syy, mun oli
pakko sanoa, ettd sdahan (esimies) sanoit mulle, etta ei. Niin ma sain vastaukseksi
sitten, etta "en sitten oo ymmartanyt kysymysta”. Eli ei siindkdan vaiheessa pystynyt

ottaan sita vastuuta siita, ettd on ehka itse ohjeistanut vaarin.”- Henkild 5

6.2 Luottamuspulan heijastuminen tyéyhteistéon

Haastattelun kolmannessa kysymyksessa kohderyhmalté tiedusteltiin tydyhteisén ilmapiirista seka
tyopaikkaviihtyvyydesta. Kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa esimiestydn ja heikentyneen luot-
tamussuhteen heijastumista tydyhteisén dynamiikkaan ja tydssa viihtymiseen. Vastaajista 83 % il-
moitti tydyhteisoén ilmapiirin olevan hyva tai todella hyva henkiléston keskuudessa ja kokivat viihty-
vansa tydssansa. Hyva tyoilmapiiri vastaajien mukaan oli rakentunut tyétovereiden, yhteishengen
seka kollegoiden tuen ansiosta. Tilanne oli kuitenkin painvastainen, kun ilmapiiria tarkasteltiin esi-

mies-alaissuhteessa.

"IImapiiri oli hyva silloin, kuin esimies ei ollut toimistolla. Porukka istui kuin kirkonpen-
kissa esimiehen ollessa paikalla ja tunnelma oli tosi kirea. Ty6tiimi oli muutoin hyva ja
tiivis ja ilman esimiesta olisinkin viihtynyt tdissa.” — Henkil6 3

Jannite esimies-alaissuhteessa heijastui osin myds tydpaikan kokonaisvaltaiseen ilmapiiriin.

"Aikaisemmin saattoi tai olikin aika useinkin se sunnuntai ahdistus. Tavallaan ehka
pelottikin menna téihin. Ei mua nykyisin pelota ja on ihan hyva tunnelma, mutta vie-
lakin saattaa olla vield semmoinen pieni pelko ja on niita paivia, kun se tunnelma on
tosi semmoinen vaivaannuttava, kirea ja ahdistava.” — Henkil® 5

Kysymyksissa nelja seka viisi tarkasteltiin esimieheen ja luottamukseen kohdistuvan tyytymattomyy-
den vaikutuksia tydyhteison keskindisiin suhteisiin. Kysymyksien avulla Iahdettiin myds selvittdmaan,
toteutuuko epéluottamusdynamiikka- teorian mukainen oman hyddyn tavoittelu seka solidaarisuu-
den rikkoutuminen epaluottamuksen seurauksena tai karjistyykd tyytymattémyys esimiesta kohtaan
esimerkiksi keskindiseksi kilpailuksi. Vastaajista 83 % ilmoitti, ettei tyytymattdmyydella esimiesta
kohtaan ollut negatiivisia vaikutuksia muihin tydyhteisén ihmissuhteisiin. Haastateltavista 66 % ni-
menomaisesti koki epaluottamuksen ja tyytymattdmyyden esimiestd kohtaan ldhentdneen esimer-
kiksi ty6tiimin valisia suhteita. Huomattavissa kuitenkin oli tilanteen karjistyminen esimiehen ja

muun henkildston véliseen valtataisteluun, esimies vs. henkildsto.
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"No meilla on yhtd kurjaa niin me saadaan hyvaa vertaistukea. Meilld on yhteinen vi-
hollinen.” — Henkilo 4

"Tyytymattémyys esimiesta kohtaan ehka jopa lahensi meitd. Kun oli yksi semmoinen
yhdistdva tekija, mista oli helppo keskustella. Niin ehka silld tavalla se tyytymatto-
myys esimiestd kohtaan toi meitd viela enemman lahemmas ja viettamaéan aikaa ja
purkamaan pahaa oloa ruotimalla esimiehen toimintaa.” — Henkil6 1

"Tavallaan kun kaikilla on sama tilanne, niin ollaan tavallaan kuin aseveljet, kun yrite-
taan kamppailla sen tydnkuormituksen kanssa. Enemmankin tilanne on yks vastaan
kaikki eli tydyhteisd on yksi tiimi ja vastustajana on esimiehet ja johto. Vaikka tilanne
ei tietty ndinkaan ole mikdan paras niin ainakin tydkaverit ja yhteen hiileen puhalta-
minen on auttanut jaksamaan.” — Henkil6 2
Kireyttd myos tydyhteison valisiin tydsuhteisiin aiheutti kuitenkin henkildstdn epatasapuolinen koh-
telu. Epareiluksi koettiin mm. toisten suosiminen ja ylimaaraisien vapauksien antaminen osalle hen-

kilostosta seka epatasapuolinen tydnjako.

"Meilld oli tosi hyva tiimihenki. Just tyokavereiden takia viihtyminenkin tydpaikalla oli
mahdollista. Tietty valilld ma mietin, etta on epareilua, ettd esimiehen piikittely koh-
distuu muhun eiké muihin. Mutta sitten jarjella ajateltuna eihdn se niiden vika ollut,

ettd esimies toimi niin kuin toimi.” — Henkild 3

"Mun mielesté kaikkia ei ehka kohdella ihan taysin tasapuolisesti niin kuin esimiehet

henkilostda, niin ehka sen takia tavallaan tulee semmoista narkastysta, jos vaikka

toista kohdellaan jotenkin paremmin.”- Henkild 5
Haastatteluun vastanneista 83 % ei tunnistanut tydyhteisostaan epaluottamusdynamiikan osatekijoi-
den mukaisia piirteitéa kuten keskinainen kilpailu, oman edun tavoittelu tai lisédntyneet riidat. Naissa
tyoyhteisodissa ilmapiiri oli aikaisemmin kysymyksessa kolme madritelty hyvaksi tai erittdin hyvdksi ja
enemmistd vastaajista koki, ettd tydyhteisdjen epatyytymattomyys kohdistuu Iahtdkohtaisesti esi-
miehen ja henkiléston valisiin suhteisiin. Vastaajista yksi tunnisti keskindisen kilpailun seka ns. revii-
rin suojelun tyéyhteisdstaan. Tilanteeseen oltiin paadytty esimiehen epatasapuolisen kohtelun joh-

dosta.

"Vastuuta siirreltiin tyontekijalta toiselle ja tydmaara jakautui epatasaisesti. Osa me-
netti valtuuksiaan ja vastuualueitaan, ja toisilla ei riittanyt tyétunnit téiden tekoon.
Tyontekijat joutui kilpailemaan keskendan ja puolustamaan reviiridan ja esimies otti
kunnian heidan tekemasta tydsta.” — Henkild 6

Kysymyksen kuusi avulla vastaajat arvioivat tydyhteison vuorovaikutusta seka informaation valitysta.
Vastaajista jokainen koki informaation kulun osittain tai taysin puutteelliseksi esimiehen ja alaisten

valilla.

"Mun mielesta viesti ei kulje kuitenkaan tdysin ja on vahdan semmoista niin kuin tiedon
panttaamista asioiden suhteen tai etta niin kuin joku saattaa kertoa jollekin jotain
mutta ei oo sitten kerrottu kaikille ja sitten niin kuin siitd saattaa tulla valilld joskus
ongelmaa, jos kaikki ei tiedd.” — Henkild 5

"Kollegoiden valilla liikkuu hyvin, mutta ei esimiesten suunnalta. Ylempi taho pitaa
tiedon omanaan. Ongelma otettiin puheeksi tdissa ja esimiehet ja johto sitten organi-
soi tdllaisia kokouksia, joiden on tarkoitus lisata tiedon liikkuvuutta. Mutta esimies ja
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johto on jotenkin tosi puolustavia, jos joku kertoo jostain puutteesta ja myds epakoh-
dasta mainitseminen tulkitaan johdossa jotenkin henkildkohtaisena hyokkdyksena.
Pikkuhiljaa tda on taas mennyt siihen, etta puheita ns. kaunistellaan, kun johto kysyy
mielipiteita ja kerrotaan, mité ne haluaa kuulla.”- Henkil® 2
Tiedonvalitys ja mielipiteiden jakaminen koettiin paaasiallisesti helpoksi seka toimivaksi muun tydyh-
teison kesken. Tydyhteisdissa hyvan ilmapiirin koettiin mahdollistavan tiedonjaon seka mielipiteiden
vaihdon. Naissa tydyhteisdissa vuorovaikutuksen katsottiin olevan hyvalla tasolla henkiléston kesken.
Kuitenkin myds ndissa tydyhteisdissé mielipiteiden jako esimiehelle koettiin osin haastavaksi. 50 %
vastaajista koki omien mielipiteiden jaon esimiehelle vaikeaksi niiden saaman vastaanoton vuoksi.
Epdkohtien esiintuomisen johdosta haastateltavat kohtasivat alentavaa kaytosta, kritisointia seka

huomiotta jattamista.

"Tieto ja informaatio ei liilku. Omia mielipiteitd on helppo jakaa tytkavereille, mutta en
menisi esimiehille missdan nimessa... tai ettd on aika iso kynnys menna sanomaa
niille yhtadn mitdan, kun tuntuu silta, ettd ne (esimiehet) lassyttaa takaisin. Ei tunnu
hyvalta kdyda sanomassa, kun sitten tuntee itsensa vain idiootiksi, jos jostain epa-
kohdasta kay juttelemassa. ” — Henkilo 4

"Itse jalkeenpdin huomasin itsestani, ettd esimiehen jatkuvan ja jatkuvan kritiikin ta-
kia rupesin peittelemdan omia epaonnistumisia tai virheita ihan vaan sen takia, etta
pelkdsin sitd reaktiota. Omia mielipiteitéd en tosiaankaan jakanut. Sielta (esimiehelta)
tuli aina semmoinen ristiin naulaaminen ja sen vuoksi oli helpompaa olla hiljaa.” —
Henkild 3

"Informaatio liikkui yleisesti hyvin ja omia mielipiteita oli helppo jakaa. Mielipiteet ja
kehitysideat otettiin suoraan ylemman johdon toimesta vakavasti, mutta esimiehen
kautta ne sivuutettiin usein.” - Henkild 6

Seitsemannen kysymyksen tarkoituksena oli pohtia tydyhteison tyénjakoa ja sen tasa-arvoisuutta.

Jannitetta ja tyytymattomyytta tydyhteisdén syntyy helposti, mikali tyéntekijat kokevat heidan koh-
telun olevan epareilua tai kokevat joutuneensa eriarvoiseen asemaan. Vastaajista 100 % koki ty6n-
jaon tydyhteisdssa olevan selked, mutta 66 % vastaajista koki tydnjaon ainakin osittain epareiluksi.
Vastauksissa korostui tyon epareilu jakautuminen, jonka seurauksena osa henkildstosta ylikuormit-

tui.

"Periaatteessa vastuunjako on selked, mutta tydmaarallisesti ei ole aina ihan taysin
reilusti jaettu. Muutama painaa sitten yota paivaa toité ja muutamat on aika lungisti

(...) Vaikka vastuualueet on selkeat, jako voisi olla tasaisemmin. “- Henkil6 5

Kysymys kahdeksan kasitteli henkildstén sitoutumista tydnantajaorganisaatioon seka tydyhteison
yhteisiin tavoitteisiin. Vastaajista 100 % koki olevansa sitoutunut tyéyhteison tavoitteisiin. Tavoittei-
siin sitoutumisen motivaattoriksi nousi mm. ty6toverit ja yhteen hiileen puhaltaminen seka tavoittei-

den saavuttamisen vaikutukset palkkaukseen.

"Koen ainakin itse, ettd olen sitoutunut, mutta se voi toki johtua siita, ettd ne vaikut-
taa sitten kuitenkin omaan palkkaan. Etta kuitenkin semmoinen motivaattori, etta
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paasee niihin tavoitteisiin. Mutta joskus motivaatioon vaikuttaa ehka se, etta ne saat-
taa olla vahan turhan korkeita tavoitteita ja ne on mahdottomia saavuttaa. Tulee
semmoinen epareilu olo.” — Henkilé 5

Vaikka vastaajat kokivat olevansa sitoutuneita oman tydyhteison tai -tiimin tavoitteisiin, sitoutumi-
nen koko tydnantajaorganisaatiota seka sen tavoitteita kohtaa koettiin osittain puutteelliseksi. Sitou-

tumattomuutta ruokki epérealistiset tavoitteet seka sitoutumattomuus tydpaikkaa kohtaan.

"Tavoitteisiin on helppo sitoutua siind mielessa, ettd kaikki haluamme tuon meidan
pisteen parasta tai toisillemme téssa tiimissa parasta, mutta sitten jos miettii koko
konsernin skaalaa niin siind tapauksessa ei ole. Tavoitteiden tulisi olla realistisia,
mutta ylin johto ei ole ottanut huomioon paikkakuntien erilaisia tarpeita ja mahdolli-
suuksia. Oman pisteen kesken on helppo sitoutua, mutta ei sitten koko yrityksen ta-
voitteisiin.” — Henkil6 1

"Tydyhteison tavoitteisiin kylla. Hyvan tiimihengen takia ponnistelu on yhteistd ja en
tietenkdan halua aiheuttaa lisa ongelmia tai téita mun kollegoille. Vaikka sanoisin,
ettd oon hyvin sitoutunut téménhetkisten tavallaan lyhyen aikavalin tavoitteisiin, niin
en usko viihtyvani tassa tydssa pitkdan johdon ongelmien vuoksi. Sivusilmalla vilkui-
len koko ajan uusia tydpaikkoja ja mahdollisuuksia.”- Henkil® 2

6.3 Tyodntekijoiden kokema turvallisuus

Turvallinen tydyhteist on tydntekijoille ennustettava ja johdonmukainen. Kysymyksessa yhdeksan
selvitettiin tyontekijoiden ndkemysta esimiehen johdonmukaisuudesta. Jokainen haastatteluun vas-
tanneista koki esimiehenséa toiminnan ainakin osittain epdjohdonmukaisena. Epajohdonmukaisuuden

koettiin ilmenevan mm. ristiriitaisina ohjeistuksina seka lupauksien pettamisena.

"Saan esimerkiksi ristiriitaisa ohjeistuksia esimieheltd ja Iahiesimiehelta. Yleensé oh-
jeistus tulee lahiesimieheltd ja naita ohjeita noudattaessani sitten saan kuulla esimie-
heltd, etta toimin vaarin. Tosi raskasta on yrittda toimia ohjeistuksen mukaan, kun
ohjeistukset ovat puhujasta riippuen ristiriidassa enka aina ymmarrda, mita ne multa
oikein haluaa.”- Henkil6 2

"Voi olla esimerkiksi samanlaisia tilanteita, mutta saattaa olla erilainen ohjeistus aina
eri kerroilla ja ehkd enemmankin se, ettd sa et valttdmatta aina saa sitd ohjeistusta
eli sa joudut itse ottamaan sen vastuun. Jos sa jotain kysyt, niin et valttamatta saa
vastausta ollenkaan ja saattaa jopa saada semmoisen syyllistévan vastauksen: “miksi
sa et tieda tota asiaa” tai "kylldhan sa tiedat, miten tommoiseen tulee vastata”. Silla
yritetddn ehka kiertaa sitd, ettd ehka nekaan (esimiehet) eivat tieda, miten siihen pi-
taisi reagoida. Olisi hyvd, etta tajuaisivat, etta se virhe minka mina teen on sitten nii-
den vastuulla.” — Henkild 5

"Ei ole kovin johdonmukaista. Esimies tekee jonkun verran lupauksia, joita se ei
myo6skaan sitten pida ja sitten niistd saa tosi paljon muistutella useampaan otteeseen,
kaksi kolme kertaa ennen kuin tapahtuu mitadn. Huonon menneisyyden vuoksi en
enaa oikein usko esimiehen puheita vaan epailen sen puheita arkisissakin asioissa.” —
Henkild 1
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Haastattelun kymmenennessa kysymyksessa kartoitettiin henkiléstén kuormituksen maaraa seka
resursseja suoriutua perustydtehtdvasta. Paasaantoisesti vastaajat kokivat heilla olevan riittavat tyo-
kalut seka ohjeistus perustyotehtavasta suoriutumiseen. Kuitenkin kiire, tyon liiallinen kuormitus

seka puutteellinen perehdytys nousivat epakohdiksi 50 % vastauksissa.

"Tavallaan. Koko yrityksessa on ilmiselva alimiehitys ja sen takia kiire. Mun mielesta
tyota on aivan liikaa tdmanhetkisiin resursseihin verrattuna ja tydssakdynti tuntuu tosi
rankalta sen takia. Toiden jdlkeen olen lilan vasynyt tekemaan mitaan, vaan kaikki
aika menee henkisesti seuraavaan paivaan valmistuessa. Maanantait on ahdistavia,
kun tietda jo sen tydmaaran mihin hukkuu. Tassa on burnoutit kasilla yhdella, jos toi-
sellakin.” — Henkilo 2

"Kylla ja ei. Kaikki tyokalut téissa oli kunnossa ja hyvin, mutta esimiehen ja johdon
vaatimukset oli mun mielestd aika ankaria. Tiimissa tehtiin tosi paljon téitd, mutta
tuntui, ettd meilta odotettiin koko ajan vaan enemman ja enemman. Esimerkiksi ty6-
maara kasvoi, mutta resursseja ei sitten lisatty. Eika lisadantynyt tydmaara nakynyt
todellakaan palkassa.” — Henkil6 3

“No nyt kun on pidemman aikaa ollut, niin tietda nyt kaiken. Mutta silloin, kun aloitin
tuolla, niin koen, ettéd jai paljon kertomatta ja oli véhan sellainen puutteellinen opas-
tus, minka takia sitten voi olla, etta niita virheitakin sitten tulee enemman. Tavallaan
piti itse kysya kaikki eli sua ei kauheasti neuvottu vaan, jos et itse tajua jotain kysya
niin sitten et saa luultavasti siihen koskaan ohjeistusta.” — Henkild 5

Kysymyksessa numero 11 tarkasteltiin tyontekijan kokemaa turvallisuuden tunnetta tydyhteisdssa ja
tyosuhteessa. Valtaosa vastaajista tunsi olonsa turvalliseksi tydyhteisdssa. Vastaajista 50 % koki

olonsa turvalliseksi tydsuhteessa seka tydyhteistssa. Puolestaan loput vastaajista kokivat turvallisuu-
den tunteen olevan ainakin joissain maarin heikentynyt. Etenkin menneiden irtisanomisten seka YT-

neuvotteluiden koettiin lisddavan epavarmuutta tydsuhteen jatkuvuudesta.

"Kylla, yrityksen ylin johto oli todella luotettava ja huolehti tyontekijoiden hyvinvoin-
nista. Tiesin myds olevani hyva tydssani ja esimieheni vahattelyn perattémaksi.”-
Henkil6 6

"Henkisesti on ihan turvallinen olo, koska koen, ettd osaan nuo perushommat suh-
teellisen hyvin. Silloin talléin jotain epavarmuutta tulee, jos tulee uusi tilanne, jossa ei
0saa, niin ehka sen puolesta just silleen, ettei saa valttamatta sita tukea esimiehelta
tai ohjeistusta tai jatetadn vahan yksin sen kanssa. Silloin voi tulla semmoista hen-
kistd ahdistusta, mutta ei oikeastaan muuten.”- Henkil® 5

"Kylla oon sitd mieltd, ettei minulta tydpaikka ikina tule ldhtemaan alta. Ne (ty6nan-
taja) on vahan epatoivoisia siella aina, etta pitdisi saada lisda tyontekijoita. Meilla on
ihan jaatava vaihtuvuus sielld (tydyhteistssa). (...) Ei mulla ikind oo ollut stressia siita,
etteiko toita olisi. Tassa Korona tilanteessakin on ollut kiva, kun tietda aina mista raha
tulee eika tarvitse venkslata tythakemusten kanssa.” — Henkil® 4

"Tydsuhteessa mulla oli aika epavarma olo. Sielld (tydpaikalla) tehtiin tosi paljon
muutoksia ja toteutettiin kehityshankkeita ja asiat muuttui, silla tahdilla, etta ei siina
pysytty enaa perassa. Myds henkildstoa irtisanottiin samalla kuin uutta palkattiin si-
saan. Se jatkuva muutos rupesi sitten epailyttémaan. Lopulta mutkin tosiaan irtisa-
nottiin eli kaiketi oli ihan hyva se epailys.” — Henkil6 3

"Talla hetkellda minulla on todella epavarma olo, kun meille tuli YT- neuvottelut ja
henkildstda lomautettiin. En ole vield huolissani, kun en ole taysin lomautettu, mutta
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kun ei tiedd miten Korona- tilanne oikein etenee. Jos Koronaa ei oteta huomioon, niin
siind tapauksessa on turvallinen olo ja turvallinen ilmapiiri eika téissa jannita.”- Hen-
kilo 1

"On ja ei. Huomaan, etta oon paivapaivalta tavallaan ahdistuneempi. Aikaisempien
irtisanomisten vuoksi valilla mietityttad, etta esimerkiksi ettéd osuukohan arpaonni
seuraavan kerran muhun, vaikka tyota meilla riittda. Mutta niin riitti viimeksikin, kun
irtisanomisia tehtiin ja sen takii semmoinen ajatus takaraivossa koko ajan on, etta
enta jos. Etsin talla hetkella tosiaan toista tyopaikkaa tydn rasittavuuden takia, mutta
myods siksi, etta mieluummin irtisanoudun kuin, ettd mut irtisanottaisiin.” — Henkil® 2

Kysymyksessa 12 haastateltavilta kysyttiin kuvaako tyéhyvinvointi vai tydpahoinvointi heidan vointi-
aan tyOyhteison jasenena paremmin. Vastaajista 3/6 valitsi vaihtoehdoksi tydpahoinvoinnin, vastaa-
jista 2/6 asettui puoleen valiin ns. harmaalla alueella ja vastaajista 1/6 tyéhyvinvoinnin. Tydpahoin-

voinnille syyksi esitettiin tydkuormitus sekd suoraan esimies ja johto.

"Pahoinvointi ykkdsena. Ainoastaan ihanien tydkavereiden takia tassakin tilanteessa
on ndin pitkaan jaksanut sinnitella. Tyon takia oon kaiken kaikkiaan vaan todella va-
synyt ja ahdistunut. Tavallaan joka paiva toissa sita seuraa vaan kelloa, etta milloin
paasee kotiin.” - Henkil6 2

" Tydpahoinvointi voisi sanoa ehka talla hetkelld, koska meiltd odotetaan niin paljon
ja me tehdaan todella paljon tditaé ja musta tuntuu, ettd me ei saada taytta arvostusta
tekemastamme tyosta, jos miettii koko konsernia.” — Henkil6 1

"No siis voisin sanoa periaatteessa tydhyvinvointi, koska mun tytkaverit on tosi kivoja
ja meilld on ihan hauskaa siella. Mutta sitten toisaalta, jos pitda olla esimiesten
kanssa tekemisissd, niin kylla se sitten menee sinne pahoinvoinnin puolelle, kun alkaa
arsyttad suunnattomasti. Ainut mika pitelee siella tydpaikalla, on tydkaverit ja tiimi-
henki.” — Henkil6 4

"Paha kysymys. Ma sanoisin, ettei taysin kumpikaan eli ehka siina keskivalilld, jos tal-
laisen vaihtoehdon voi sanoa. Tavallaan tyéhyvinvointi on ihan hyvaa, mutta sitten
koen, ettd on niita haittapuoliakin siella sitten sen verran, ettei pysty sanomaan, etta
tydhyvinvointi olisi aivan taydellistd.” — Henkil6 5

6.4 Luottamuksen uudelleenrakentaminen

Haastattelun viimeisessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin mainitsemaan tarkeimpia kehityksenkoh-
teita esimiehelle luottamuksen parantamiseksi. Merkittavimmat kehityskohteet painottuivat vuorovai-
kutussuhteisiin. Tarkedksi koettiin informaation kulkuun panostaminen, asiallinen ja tasapuolinen

kohtelu seka vastuunottaminen.

"Toivon, etta esimies alkaisi valittdmdan enemman ja paremmin informaatiota henki-
I6stolle eika vain unohda asioita. Ja etta jakaisi infoa eteenpdin meillekin, jotta tulisi
semmoinen varma olo kaikesta. Ja toivon, ettd se (esimies) oikeasti tekee ne asiat,
mita sanoo tekevansa.” — Henkild 1

"Kuunneltaisiin enemman ja otettaisiin tosissaan. Se kommunikointi on ollut sellaista
ettd, jos esimiehelle sanoo jotakin, niin ne puhuu takaisin silld tavalla kuin olisit kolme
vuotias. (...) Semmoiset voisi jattda ihan kokonaan pois. Puhutaan niin kuin aikuinen
aikuisella ja kaikki ymmartdisivat toisiaan paljon paremmin. Kommunikaatiota voisi
oikeasti huolella parantaa.”- Henkilo 4
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"Ensinnakin se, etta jos henkildstd on tehnyt joitain virheita niin niista ei tarvitse tulla
pain naamaa haukkumaan eli niin kuin julkisesti néyryyttaa siind kaikkien edessa. Vir-
heiden kasittely silleen asiallisesti ja rakentavasti, ettd niita ei jatkossa tule. Ja asialli-
nen kaytds eli tammoiset seldn takana puhumiset ja sellainen lapsellinen kaytos ei
sovi esimiehelle. Sa voit olla kaveri sun esimiehen kanssa, mutta siihen pitda vetaa
joku raja ja kuitenkin osoittaa se, ettd on kuitenkin se esimies (...).” — Henkild 5

Vastuunottamisen, ohjeistuksen yhdenmukaistamisen seka resurssien riittdvyydesta huolehtiminen
koettiin merkittaviksi.

"Ja se, etta oli tilanne mika tahansa, niin pitaa pystya ottaa se vastuu siitd muitten
tekemisesta ja vetda selkeat rajat, etta miten kaikissa tilanteissa toimitaan, jos se
vaikka tulee uutena niille esimiehillekin niin sitten sa hetken mietit, etta miten se teh-
daan ja sitten se jatkossa tehddan niin ja sitten ottaa siitd vastuun ja jatkossa teh-
daan nadin eika sitten taas muutella niitd (ohjeita) miten sattuu.”- Henkild 5

"Tyontekijoille annettavaan ohjeistukseen pitdisi 10ytaa se punainen viiva eihdn oh-
jeistus voi muuttua paivittdin ja puhujan tahdissa. Saataisiin enemman voimavarjoja
myos itse ty6hon, jos ei menisi niin kamalasti aikaa ohjeiden etsimiseen. Ei meilla ni-
mittdin liikkaa niita tyétunteja tydmaaraan verrattuna ole.”- Henkild 2
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1  Miten heikoksi koettu esimiesty® heijastuu luottamukseen?

Luottamusilmapiirin elinehto on hyvaksi koettu esimiesty® ja esimies-alaissuhde. Tydyhteisoissa,
joissa esimiestyd koetaan heikoksi, on hyvin vaikeaa yllapitaa luottamusta esimiesta seka tyénanta-
jaorganisaatiota kohtaan. Opinndytety6ta varten suoritetussa haastatteluissa lahtdkohtana oli, etta
haastatteluun osallistuvilla henkiléilla oli negatiivisia kokemuksia nykyisesta tai entisista esimies-
alaissuhteista ja etta esimiestoiminta oli koettu jollain tapaa heikoksi. Tuloksena voidaan huomata,
ettd tyosuhteissa, joissa esimies-alaissuhde koettiin puutteellisena, luottamuksen ilmapiirin ei ollut
mahdollista syntya ja luottamus esimiestd kohtaan heikentyi. Vastauksien perusteella voidaan myds
huomata, etta kun luottamus tydsuhteessa oli heikentynyt esimiestydn seurauksena, koettu epaluot-

tamus oli padsaantoisesti spesifia eli henkildityvaa epaluottamusta.

7.2 Miten luottamuksen maara nakyy henkildstossa?

Epaluottamusta esimies aiheutti mm. epdasiallisella kdytokselld, vastuunpakoilulla seké huonolla in-
formaation valityksellda. Esimiehelle sopimattomaksi kdytdkseksi esitettiin vahattely, juoruilu ja jopa
uhkailu. Vahattelyn kohteeksi osui mm. tydntekijdiden ammattitaito, kyky tehda paatoksia seka pa-
lautteiden ja mielipiteiden oikeellisuus. Taman kdytoksen johdosta henkild voi tuntea itsensa ja
tyonsa merkityksettomaksi. Pentikdisen (2014, 87) mukaan henkilon kokiessa olevansa arvostettu ja
merkityksellinen, han yltaa parhaaseen mahdolliseen suoritukseensa. Tyontekijat lisdksi voivat pa-
remmin ja uskaltavat luottaa organisaatioon seka sen johtoon. Tydyhteison ja esimiehen osoittama
arvostus on merkittava osa siitd, miten henkil® itse arvostaa itsedan ja tyétaan. Ihmisten ammatista
on tullut térked keino oman identiteetin rakentamisessa, jonka vuoksi siihen kohdistuva arvostelu voi
olla odotettua haitallisempaa. Esimiehen tarjoamalla tuella on merkittéva vaikutus tyéhyvinvointiin
eika tuen positiivinen yhteys tydntekijdiden tydhyvinvointiin riipu tyon koetusta vaativuudesta tai
tyon vaatimuksista (Elinkeinoelaman tutkimuslaitos 2017, 3). Esimiehen vastuunpakoilun ja epd-
luotettavan kaytoksen seurauksena tydntekijat kokivat jadvansa ilman tukiverkkoa seka yksin tehty-
jen paatosten ja mahdollisten virheiden kanssa. Tuen saamattomuus aiheutti ahdistusta tydnteki-
joissa seka vaikeutti tydtehtavista suoriutumista. Myos alati muuttuvat ohjeistukset lisasivat epavar-
muutta ja hankaloittivat tydssa suoriutumista seka tydntekijéiden omaan toimintaan kohdistuvien

odotusten arviointia.

Makipeskan & Niemelan (2005) epdluottamusdynamiikka- teorian mukainen esioletus oli, etta tyéyh-
teistssa, jossa esimiestyo ja luottamus koetaan heikoksi, ilmapiiri seka viihtyvyys olisi matalalla ta-
solla. Teoriasta ja esiolettamuksesta poiketen 83 % vastaajista arvioi tydilmapiirin olevan hyva tai
erittdin hyva seka kertoi viihtyvansa tydssa. Suurimmaksi hyvinvoinnin ja tydssajaksamisen mahdol-
listajaksi nousi ty&toverit ja tyOyhteison tuki. Kun ilmapiirid tarkasteltiin esimiehen ja tydntekijan va-
lilla, tilanne naytti hyvin erilaiselta. Vastaajien keskuudessa oli huomattavissa epaluottamusdyna-
miikka- teorian mukaisia esimieheen kohdistuvia negatiivisia tulkintoja, jossa esimiehen normaalikin

toiminta nahtiin negatiivisessa valossa ilman erityista syyta.
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Vastaajista 83 % my0s arvioi, ettei tyytymattdmyydella ollut negatiivisia vaikutuksia henkildston vali-
siin ihmissuhteisiin eikd tunnistanut tydyhteisdstaan epaluottamusdynamiikan osatekijéiden mukaisia
piirteita kuten keskindinen kilpailu, oman edun tavoittelu tai lisdantyneet riidat henkiléston kesken.
Vastaajista 66 % nimenomaisesti koki epdluottamuksen ja tyytymattémyyden esimiestd kohtaan |a-
hentdneen tyoyhteison valisid suhteita. Kuitenkin ndissa tydyhteisdissa korostui henkildston ja esi-
miehen valinen vastakkainasettelu. Tilanne tydyhteisdissa oli karjistynyt asemasodaksi, joissa vas-
tustajat, esimies vs. henkilostd, puolustivat asemiaan. Tilanteen karjistyminen valtataisteluksi ei ole
toivottavaa, mutta tydyhteisdn tarjoama vertaistuki koettiin merkittavaksi hyvinvoinnin seka jaksami-
sen varaksi. Voidaan siis huomata, etta tydyhteisdissd, joissa epaluottamus oli spesifia eli esimerkiksi
suoraan esimiesta kohtaan henkildityvaa epaluottamusta, epaluottamus ei lahtdkohtaisesti levinnyt
esimies-alaissuhteista tydyhteisén muihin vuorovaikutussuhteisiin. Kuitenkin tilanteessa, jossa ty6n-
tekijat kokivat heidan kohtelun olevan epareilua tai kokivat joutuneensa eriarvoiseen asemaan, ne-
gatiiviset tulkinnat ja kyraily saivat tilaa kasvaa seka sydda tydyhteison solidaarisuutta. Epatasapuoli-
nen kohtelu on omiaan synnyttdmaan jannitetta ja tyytymattdmyytta henkiléston kesken. Tybvuoro-
jen suunnittelussa esimiehen olisi syyta pyrkia jatkuvuuteen ja loogisuuteen tydyhteison tyytyvaisyy-

den varmistamiseksi.

Epaluottamuksen tydyhteisdissa vuorovaikutus ja tiedonvalitys koettiin puutteelliseksi. Hyvaksi arvi-
oidun tydilmapiirin vuoksi tydyhteisdjen sisalla tiedon seké omien mielipiteiden jako koettiin vaivatto-
maksi ja avoimuus helpoksi. Esimiehen ja alaisen valinen kommunikaatio kuitenkin koettiin esioletta-
muksen mukaisesti kompastuskiveksi. Vastaajat arvioivat, ettei johto ja esimiehet valita tietoa tar-
peeksi eika toimintaa koettu riittdvan lapindkyvaksi, mika synnytti epavarmuutta henkilostdén keskuu-
dessa. 50 % vastaajista koki omien mielipiteiden jaon esimiehelle vaikeaksi niiden saaman vastaan-
oton vuoksi. Vastaajat kokivat, etta epakohtien esiintuomisesta saatettiin jopa rangaista tai palaut-
teen saavan osakseen alentavaa kaytosta, kritisointia sekd huomiotta jattamista. Tama aiheutti tyon-
tekijoissa pelkoa ja ajoi lopulta valttelemaan tiedon jakamista seka vuorovaikutusta esimiehen
kanssa. Epardintia aiheutti myds oman epavarmuuden ilmaiseminen ammattiymparistéssa. Osa vas-
taajista koki, ettd esimerkiksi kysymysten esittéminen tuntui ajoittain haastavalta, silla pelattiin esi-
miehen kyseenalaistavan heidan ammattitaitoansa. Myos virheita saatettiin peitella esimiehen pe-

lossa.

Tutkimuksen esiolettamuksena oli, etta epaluottamuksen vallitessa sitoutuminen arvioitaisiin vaike-
aksi ja heikkotasoiseksi. Vastaajista 100 % kuitenkin koki olevansa sitoutunut tydyhteisdn tavoittei-
siin. Sitoutumisen motivaattoriksi esitettiin kuitenkin tydyhteiso ja tiimihenki esimiehen ja tydnantaja
organisaation sijaan. Yhteishengen ja tiimitydn voima koettiin hyvinkin suurena motivaattorina.
Haastattelun vastauksista voidaan huomata, ettei sitoutuminen kohdistunut esimieheen, jos tydyh-
teison jannitteet ja tyytymattémyys karjistyivat ensisijaisesti hantd kohtaan. Vastaajista 33 % arvioi
olevansa sitoutunut ainoastaan ty6tiiminsa yhteisiin tavoitteisiin, mutta ei tydnantaja konsernin ko-
konaisvaltaisiin tavoitteisiin tai arvoihin. Sitoutumattomuutta sai aikaiseksi epareilusti ja eparealisti-
sesti asetetut tavoitteet. Tavoitteisiin ei sitouduttu, kun niiden koettiin olevan tavoittamattomissa.
Sitoutumattomuus tyénantajaorganisaatiota kohtaan sai tyontekijat etsimaan uusia mahdollisuuksia.
Kun tilanne tybyhteisdssa koettiin riittdvan huonoksi, ei tydyhteison tuki enaa riittanyt motivaatto-

riksi eika sitoutuminen ollut aitoa.
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Miten puutteelliseksi koettu esimiesty® ja luottamus vaikuttavat tyéntekijan kokemaan henkiseen turvallisuu-

teen?

Epaluottamusdynamiikka- teoriaan perustuva esioletus oli, ettd heikoksi koettu esimies-alaissuhde ja
luottamus heijastuisivat negatiivisesti tyontekijan turvallisuuden tunteeseen. Turvallisuuden tunte-
mus on hyvin yksil6llinen kokemus ja vastaajat olivat sen suhteen jakautuneita. Vastaajista 50 %
arvioi olonsa turvalliseksi tydsuhteessa seka tydyhteisdssa. Puolestaan loput vastaajista kokivat tur-
netta heikensi tyon liiallinen kuormitus ja puutteelliset resurssit, jatkuvat muutokset seka esimiehen
puutteellinen tuki ja opastus. Turvattomuuden tunne toi mukanaan ahdistusta, epavarmuutta seka
pelkoa. Vastauksissa huomattavissa oli myds pelko tydn jatkuvuudesta. Pelkoa ja epdvarmuutta ai-
heutti organisaation aikaisemmat irtisanomiset seka olosuhteiden tuomat jéannitteet kuten YT- neu-

vottelut, jotka vaikeuttivat tulevaisuuden nakymien ennakointia.

Ennustettava ja johdonmukainen esimiestyd tarjoaa tyontekijdlle mahdollisuuden asennoitua osaksi
ryhmaa seka selvat puitteet, kuinka yhteisdssa on suotava toimia ja tydskennelld. N&in ollen johdon-
mukainen ja ennakoitava kaytos vahvistaa tydsuhteen turvallisuutta. Haastatteluun vastanneista 100
% arvioi esimiehensa toiminnan olevan vahintaan osittain epdjohdonmukaista. Epajohdonmukaisuu-
deksi koettiin mm. ristiriitaiset ohjeistukset seka lupauksien pettaminen. Epdjohdonmukaisen toimin-
nan koettiin horjuttavan esimiehen uskottavuutta. Lupausten toistuvan pettamisen seurauksena esi-
mies menetti vakuuttavuutensa ja tyontekijat alkoivat kyseenalaistamaan esimiehen puheita ilman
erityista syyta. Aivan kuten poika ja susi- tarinassa valehtelijaa ei enaa uskota silloinkaan, kun héan
puhuu totta. Laineen (2010, 92) mukaan yksilon kayttdytyessa toistuvasti epaluotettavasti, han ei
enda saa muita uskomaan itseensa tai puheisiinsa. Epaluotettavaksi nahdyn ihmisen lupauksia ei
enaa oteta tosissaan, jonka johdosta hdn menettda mahdollisuutensa vaikuttaa asioihin, kun puheilla

ei ole enda painoarvoa.

Turvallisessa tydsuhteessa tyd on maaraltdan ja laadultaan sopivan kuormittavaa. Hyvinvoinnin yll&-
pitédmiseksi tyon tulee tarjota sopivissa madrin kuormitusta, aivotyo6ta tai kehittymismahdollisuuksia.
Kuitenkin tilanteessa, jossa tyontekija kuormittuu liikkaa, tydhyvinvointi muuttuu nopeasti tydpahoin-
voinniksi. TyOyhteisdssa psykososiaalisia kuormitustekijoitd on mm. kiire, liiallinen tydmaara ja vas-
tuu, muutokset, tydyhteisén ongelmat seka tyytymattdmyys esimiestyota kohtaan. Paaasiallisesti
vastaajat kokivat heilla olevan riittavat tydkalut sekd ohjeistus perustyétehtavastéd suoriutumiseen.
Kuitenkin 50 % vastaajista arvioi tydssa suoriutumisesta l6ytyvan haasteita. Kiire, tyon liiallinen
kuormitus seka puutteellinen perehdytys nousivat epdkohdiksi ndissa vastauksissa. Kuormittavuuden
ehkadisemiseksi tyOyhteison riittdvista resursseista tulisi huolehtia. Kuitenkin yritysten tulosvaatimus-
ten kasvaessa riittavien resurssien tarjoaminen voi olla haastavaa myds esimiehelle. Tydnantajalla
on kuitenkin laillinen velvoite tyéntekijastd huolehtimiseen. Sosiaali- ja terveysministerion ylijohtajan
Leo Suomaan (2010, 13) mukaan lainsaddannon lisaksi kuitenkin tarvitaan aitoa halua, yhteista tah-
toa ja toimintaa, jotta terveydelle haitallisen kuormituksen pahimmat seuraukset voitaisiin mini-

moida.
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Epaluottamus ja tyytymattdmyys esimies-alaissuhteessa heijastui myods tyontekijoiden kokemaan
tydhyvinvointiin. Teorian mukaisesti tydyhteisdissad, joissa esimiestyd koetaan puutteelliseksi seka
luottamus heikentyneeksi, tydntekijoiden tyohyvinvointi todenndkdisesti heikentyy. Tutkimushaastat-
teluun vastanneista puolet arvioi tydpahoinvoinnin kuvaavan vointiaan tydyhteisén jasenena parem-
min. Vastaajista 2/6 asettui puoleen valiin ns. harmaalla alueella eivatka pystyneet tunnistamaan,
oliko ty6hyvinvointi vai tydpahoinvointi lahempana heidan oloaan. Vastaajista ainoastaan yksi arvioi
vointinsa olevan tyShyvinvoin puolella. Tydpahoinvoinnille syyksi esitettiin tydkuormitus seka suo-
raan esimies ja johto. Tydpahoinvointi ilmeni esimerkiksi ahdistuksena ja varovaisuutena tydpaikalla.
Voidaan siis huomata, etta tydonhyvinvointia on hyvin vaikea yllapitaa epaluottamuksen seka epavar-
muuden vallitessa tydyhteisdssa.
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POHDINTA

Taman opinnadytetyon tarkoituksena oli syventya heikoksi koettuun esimies-alaissuhteeseen sekd sen
tuksena oli kaiken kaikkiaan tuottaa lisdtietoa esimiestoiminnan merkityksellisyydesta tydelamassa.

Tassa opinndytetydssa aihetta tarkasteltiin ainoastaan tyontekijoiden ndkokulmasta.

Tyon suurimmaksi haasteeksi osoittautui sopivien haastateltavien I16ytyminen tutkimusta varten.
Opinnaytety6n aihe voidaan kokea varsin arkaluontoiseksi, jonka vuoksi monet eivat olleet haluk-
kaita vastaamaan tutkimushaastatteluun. Vastahakoisuutta koettiin esimerkiksi tunnistamisen pe-
lossa anonyymista haastattelutavasta huolimatta. Taman vuoksi haastatteluun osallistui kuusi henki-

I6a. Nain ollen joukko on varsin pieni tutkimustulosten yleistémiseksi.

Pienen otoksen ja kvalitatiivisen luonteen vuoksi lienee aiheellista arvioida tdman tutkimuksen relia-
biliteettia seka validiteettia. Tutkimuksen reliabiliteetti, luotettavuus, arvioi miten luotettavasti tutki-
musmenetelmd seka siind kaytetyt mittarit mittaavat tutkittavaa ilmiéta (Tilastokeskus julkaisuaika
tuntematon). Reliabiliteetti kuvaa mittauksen toistettavuutta eli sitd, ettd voidaanko tutkimus toistaa
esimerkiksi muissa tutkimuksissa tai olosuhteissa. Reliabiliteetin arvioiminen kuuluu ensisijaisesti
maaralliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen. (Kyvyt julkaisuaikatuntematon.) Tutkimuksen relia-
biliteetin arvioiminen oli hieman haasteellista. Lahtokohtaisesti tutkimus voidaan arvioida luotetta-
vaksi ja tutkimushaastattelu toistettavaksi toissa olosuhteissa. Tutkimus ja haastattelut ovat johdon-
mukaisesti seké perustellusti rakennettu. Haastattelun kysymykset olivat selkeita seka yksiselitteisia
ja kysymyksiin saatiin todenmukaisia ja rehellisia vastauksia. Tutkimuksen reliabiliteetin paranta-

miseksi haastattelut myds nauhoitettiin litterointia varten.

Tutkimuksen validiteetti, patevyys, arvioi nimensa mukaisesti tutkimuksen seka tutkimuksesta esitet-
tyjen johtopaatdksien patevyytta. Validiteettia tarkastellessa usein pohditaan, kuinka hyvin tutkimus-
ote seka tutkimuksessa kaytetyt menetelmat vastaavat sita ilmiota, jota halutaan tutkia. Validiteetti
voidaan todeta hyvaksi silloin, kun tutkimuksen kohderyhma ja kysymykset ovat oikeat. (Hiltunen
2009). Opinnaytetyon validiteetti on hyva. Tutkimuksen teoriaosuus seka haastattelu osuus on ra-
kennettu loogisesti seké perustellusti. Tutkimuksen rajaukset on tehty riittdvan tarkasti ja aihe on
saatu rajausten avulla konkretisoitua. Tutkimusmenetelmdt on valittu tarkoituksenmukaisesti ja tut-
kimuskysymykset on perustettu jo olemassa olevaan tietopohjaan. Analyysimenetelmén valinta on

jarkeva seka tutkimustuloksista esitetyt johtopaatdkset harkittuja seka teoriaan vertailukelpoisia.

Mielenkiintoisinta tdssa tydssa mielestani oli tydntekijdiden tuntemaan turvallisuuteen perehtyminen.
Koen itselleni turvallisen tydsuhteen seka turvallisen tydyhteison erittdin tarkedksi ja tydeldmdssa
turvallisuuden tavoittelu ohjaa minua voimakkaasti. Aiheen merkittavyyden vuoksi oli jannittavaa
keskustella yhdessa haastateltavien kanssa, kuinka he kokivat turvallisuuden tyosuhteessaan. Ty6-
suhteessani koen myds tarkedksi luottamuksen tyénantajaa kohtaan. Arvoihin perustuva ja luotta-
muksen arvoinen esimiestyé on minulle tarkeda, mika olikin téman opinndytetydn aiheenvalinnan

|ahtokohtana.
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Kaiken kaikkiaan opinndytetyon prosessi oli minulle antoisa oppimisprosessi. Esimies-alaissuhteet
tyoeldmassa ovat valtaosalle varmasti tuttuja, mutta aiheen monisaikeisyys valkeni minulle tdman
tyoprosessin aikana. Henkilona, joka ei ole toiminut esimiestydssa, oli jannittdva huomata kaikki ne
nyanssit, jotka esimiestydssa tulisi huomioida. Opinndytetydn tydstaminen on ehdottomasti lisannyt
mielenkiintoani esimiestoimintaa seka tydyhteisdjen dynamiikkaa kohtaan. Uskon, etta opinndytetyd

seka aiheeseen syventyminen tarjoaa minulle tulevaisuudessa valmiuksia esimiestyéhon.
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LIITE 1: HAASTATTELUKYSYMYKSET

1. Koetko/koitko luottavasi esimieheesi?

2. Miksi koet luottamuksesi esimieheesi heikentyneen? (jos vastaus ensimmaiseen kysymykseen oli
kylla.)

3. Millainen ilmapiiri tydyhteistssasi vallitsee? Viihdytko tydssasi?
4. Onko tyytymattomyytesi esimiestoimintaa kohtaan vaikuttanut tydtovereiden valisiin suhteisiin?
5. Tunnistatko tyopaikaltasi seuraavia piirteita: keskinainen kilpailu, riidat, oman edun tavoittelu?

6. Voisitko kertoa tyopaikkasi vuorovaikutuksesta? Esimerkiksi liikkuuko informaatio hyvin, onko

omia mielipiteita helppo jakaa?

7. Koetko, etta tydyhteisdssasi on reilu ja selkea tydnjako?

8. Onko mielestasi tydyhteisddn ja sen yhteisiin tavoitteisiin helppo sitoutua?

9. Onko mielestasi esimiehen toiminta tytssasi johdonmukaista?

10. Koetko, ettd sinulla on riittdvat tyokalut sekd ohjeet perustydtehtavastdsi suoriutumiseen?
11. Onko sinulla turvallinen ja varma olo tydpaikallasi?

12. Kuvaako tydhyvinvointi vai tydpahoinvointi tamanhetkista vointiasi tydyhteisdn jasenena parem-

min?

13. Voisitko nimeta itsellesi tarkeita asioita, jotka toivoisit esimiehesi tekevan toisin?
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