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LUOTTAMUKSEN VAIKUTUS MOTIVAATIOON ESIMIES - ALAI-
NEN -SUHTEESSA

1. JOHDANTO

Luottamus on merkittdvd osa ihmisten sosiaalista kanssakdymistd, koska ihmiset yksilgina
eivét ole konemaisen ennalta arvattavia paasaéntoisesti missaan olosuhteissa. Tastad nakokul-
masta katsoen epdvarmuus on siis l1asnd kaikkialla. Siit4 syysta johtuen on varsin perusteltua
olettaa, ettd myds sotilasjohtamisessa (leadership) vahvasti hierarkisesta organisaatioraken-
teesta huolimatta esimiehen ja alaisen vélinen luottamussuhde ja sen voimakkuus vaikuttavat
jossain madrin alaisten motivaatioon ja tatad kautta myos késketyn tehtédvan lopputulokseen

joko laadun tai nopeuden mitta-asteikolla.

Oletko mielestasi luotettava esimies? Entd pidatkd omia esimiehidsi luotettavina? Miten esi-
mies mielestasi pystyy saavuttamaan luotettavan esimiehen maineen? Ent4 onko motivaatio
sinun mielestési taysin irrallinen tekija suhteessa luottamukseen ja mikali se ei ole, mista 16y-

tyy liittymékohtia?

Luottamuksen merkitysta korostetaan nyky&d&n myds syvajohtamisessa, jossa luottamuksen
rakentaminen nostetaan yhdeksi syvédjohtamisen nelikentdn kulmakivista ihmisen yksil6llisen
kohtaamisen, inspiroivan tavan motivoida seka alyllisen stimuloinnin rinnalle. Luottamuksen
nédkokulmasta ajatellen herddkin kysymys siitd, miké todellisuudessa on luottamuksen merki-

tys tdssé kontekstissa?

Taman tutkielman ensisijaisena tarkoituksena on selvittdd, vaikuttaako esimiehen alaisiaan
kohtaan osoittama luottamus alaisten motivaatioon ja miké&li vaikuttaa, niin miten? Tarkaste-
lun on tarkoitus olla yleisluontoinen, kuitenkin huomioiden sotilaskontekstin vivahteet. Tar-

kastelussa pyritdan etsiméén ja selvittdmaan yksildiden vélisen luottamuksen ja yksilon moti-
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vaation mahdollisia liittymakohtia teorettiseen pohjaan perustuen. Né&itd mahdollisia liitty-

makohtia hyvaksi kayttden pyritadn 10ytaméaéan konkreettisia malleja siitd, kuinka esimiehen
alaisiaan kohtaan osoittama luottamus voi lisaté tai laskea alaisten motivaatiota. Huomioon

tullaan ottamaan seka valittomat, etta vélilliset liittyméakohdat.

Paatutkimuskysymys:
= Miten esimiehen alaisiaan kohtaan osoittama luottamus vaikuttaa alais-

ten motivaatioon?

Alakysymykset:
= Millainen yhteys luottamuksen ja motivaation vélilla vallitsee?
= Mitka ovat esimiehen ja alaisen vélisen luottamuksen seka alaisen moti-
vaation teoreettisia vélittomia yhtymakohtia?
= Mitk& ovat esimiehen ja alaisen vélisen luottamuksen seka alaisen moti-
vaation teoreettisia vélillisid yhtymakohtia?
= Milla konkreettisilla malleilla esimies voi luottamuksellaan kohottaa tai

laskea alaisen motivaatiota?

Luottamusta ja motivaatiota omina yksittéisina tutkimuskohteina on tutkittu paljon muun mu-
assa valtiotieteissa ja sosiaalipsykologiassa, mutta sen sijaan luottamuksen ja motivaation
keskindistd suhdetta on pé&&asiassa vain sivuttu niissd materiaaleissa, joissa se otetaan esille.
Tutkimuksessa kaytan lahteind Matti Peltosen & Pekka Ruohotien motivaatioteorioita kokoa-
vaa teosta "Motivaatio: Menetelmid ty6halun parantamiseksi”, seka luottamuksen ja motivaa-
tion keskindistd suhdetta laheltd sivuavia Janne Jalavan Valtiotieteellisen tiedekunnan Pro
Gradu —tutkielmaa ”Pieni vai suuri luottamus” sekd Merja-Riitta VVon Schantzin Valtiotieteel-

lisen tiedekunnan Pro Gradu —tutkielmaa ”Luottamus tiimissa”.

Tutkimus on taysin teoreettinen ja se perustuu laadulliseen kirjallisuus- ja tutkielma-aineiston
analysointiin. Teoreettisesta ja kirjallisuuspohjaisesta nakdkulmasta pyrin sitomaan mahdolli-
sia luottamuksen ja motivaation valilla havaittuja yhtymakohtia kaytdnnon tilanteisiin havain-

nollisuuden parantamiseksi.



2. LUOTTAMUS

2.1 Mité on luottamus?

Luottamus vaikuttaa kasitteend nopeasti ajateltuna hyvinkin yksinkertaiselta asialta: luotan
siihen, ettd autoni kdynnistyy aamulla toihin lahdettéessd, koska se on kaynnistynyt kaksisataa
kertaa aikaisemminkin ilman ongelmia. Taméa vaikuttaa hyvinkin itsestddn selvalta asialta.
[Imiota tarkemmin tutkiessa, siitd voidaan kuitenkin erottaa monia tahan luottamuksen maa-

réan ja laatuun liittyvia seikkoja.

Miksi luotan siihen, ettd autoni kéynnistyy? Luotan siihen siksi, ettd a) auto on hyvékuntoi-
nen, b) auto on saksalaista laatuty6td, c) auto on kdynnistynyt monta kertaa aiemminkin ilman
ongelmia, d) eivatk& vallitsevat olosuhteetkaan ole mitenk&an poikkeukselliset. Perusteita
talle luottamukselle voisi luetella loputtomiin. Luotan siis faktatietoon, kun luotan auton kun-
toon (tieto on itselleni faktaa, koska olen itse autoa huoltanut viimeisen kolme vuotta ja tun-
nen mielestani auton l&pikotaisin — todellisuudessa luotankin siis omaan tieto-taitooni). Luo-
tan myo6s kokemuksiin, kun luottamukseni perustuu aiempiin kyseisen auton kayttékokemuk-
siin ja kaynnistamisiin. Edelleen luotan asenteisiin ja muihin ihmisiin (kuulopuheisiin), kun
luotan “saksalaisen tyon laatuun”. Ehka jalkimmaisesséd on kyse myds kokemuksista. Téta
periaatetta pidemmalle viemaélla voisi melkein laskea prosentuaalisen tuloksen luottamuksen
madrélle — mutta enté sitten, kun luottamuksessa tuleekin kyse ihmisten valisestd kanssakay-

misesta? Tilanne mutkistuu huomattavasti.

2.2 Luottamuksen eri muodot

Giddens (Giddens, 1990) jakaa luottamuksen kahteen eri elementtiin: 1) luottamus (trust) ja
2) luottamususko (confidence). Taman kahtiajaon tarkoituksena on tehdé selkeé ero yksil6i-
den valisissa suhteissa esiintyvalle luottamukselle (trust) sekd yksilon luottamukselle abstrak-
teja systeemeitd kohtaan (confidence). Esimies-alainen —suhteessa kyseessa on kuitenkin sel-
kedasti kyse yksiloiden vélisesta luottamuksesta, joten keskityn tutkimuksessa nimenomaan

luottamukseen (trust).

Luottamusta voidaan tarkastella myos erottelemalla tietoperdinen (kognitiivinen) ja tunnepe-
rainen (affektiivinen) luottamus (Peltonen, 1987) toisistaan. Esimies-alainen —suhteessa tieto-
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perdinen luottamus toimii suurella todenndkdisyydelld l&htokohtana luottamukselle, silla

alaisen kasitys esimiehestddn ennen ensimmaisié sosiaalisia interaktioita on todennakoisesti
kaytanndssa vain tieto siitd, ettd esimieheni on upseeri (tai aliupseeri) ja ettd esimieheni toi-
minee upseerille (tai aliupseerille) ominaisella tavalla (eli vaikkapa tdsmallisesti edustamansa

organisaation eduksi).

Mitd kauemmin kuitenkin esimies ja alainen toimivat yhdessé samassa organisaatiossa saman
tavoitteen saavuttamiseksi (ja néin ollen tutustuvat toisiinsa), sitd suurempi vaikutus ja osuus
tunneperdiselld luottamuksella voi olla nédiden yksildiden keskindiseen kokonaisluottamuk-
seen (paitsi etta tietoperdinen luottamus kasvaa yksiléiden havaitessa toisensa ammattitaitoi-
siksi, myos tunneperdinen luottamus kasvaa pelkéstadn “hyvé jatka” —asenteen pohjalta) ja
yleiseen kanssakdymiseen. Yksildiden valinen sosiaalinen interaktio on siis tarkein tekija tun-
neperdisen luottamuksen rakentamisessa. Né&in ollen esimerkiksi ystdvyys- ja rakkaussuhteet
perustuvat tunneperdiseen luottamukseen useimmissa asiayhteyksissd. Tunneperéista luotta-
musta voi kuitenkin ilmetd myos toispuoleisesti niin sanottuna idoli-ilmion4, jolloin yksilon
luottamus toista yksiloa kohtaan kohoaa hanen tuntiessa toisen yksilon toiminnan tai kéayttay-

tymisen ihailtavaksi ja omasta mielestdén oikeaksi.

Tunneperdinen luottamus voi liittyd myo6s yksilén suhteeseen edustamaansa organisaatiota
kohtaan. Téllaisessa tilanteessa esimiehen on syyté olla tarkkana, mikali hén pyrkii rakenta-
maan tunneperdista luottamusta alaiseensa. Etenkin vahvat tunneperdiset siteet yksilolle mer-
Kittdviin organisaatioihin ovat herkésti tulehdutettavissa epdhuomiossa — tunneperaisissa si-
teissa useimmiten vanhat siteet ajavat uusien ylitse yksilon turvautuessa “tuttuun ja turvalli-
seen”. Tama ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd esimiehen tulisi henkilokohtaisesti kannattaa
kaikkia alaistensa edustamia organisaatiota ja taustoja, vaan sitd ettd hénen tulisi pyrkia suh-
vaaranna tai vaikuta muuten negatiivisesti esimiehen edustaman, toimivan organisaation teh-

tavien toteuttamiseen.

Jussi Kotkavirran (Kotkavirta, 2000) mukaan tunneperaisté luottamusta leimaa yleisesti ottaen
ehdottomuus: joko yksilo luottaa toiseen tai sitten ei, véalimuotoa ei ole. Kéytannéssa tunnepe-
raisen luottamuksen ilmeneminen (olemassaolo) on todettavissa hyvin yksinkertaisesti: mikali
ensimmadisen osapuolen tarvitsee miettid hetkedkaan, voiko hén luottaa toiseen osapuoleen
jossakin asiassa, talloin ensimmadinen osapuoli ei luota toiseen osapuoleen tunneperéiselld
tasolla, vaan hdnen taytyy turvautua tietoperdiseen luottamukseen ainakin osittain ja ndin ol-

len punnita kokemuksiaan ja tietoaan liittyen toiseen osapuoleen. Tdma ei suinkaan ole auto-
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maattisesti epaluottamuslause toista osapuolta kohtaan, vaan kyse saattaa olla vain siita, ettei

ensimmadinen osapuoli tunne toista tarpeeksi hyvin. Téllaisessa tapauksessa epéluottamuksella
ei tarvitse olla mitaan tekemista luottamuspohdinnan kanssa, vaan ensimmainen osapuoli vain
nékee tunneperéisen nollaluottamuksen” riittdmattomaksi perusteeksi luottaa toiseen osapuo-

leen ilman syvempéa tarkastelua.

Tietoperaisen luottamuksen maara on puolestaan ”portaattomasti” liukuvaa mallia, josta 16y-
tyy kaikki mahdolliset valimuodot epéluottamuksen ja luottamuksen valiltd (huomaa luotta-
muksen ja epéluottamuksen asymmetria, 6.1). Tietoperdisen luottamuksen kohdalla luotta-
muksen aste siis maaraytyykin luonnollisesti luottamusta perustelevien kokemusten maéaran ja

tiedon vakuuttavuuden perusteella.

Janne Jalava puolestaan pohtii tutkielmassaan pienen ja suuren luottamuksen kasitteita (Jala-
va, 2000). Pieni luottamus on yksilon tilannekohtaista ja tilannesidonnaista luottamusta, joka
perustuu péédsaantoisesti henkilokohtaiseen, sen hetkiseen haluun tai valmiuteen luottaa ni-
menomaiseen luottamuksen kohteeseen juuri kyseessa olevassa yksittaisessa asiassa tai vaha-

pétoisessa asiakokonaisuudessa.

Suuri luottamus puolestaan késittelee suurempia asiakokonaisuuksia — vaikka yksilo ei valt-
tdmatta luottaisi esimerkiksi luottamuksen kohteen kertoman yksittdisen tarinan todenperai-
syyteen, ei se johda siihen, etteikd hdn voisi kuitenkin luottaa luottamuksen kohteena olevaan
henkil6on kokonaisuutena (esim. ”Han on hyva taistelija, hoitaa aina tehtdvansé mallikkaasti

ja pitda huolta omistaan — hanen kertomansa tarinat vain ovat useimmiten melko ylilyovia.”).

Huomionarvoista on myos se, ettd pienen luottamuksen yksittdiset ”luottamuskohteet” eivét
paaséantoisesti ole riippuvaisia toisistaan: esimerkin ensimmaiseksi tapaukseksi otettakoon
edelld mainittu tarinan todenperéisyyteen uskominen ja toiseksi tapaukseksi vaikkapa rahalai-
nan antaminen. Molemmissa tapauksissa on kyse luottamuksesta — ensimmadisessa luottamuk-
sesta siihen, ettd ensimméinen osapuoli kertoo tosijuttuja ja toisessa luottamuksesta siihen,
ettd ensimmaéinen osapuoli maksaa lainaamansa rahan takaisin. Se, ett4 toinen osapuoli ei luo-
ta tarinan todenperdisyyteen, ei automaattisesti tarkoita sitd, etteikd tdma voisi antaa rahalai-
naa ensimmaiselle osapuolelle. Vastaavasti myods toisinpdin. Ensimmaisessé vaihtoehdossa
voisi olla kyse siitd, ettd tarina on niin vahapatoinen ja ehk& jopa tarkoituksella "liioiteltu”
viihdearvonsa takia, ettd se ei vahennd suhteen suurta luottamusta. Toisessa tapauksessa kyse
voisi olla puolestaan siitd, ettd osapuolet eivét tunne toisiaan tarpeeksi hyvin, etta olisi jarke-

vad luottaa sokeasti merkityksellisemmassa yksittdisessa asiassa. Sen sijaan tarina voi edel-
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leen olla tarpeeksi vahépatoinen, ettd siihen luottamisella ei ole merkittdvia vahinkovaiku-

tuksia.
LUOTTAMUS LUOTTAMUSUSKO
(trust) _l (confidense)
|
[ ¥ 7 v
TIETOPERAINEN TUNNEPERAINEN
17 (kognitiivinen) (affektiivinen) —l
Ominaisuus: Portaattomuus Ominaisuus: Ehdottomuus
(asymmetria) (absoluuttisuus)
PIENI LUOTTAMUS SUURI LUOTTAMUS
(yksittéainen asia) (suuri kokonaisuus)

KUVAL: Luottamuksen jaottelu

Luottamusta voidaan siis jaotella monella eri tavalla, mutta tdssa jaottelussa eri ndkdkulmat

eivét ole toisiaan kumoavia, vaan pikemminkin toisiaan tarkentavia (kts. KUVA 1).

Luottamusta kasitellessa ei voi olla mydsk&én tormaamatta Pierre Bourdieun sosiaalisen pééa-
oman kasitteeseen. Sosiaalisella pddomalla viitataan esimerkiksi jossakin yhteisdssa toimivien
ihmisten keskindiseen "oletusluottamukseen”, joka mahdollistaa timén yhteison sisélla ihmis-
ten keskindisen toiminnan myos lahipiirin (Idhiomaisten) keskuudessa. Hyvéana esimerkkina
sosiaalisesta padomasta Suomessa voidaan pitad esimerkiksi kaupan kassalla tapahtuvaa asi-
ointia. Vain hyvin harvat kaupassa asioivista ihmisistd vaivautuvat laskemaan saamansa vaih-
torahan mééaran oikeellisuuden maksettuaan kateiselld ostoksensa. Suomalaiset pitavét itsedan
(Suomen kansalaisia siis) niin rehellising, etteivat nde vaihtorahan tarkastamista aiheelliseksi,
vaikka kassa ei olekaan entuudestaan tuttu. Sosiaalinen pddoma on kuitenkin siind maarin
”vakio” esimerkiksi késiteltdvan ryhman tai joukkueen siséllg, ettd se ei vaikuta yksilotasolla
muista yksilOista poikkeavasti ja ndin ollen ei ole merkitseva yksittaistd luottamuskohdetta
tutkittaessa. Toki sosiaalisen p&doman kasitteen voisi ndhdd sopivan myds organisaation
edustajan luottamukseen, mutta tdhan tarpeeseen vastaa paremmin ns. pikaluottamus seka

aiemmin mainittu suuri luottamus.



2.3 Luottamuksen maaritelmia

Luottamus liittyy tulevaisuuteen, mutta sen perustana toimii aina mennyt aika ja menneet ta-
pahtumat. Luottamisen tarve tulee epdvarmuudesta. Mikali kaikki yksilon ulkopuolelta saama
tieto olisi absoluuttista faktatietoa, ei tilanteita tarvitsisi punnita todennakdisyyksien ja arvioi-
den mukaan vaan ongelma ratkaistaisiin tietdmalla tai sitten ongelma jdisi ratkaisematta yk-
sinkertaisella toteamuksella: "T&sta asiasta minulla ei ole faktatietoa, en pysty ratkaisemaan
asiaa.” Hyvéa esimerkki tastd ovat esimerkiksi tietokoneet — tietokoneet eivét luota, vaan niid-

ne toiminta perustuu niiden muistiin syotettyyn absoluuttiseen tietoon.

Luottaminen, niin luottamus, kuin luottamususko, ovat molemmat inhimillisi& tekijoita. Nii-
den voimakkuus vaihtelee kaikista yksildiden, ja luottamususkon tapauksessa abstraktien sys-
teemien, valisista toiminnoista riippuen. Luottamusta pidetddan myos osin télta pohjalta yleise-
na kontrollimekanismina — kaikkea toimintaa on harkittava etukateen vastapuolien luottamus-
nakokulmasta, jotta ajattelematon toiminta ei rikkoisi yksiloiden valisia luottamussuhteita

tahattomasti.

Mishran (Mishra, 1996) mukaan kyse on uskomuksesta siihen, etté toinen osapuoli on ammat-
titaitonen ja hyvéntahtoinen ensimmaisen osapuolen sek& mahdollisen yhteisen padmaaran
suhteen: ”Luottamus tarkoittaa ensimmaisen osapuolen valmiutta tulla haavoittuvaiseksi toi-
sen osapuolen suhteen. Tdma perustuu uskomukseen, etta jalkimmainen osapuoli on a) pate-
va, b) avoin, ¢) huolehtiva ja d) luotettava.” Yksinkertaisesti kyse on siitd, ettd kun uskomme,
ettd toinen osapuoli on luottamuksemme arvoinen, voimme tukeutua hanen harkintakykyynsa,

kaytdnnon osaamiseensa seké haluun toimia yhteisen pddmaaran hyvaksi.

Myos Misztalin (Misztal, 1996) mukaan luottamus on positiivista uskoa luottamuksen kohdet-
ta kohtaan, mutta han korostaa myds luottamustilanteeseen liittyvad epavarmuutta: ”Luotta-
mus onkin uskoa huolimatta epdvarmuudesta.” Epdvarmuuden korostaminen onkin siind mie-
lessa oleellista, ettd epdvarmuus on nimenomaan syy luottamuksen olemassaololle — ilman
epavarmuutta ei olisi tarvetta luottaa ja vastavuoroisesti luottamus peittda juuri sita epavar-

muuden aiheuttamaa “tyhjiotd” yksilon ajattelussa.



3. MOTIVAATIO

3.1 Motivaation maaritelmia

Peltonen (Peltonen, 1987) kiteyttdd motivaation yksinkertataisimmillaan haluksi toimia. Ha-
nen mukaansa motivaatio on jonkin motiivin aiheuttama yksilon psyykkinen tila, joka mééaraa,
mill& intensiteetilla ja mihin suuntautuneena yksilo toimii tietyssé tilanteessa. Hyvin vastaa-
valla tavalla motivaatio k&sitteend méaaritelladn myos monissa muissa yhteyksissé. Motivaati-

on syité sen sijaan voidaan hakea monen eri teorian kautta.

Motivaatioon liittyvid motivaatioteorioita on useita ja kunkin motivaatioteorian oikeellisuus
riippuu l&hinn& kunkin omasta ihmisndkemyksesta. Y leisesti tilanne motivaation tutkimukses-
sa on se, ettd motivaation tutkimiseen kaytettavissa olevat menetelmét eivét juurikaan anna
mahdollisuutta tutkia esimerkiksi tunteiden merkitysta yksilén motivaatioon. (Nurmi & Sal-
mela-Aro, 2002).

Motivaation lahtokohtia on haettu ajan saatossa hyvin monista eri nakékulmista. Joidenkin
teorioiden mukaan yksilon motivaatio kumpuaa yksinkertaisimmillaan hédnen saamistaan pal-
kinnoista (niin materiaaliset, kuin henkisetkin), kun taas joidenkin mukaan kyse on tdysin
painvastaisesti psykologisista, tiedostamattomista asioista. Vahvoja vaihtoehtoja edelld maini-
tuille ovat myds fysiologinen nakdkulma ja sité sivuava Maslowin tarvehierarkiaan pohjautu-

va perustarpeiden tayttamisen tarpeesta kumpuava motivaatio.

Behavioristisen teorian mukaan yksilo pyrkii tekemaan sitd, mistd hanté palkitaan ja vastaa-
vasti vélttdmaan sitd, mistd hantd rankaistaan. Kyse voi olla perustarpeiden tayttdmisesta,
mutta my6s mukavuushakuisuudesta. Taman nakokulman mukaan motivaatiota pidetéan erit-
tain yksiselitteisend ja helppona tekijdnd ihmisten johtamisessa. Behavioristinen ndkdkulma
on helppo hyvéksya sen kokemusperaisen hyotysuhteen takia — palkitsemista ja rangaistuksia
on helppo kayttda jopa suurten ihmisjoukkojen késittelyssa. Lisdksi palkitseminen on useim-
miten kohteen nakokulmasta toivottua ja rankaiseminen puolestaan epatoivottua. Etenkin suu-
ren joukon ollessa kyseessa behavioristisen ndkékulman toimivuutta tuskin voi kiistdd, mutta
sen sijaan pohdintaa motivaation synnystéa voidaan kyll& viedd syvemmalle ja edelleen etenkin

yksilotasolla voidaan 10ytdad méarallisesti enemman motivoivia motivointikeinoja.
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Psykoanalyyttisen teorian mukaan yksilon toimintaa motivoivia seikkoja ei pystyta kayttay-

tymistd seuraamalla havaitsemaan. Sen mukaan motivaatio lahtee yksilon tietoisen ajattelun
takaisista tekijoista, kuten siitd, kuinka yksilé kokee jonkin tilanteen joko mielihyvaa (tai mie-
lipahaa ké&énteisessa muodossa) tuottavaksi tai aiempia hyvida kokemuksia muistuttavana tu-
tuksi ja turvalliseksi (jopa tilanteissa, joissa kaynnissé oleva tilanne ei vélttdamatta olekaan

todellisuudessa tuttu ja turvallinen).

Fysiologisilla tekijoilld motivaatiota selitettdessa paastadén tarkastelemaan fysiologisia perus-
tarpeita ja niihin liittyvaa aivojen hallinnoimaa saatelyjarjestelmaa. Tarpeet ja vietit siis moti-
voivat tekemaén tyotd niiden tyydyttdmiseksi. Téallaisia tekijoitd voivat olla esimerkiksi niin-
kin yksinkertaiset asiat kuten hengittdminen, nalkd, unentarve, seksuaalisuus ja kaiken tdman
pohjalla kiteytettyna: olemassaolo. Perustarpeiden olemassaolo ja niiden tayttdminen varmis-

tavat yksilon itsensd hengissa pysymisen ja sukunsa jatkamisen.

Fysiologiset tekijat toimivat alimpana portaana Maslowin kehittyneemmaéssad moniportaisessa
tarvehierarkiassa, joka huomioi yksinkertaisten fysiologisten tarpeiden lisdksi myds moni-
mutkaisempia tarpeita turvallisuudesta, sosiaalisesta hyvaksynnastd, arvostuksesta seké itsen-
sé toteuttamisesta. Kaikista naista tarvetasoista voidaan johtaa yhteyksi& motivaatioon.

3.2 Mika motivoi?

Heti ensikantaan Peltosenkin (Peltonen, 1987) tavoin on todettava, etta ei ole olemassa mitaan
yleisia kaikkiin ihmisiin ja tilanteisiin soveltuvia motivointitapoja. Kuten sotilaskontekstissa
on tapana sanoa, kaikki riippuu tilanteesta. Todellisuudessa motivointitavan valitsemiseen ja
siind onnistumiseen vaikuttaa pelkéstdan motivoinnin kohteen (yksilon) nakoékulmasta hénen
henkilokohtaiset ominaisuutensa, tarpeet, asenteet, mielenkiinnon kohteet (siséisen motivaati-
on lahteet) ja kokemukset sekd mahdolliset siteet toisiin organisaatioihin. Vastaavasti mita
enemman tapahtumaan liittyy taustalla muuttuvia osatekijoita, sitd enemman motivointitavan
valinnassa on ndkokulmia otettava huomioon. Siispa jaljempéna esitetyt motivoivat tekijat

eivat suinkaan ole totuuksia vaan yleistyksia.

Peltosen ja Ruohotien mukaan yksilén motivaatiota kohottaa muun muassa onnistuminen joko
omissa tai ulkopuolelta saaduissa tehtdvissa, edistyminen (eli joko pidemmassa aikaikkunassa
tapahtuvan toiminnan eteneminen uusiin vaiheisiin tai oman asemansa parantuminen vaikkapa

oman organisaationsa sisalld, lue: ylennys), vastuun kokeminen (eli aiempaa vaativampien
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tehtévien saaminen tai esimiesasemaan asettaminen) seka viihtyminen omassa tehtévéssaan

ja siihen liittyvén toimenkuvan hallitseminen.

Jari-Erik Nurmi (Nurmi, 1991) puolestaan yksilon oman eldamén ohjaamisen tutkijana huomi-
oi kyvyn omaan eldméén vaikuttamisella olevan my6s motivoiva vaikutus yksiloon. Sotilas-
kontekstissa tdma on erityisesti otettava huomioon, sill& lahtokohtaisesti yksiselitteisissa toi-

minnoissa pienikin soveltamisvara voi motivoida suurestikin.

Decin (Deci, 1975) mukaan haasteet sek& ympéristot, jotka sallivat perustarpeiden tyydytta-
misen, motivoivat yksiléd. Haasteet eivét saa olla kuitenkaan ylitsepadsemattomia, silla usei-
den erittdin vaikeiden tai mahdottomalta vaikuttavien haasteiden peréttdinen kohtaaminen

puolestaan aiheuttaa motivaation laskua.

Lahes kaikki edelld mainituista motivoivista seikoista ovat valjastettavissa esimiehen kayt-
toon. Alaisen tehtdvassa onnistumista esimies voi edesauttaa antamalla alaiselle ensimmaisik-
si tehtaviksi sellaisia tehtavid, joihin esimies arvelee alaisella olevan hyvat onnistumisen edel-
lytykset (esimies k&yttdd luottamusta tyOkaluna — ”luotan siihen, ettd juuri tdmé alaiseni saa
juuri tdman tehtévan suoritettua”). Vastaavasti alhaisen vaatimustason ensimmaisista tehtavis-
t& on helppo lahted nousujohteisesti antamaan vaativampia ja toiminnan edistyneisyytta vaati-
via tehtavia, jotka edelleen motivoivat alaista. Edelleen vastuun kokemisen motivoivaan vai-
kutukseen péastéan, kun annetaan patevaksi alaiseksi havaitulle yksilolle muiden alaisten joh-

tamistehtavia.

Tehtavassa viihtymiseen voidaan vaikuttaa sijoittamalla yksilét heidan toivomiinsa tehtéviin,
toki mahdollisuuksien puitteissa. Ensikadessa olisi tehokkainta, mikali kaikki saisivat valita
tehtévan, joka heitd kiinnostaa eniten, mutta koska tdma ei luonnollisestikaan ole oletettavasti
missdan yhteydessd mahdollista, tdytyy huomio keskittad vastapadahén — ainoatakaan yksiloa

ei pitaisi asettaa tehtdvaan, jota tima ehdottomasti vastustaa.

4. ESIMIES

4.1 Esimies motivoijana

Peltonen toteaa motivaation ja asenteiden suhteesta seuraavaa: ”Motivaatio on ”sd4” ja asen-

teet ovat "ilmasto” — kumpaan johtajan siis kannattaa pyrkia vaikuttamaan?” Lopputulos
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kummassakin tapauksessa on se, ettd vaikutus nékyy lopputuotteessa, alaisen suoritusmoti-

vaatiossa johonkin hénelle kaskettyyn tehtavaan liittyen. Johtaja siis voi joko tehda yksittaisia
tehtdvaan valittomasti viittaavia motivointitemppuja (jotka yleensé liittyvét joko palkitsemi-
seen, velvollisuuteen vetoamiseen tai alaisen oman hyvinvoinnin turvaamiseen tmv.) tai han
voi vaikuttaa alaisten asenteisiin pitkalla aikavélilla muun muassa omalla tinkimé&ttomalla
asenteellaan, osoittamalla omaa korkeaa motivaatiotaan (Peltonen, 1987) sekd toimimalla
ammattitaitoisesti omassa tehtavéassaan. Myds ”suuren luottamuksen” osoittaminen alaisiaan
kohtaan (silloin kun siihen on aihetta) johtaa siihen, ettd alaiset tuntevat itsensa arvostetuksi ja
tarkeiksi osana omaa organisaatiotaan (oman tehtdvan mielekkyys ja tietoisuus omasta tehta-

vastaan) ja ndin ollen myds heidén henkilokohtainen motivaationsakin kohoaa.

Néistd kahdesta vaihtoehdosta asenteet ovat selkeésti se, mihin pyritadn luottamuksen kautta

vaikuttamaan.

4.2 Hyva esimies — mukautuva ja objektiivinen

Peltonen luonnehtii hyvaa esimiesta kyvykkaéksi suunnitella ja arvioida toimintaansa objek-
tiivisesti seka kyvykkéaksi kayttdad kussakin tilanteessa mahdollisimman joustavia ja tarkoi-
tuksen mukaisia toimintamenetelmid. Tehokas esimies siis pystyy mukauttamaan oman joh-
tamistyylinsa tilanteen asettamien vaatimusten ja alaisten tarpeiden mukaan (kuitenkin pysyen

omassa roolissaan — ollen oma itsensa).

Peltonen esittdd myds oman ndkemyksensa motivoivista johtamistavoista: 1) ohjaava toimin-
ta, jossa esimies pyrkii selkiyttdmaan alaisten tehtavé- ja vastuualueita, 2) kannustava toimin-
ta, jossa esimies jakaa sosiaalisia palkkioita ja ottaa huomioon alaisten tarpeet ja hyvinvoin-
nin, 3) osallistuva toiminta, jossa esimies jakaa tietoja seké paaténta- ja toimivaltaa alaisilleen
sekd 4) suoritukseen suuntaava toiminta, jossa esimies asettaa haasteellisia tavoitteita ja uskoo

alaisten suoriutuvan niisté. (Peltonen, 1990)

Hyvé esimies on siis aktiivinen ja sosiaalinen. Sotilaskontekstissa useimmiten tormaa kasityk-
seen, jonka mukaan johtajan taytyy erottua selkeésti alaisistaan kéytoksessaan ja toiminnas-
saan. Sotilasjohtaja kuvataan ja nahdaan hyvin usein muita pidattyvaisemmaksi ja jossain
mielessé jopa konservatiivisemmaksi (koskee erityisesti upseereita vertailukohtanaan aliup-
seerit tai miehistd). Peltonenkin toteaa sulkeutuneisuuden luovan uhkaavuutta ja tima varmas-

ti onkin tiedostettu myds sotilaskontekstissa — kyseessé lienee tarkoituksenmukainen uhkaa-
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vuuden luominen, jotta johtajalla tai kouluttajalla olisi myds jonkinlaista luontaista auktori-

teettia alaisiaan kohtaan organisaation tarjoaman, aseman suoman auktoriteetin ohella. Soti-
lasymparisttssa téllaisellakin toiminnalla voidaan onnistua motivoimaan yksildita parempiin

suorituksiin — kyse on pelon motivoivasta vaikutuksesta.

5. LUOTTAMUKSEN JA MOTIVAATIO YHTYMAKOHTIA

5.1 Luottamus ihmistyyppiin

Teoksessaan "Motivaatio”, Peltonen (Peltonen, 1987) tuo esiin késitteen luottamuksesta ih-
mistyyppiin. Luottamuksella ihmistyyppiin tarkoitetaan sité, ettd kokemus-, tutkimus- tai ar-
vioperaisesti "tiedetddn”, etta tietynlaiset ihmiset soveltuvat johonkin tiettyyn tehtavéan pa-
remmin kuin toiset ja ovat keskimaaraistd motivoituneempia juuri kyseisen tehtdvan kaltaisis-

sa toiminnoissa.

Taman periaatteen pohjalta voitaisiin nahda niin, ettd johdettavien "motivointi” voi lahteé jo
alaisten valitsemisprosessista lahtien. Taméan ndkokulman hyddyntdminen toki edellyttd, ettd
alaisia on mahdollisuus valita ja vara sijoittaa havaintojen mukaisesti - tietynlaiset ominai-
suudet omaavat henkil6t tietynlaisia ominaisuuksia vaativiin tehtaviin. Tallaisia soveltuvuu-
teen vaikuttavia ominaisuuksia voivat olla niin fyysiset (ruumiinrakenne, fyysinen koko, na-
ko- tai kuuloaistin taso, motoriset kyvyt) kuin psyykkisetkin (arvot, asenteet, oma ajattelu,
looginen péaattelykyky, henkinen kestdvyys, luontainen johtajuus, alykkyys) ominaisuudet.
Toisaalta vaikka puhutaan periaatteessa luottamuksesta ihmistyyppiin, joka ei sinéllaan sisalla
tieto-taitoa, voi opittuihin tietoihin ja taitoihin mydskin luottaa (luottamus saatuun koulutuk-

seen, luottamus saadun koulutuksen karsivuuteen tai ammattipatevyys).

Idea luottamuksesta ihmistyyppiin motivaation ndkokulmasta perustuu yksilon tehtdvaan so-
veltuvuuden motivoivaan vaikutukseen. Peltosen mukaan ihmiset ovat keskimaarin motivoi-
tuneempia tekemaén tehtévia, joihin he ovat soveltuvia kuin tehtévia, joihin he eivét ole yhta

soveltuvia henkilokohtaisten ominaisuuksiensa puolesta.

Alaisten valitsemiseen liittyy oleellisesti myds alaisen oma halukkuus. Vapaaehtoisuuden
voimaa ei missaan tapauksessa sovi aliarvioida, silla vapaaehtoisuus perustuu yleensa sisai-
seen motivaatioon ja toiminta, johon alainen omatoimisesti ilmoittautuu vapaaehtoiseksi, on

yksilolle useimmiten itsessadn palkitsevaa huolimatta siitd, onko han edes ihmistyypiltdan
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taysin optimaalinen vaihtoehto suorittamaan juuri kyseista tehtavaa. Peltosta lainaten, “siséi-

set palkkiot ovat yleensa tehokkaampia kuin ulkoiset”.

5.2 Luottamuksen tavoittelu sisaisessa motivaatiossa

Deci & Ryanin mukaan motivaatio voi olla myds taysin sisésyntyisté siten, ettd toimija tuntee
suorittamansa toiminnan sinédllddn motivoivaksi, vaikkei siitd saisikaan konkreettista palkin-
toa hyddykkeen muodossa. Tésta ilmiosté esimerkkind voi olla vaikkapa oppilas, joka opiske-
lee ahkerasti, jotta ei mahdollisesti huonoja arvosanoja saadessaan tuntisi syyllisyydentuntoa

siité ettei olisi opiskellut.

Tatd ajatusta soveltamalla vastaavasti esimiehen osoittama luottamus saattaisikin olla itseisar-
vo jollekin hé&nen alaiselleen. Alainen itse tuntisi itsensa paremmaksi ja kunnioitetummaksi
ihmiseksi, mikéli esimies luottaisi hdneen enemmaén — siis luottamus itsessaan olisi télle alai-
selle palkitsevaa. Kyse on siis sisasyntyisesta motivaatiosta siten, etté itse luottamuksen osoit-
taminen ei aiheuta motivoitumista alaisessa, mutta sen sijaan luottamuksellisen suhteen ha-

keminen alaisen suunnasta saa alaisen toimimaan tehokkaammin.

Mikali yksittdisen esimiehen suoranaisena alaisena on useampia sisaisesti esimiehensa luota-
muksesta motivoituvia yksilgitd, voi luottamuksen tavoittelusta syntyd jopa tunnustamaton,
mutta tiedostettu kilpailutilanne. Kilpailutilanne yleisesti ottaen ei kuuluisi sisdisen motivaati-
on piiriin, mutta mikali kilpailutilanne muodostuu sisésyntyisesti erikseen sopimatta, on se jo
lahtdkohtaisesti sisdista motivaatiota. Kilpailu yleisesti ottaen tehostaa alaisten toimintaa kes-
kimaéaraisesti, mutta epdonnistunut Kilpailu (olkoonkin kyseessé epavirallinen, erikseen sopi-

maton Kilpailu) voi huonoimmillaan johtaa jonkun alaisen motivaation katoamiseen.

5.3 Palaute ja sisdinen motivaatio

Palaute on esimiehen keino kehittad alaisiaan koulutukseen liittyen. Palautteen tarkoituksena
on osoittaa alaisille heidan kehityskohteensa edeltdneeseen toimintaan liittyen ja tarjota pa-
rannusehdotuksia siihen liittyen. Palautteen antaminen itsessaan ei kuitenkaan saa alaisia toi-
mimaan seuraavalla kerralla paremmin, vaan alaisilla taytyy olla jokin motiivi parantaa toi-
mintaansa. Motiivi voi olla taas kerran jokin palkkio, joka luvataan hyvasta suorituksesta (eli

sellaisesta suorituksesta kuin esimies nimenomaan itse haluaa) tai se voi olla "tositilanteen
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uhka”, jossa oikealla toiminnalla voi pelastaa oman tai ryhmansa muiden taistelijoiden hen-

gen tai kyse voi olla pelkasta kunniasta — halusta olla paras (oma tietoisuus siita, etta on paras,

ei niinkaan kunnioitus ulkoapéin).

Luottamukseen liittyen viimeksi mainittu on oleellisin: alainen luottaa kouluttajansa ammatti-
taitoon ja alaisella on korkea motivaatio tassé tapauksessa johtuen halusta olla paras. Kuiten-
kin alaisen motivaatio voi laskea, mikali han ei kykene enéda kehittdméén toimintaansa (kou-
luttajan vinkit ovat loppuneet ja oma kekselidisyys tai kyvyt ei riitd endd jatkokehittdmaan
toimintaa). T&std johtuen luotettava, ammattitaitoinen palaute saa motivaation taas kohoa-
maan, koska toiminnan kehittdmisen raja on poistunut. Kyse on siis tassékin tapauksessa si-

saisestd motivaatiosta.

5.4 Toiminnan vapaus

Peltosen mukaan haasteet ja Nurmen mukaan omat vaikutusmahdollisuudet omaan toimintaan
motivoivat. Esimiehen kannattaa kayttaa naita seikkoja hyvéksi, silla kyse on hyvin yksinker-
taisesta konseptista: luottamuksen ansainneelle ja ammattitaitoa osoittaneelle taistelijalle on
periaatteessa helppoa ja perusteltua antaa haastavampia tehtavié ja lisd4 vastuuta (jopa muista
taistelijoista). Vastaavasti osoitettujen ansioiden perusteella suotu toiminnan vapaus antaa
mahdollisuuden tehdd asioita itse parhaaksi katsomallaan tavalla ndin kenties sdstéen aikaa ja

vaivaa.

5.5 Vastavuoroinen luottamus

Jotta yksilon luottamus esimiestddn kohtaan voi kehittyd, edellyttdd se vastaavaa tunnustusta
my0s esimiehen suunnalta alaiselle (Kotkavirta, 2000). Voitaisiin siis puhua vastavuoroisesta
luottamuksesta: yksild voi luottaa toiseen osapuoleen tietylld tasolla siindkin tapauksessa,
ettei toinen osapuoli luottaisi ensimmaiseen lainkaan, mutta jotta ensimmaisen osapuolen
luottamuksen taso voisi kohota, vaatii se luottamuksen osoituksia myos toiselta osapuolelta.
Vastavuoroisuutta, sitoutuneisuutta ja rehellisyytta yksildiden vélisissa suhteissa korostaa
myos Jalava Pro Gradu-tutkielmassaan pohjautuen Giddensiin (Giddens, 1990). Vastaavasti
Johnsonin (Johnson 1994) mukaan ryhmén sisalld on oltava luottamuksen ilmapiiri, jotta
ryhman jasenet tuntevat olevansa vapaat kehittdvaan keskusteluun ryhman sisélld. Vapaata
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keskustelua ryhman sisalla useimmiten estddkin pettdmisen pelko tai torjutuksi tulemisen

pelko — néité4 vastaan vaaditaan luottamusta ja hyvéksymistéa.

Sananvapaus n&dhd&an siis motivaatiota kohottavana tekijand, koska alaiset tuntevat pystyvén-
s& vaikuttamaan tulevaan toimintaan (kts. toiminnan vapaus). Kyse on siis oman eldmansa
madrédédmisen seka vastuun ja haasteiden kokemisen motivoivasta vaikutuksesta. Vapaata kes-
kustelua kuitenkin on syyta harkita sotilaskontekstissa hyvin tarkkaan, silla sotilasjohtaja voi
helposti menettaa tiettyd sotilasjohtajalle ominaista ja tarke&a luontaista auktoriteettid, mikali
tdmé antautuu aina keskustelemaan alaistensa kanssa vapautuneesti kaikkiin paatostilanteisiin
liittyvista asioista. Sotilasesimies voi kuitenkin kompensoida rajoitetun keskustelun vaikutus-
ta toimimalla muuten ammattitaitoisesti omassa tehtavassaéan (joka ei anna paljoa sijaa toimin-
tamenetelmien kyseenalaistamiselle ja joka itsessédan herattaa alaisissa luottamusta seka saat-
taa jopa toimia yksinkertaisempiin alaisiin paremminkin, koska ndmé kuitenkin toivovat pys-
tyvansé tukeutumaan esimieheensd aina kun tarve vaatii ilman tarvetta tehda itse merkittavia

paatoksid).

Myos informaatiojérjestelmélld nahdéén olevan yhteys luottamuksen ilmapiiriin liittyen: in-
formaatiojarjestelman avoimuus, uskottavuus ja luotettavuus ovat taysin riippuvaisia jérjes-
telman sisdisten vaikuttajien keskindisestd luottamuksesta. Mikéli jarjestelman yksil6t eivat
luota toisiinsa, voivat he jattaa asioita ja informaatiota huomioimatta pelaten altistuvansa tie-
don hyvéaksymalld haavoittuvaiseksi muiden toiminnan suhteen (Yeatts & Hyten, 1998). Yksi-
I6iden valisen informaatiojarjestelman epdaluotettavuus (informaatiota vélittavien yksiléiden
luottamus ja luotettavuus toisiaan kohtaan) toki heijastuu suoraan tyon tehokkuuteen, mutta
myos tyontekijoiden motivaatioon (véara informaatio aiheuttaa yliméaéaraista tyota = tyon te-

kemiseen menee enemman aikaa ja vaivaa).

6. LUOTTAMUKSEN RAKENTAMINEN

6.1 Luottamuksen ja epaluottamuksen asymmetria

Luottamuksesta keskustellessa esiin tulee yleensa luottamuksen ja epaluottamuksen keskinéi-
nen suhde seka niiden vaikutukset ihmissuhteisiin. Né&issa asiayhteyksissd voidaan puhua
luottamuksen maaréasté ja epaluottamuksen maarastd, koska ainoastaan nailla on periaatteessa
merkitystd. Luottamuksen rakentamista ké&siteltdessa on kuitenkin mietittava, mika on l&hto-

kohta luottamuksen rakentamiselle. Luottamusta l&hdetddn useimmissa tapauksissa periaat-
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teessa rakentamaan lahtokohtaisesti “nollatilanteesta”, jossa esimiehelld ja alaisella ei ole

kummallakaan ennakko-odotuksia toistensa luotettavuuden suhteen (paitsi sosiaalinen paa-
oma, josta mainittiin aiemmin seké sotilaskonteksti, jossa sotilasesimiesta pidetddn organisaa-
tionsa velvoittamana péésaantoisesti ainakin jossain méérin luotettavana). Kysymyksessa on
siis luottamuksen ja epaluottamuksen asymmetria, johon Von Schantz viittaakin omassa tut-
kimuksessaan (Von Schantz, 2001). Epaluottamus ei siis ole luottamuksen puutetta, vaan luot-
tamus ja epéluottamus ovat saman jatkumon eri déripéita. Valimuotoa voisi puolestaan kutsua

esimerkiksi ”nollaluottamukseksi”.

Useimmiten tdma nollaluottamus on l&dhtdkohtana uuden luottamussuhteen rakentamiselle.
Nollaluottamus on siind mielessa hyvéa lahtokohta, ettd nollaluottamussuhteeseen ei liity jan-
nitteitd ennestaan. Luottamusta parempi se on myds siind mielessa, ettd esimerkiksi sotilas-
kontekstissa mikali esimiehen ja alaisen valilla on jo ennestdén jonkinlainen luottamussuhde
(suomalaisessa varusmiesympéristossé se voisi olla kaveri- tai ystavyyssuhde — siis emotio-
naalinen luottamussuhde), voi se vadristad myohempaa hierarkisen suhteen muodostumista,
jolloin kaikki muut esimiehen alaiset eivéat valttamatta enda ole tasaveraisia taman yksittaisen

jo ennalta esimiehelle tutun alaisen kanssa.

Nollaluottamus on myds luottamusjatkumon toista daripdata, epaluottamusta parempi vaihto-
ehto luonnollisestikin sen takia, ettd epaluottamusta on hyvin vaikea rakentaa takaisin luotta-
mukseksi. Kuten Von Schantz toteaakin, luottamuksen vakava menettdminen voi tuhota ih-
misten vélisen suhteen ytimen lopullisesti. T&ma tarkoittaa k&ytdnnossa sitd, ettd epaluotta-
mus on ansaittu toimilla, joita ei mikaan toinen luotettavuutta osoittava toimi voi korvata tun-
teellisella tasolla. Vaikka tietoperdinen luottamus useasti perusteleekin paatoksen siitd, luot-
taako toiseen vai ei, voi menetetty tunneperdinen luottamus kumota tietoperaisten kokemusten

merkityksen taysin.

6.2 Luottamuksen rakentaminen

Luottamuksen menettdminen voi tapahtua ndenndisesti hyvinkin pienestd asiasta. Sen sijaan
luottamuksen hankkiminen ja rakentaminen on lahes kaikissa tapauksissa pitkaaikainen pro-
sessi, joka tapahtuu pienilla yksityiskohdilla ajan mittaan. Luottamuksen rakentuminen tapah-
tuu siis ajan mittaan ryppéista erindisid kokemuksia, joiden luottamuksellista painoarvoa yksi-
16 punnitsee ja joista yksilo tekee omat johtopédatoksensa luottamuksen kohteen luotettavuu-

desta.
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Von Schantzin tutkimuksesta (Von Schantz, 2001) kay ilmi, ettd lupausten pitdmisella on erit-
tain suuri merkitys luottamukseen. Tama onkin hyvin loogista ottaen huomioon, etta lupauk-
set liittyvat suoraan luottamukseen — lupaushan on luottamukseen vetoamista. Edelleen sano-
jen ja tekojen ristiriita aiheuttaa luottamuksen vahenemista siindkin tapauksessa, etta kyse ei

valttamatta olisi lupauksestakaan.

Mité keinoja esimiehelld sitten voisi olla luottamuksen rakentamiseen? Von Schantz listaa
luottamuksen rakentamisen keinoja tutkimuksensa pohjalta seuraavasti: luottamusta voidaan
rakentaa avoimella ongelmien ratkomisella (esimies on siis oikeasti kiinnostunut alaisen tyos-
kentelyyn vaikuttavista ongelmista), vuorovaikutustaitojen kehittamiselld, kompetenssitaito-
jen kehittdmiselld, rakentavan palautteen antamisella (esimies ndhdédan ammattitaitoisena)
sekad organisaation varsinaisen tehtdvan ulkopuolisilla tapahtumilla (yhteishenki, tunneperai-
set siteet edustettuun organisaatioon). Liséksi hdnen tutkimuksestaan kay ilmi jo edell&d mai-
nittu, lupausten pitdmisen tarkeys seké sanojen ja tekojen ristiriidattomuuden merkitys. Myds
esimiehen osallistumista alemman portaan tehtavien suorittamiseen pidettiin oleellisena alais-
ten luottamusta rakentavana tekijang, koska talla tavoin esimiehen ndhd&&n ymmartavan pa-

remmin alaisten ongelmat ja toimintamenetelmat.

Peltonen (Peltonen, 1987) puolestaan korostaa esimiehen oikeudenmukaisuutta — johtaja voi
rakentaa (tai ainakin yllapitad) luottamusta siihen, ettd hadn on oikeudenmukainen ja tasapuo-
linen seka tehtdvien antamisessa, ettd hyvien suoritusten palkitsemisessa. Alaisten luottamusta
voi esimies myds ansaita osoittamalla toiminnallaan, ettd han suunnittelee ja toteuttaa toimin-
toja myos alaiset huomioon ottaen, eika ainoastaan toteuttaen tehtdvidaan asemansa madritte-

lemana.

Kotkavirran (Kotkavirta 2000) mukaan taas koetut pettymykset ja turvattomuus voivat estaa
luottamuksen kehittymisen. Pettymyksien ennaltaehkéisyyn johtajan vastatoimenpiteena voisi
olla alaisten maarddminen heidén tieto-taito-tasoaan vastaaviin tehtéviin, joista heidén usko-
taan selviytyvan. Turvattomuuden tunnetta pystytddn puolestaan poistamaan ohjeistamalla
toiminnot ja tehtévat riittdvan tarkasti tarvittaessa, jakamalla informaatiota sikali kuin se ei ole
vahingollista alaisille itselleen seka toimimalla itse hallitusti ja rauhallisesti tilanteessa kuin
tilanteessa. Jalkimmaisestéd toiminnasta Peltonenkin toteaa: "Esimies ei saisi menevan miehen

imagollaan levittdd ymparilleen kiireyden tunnelmaa. Siitd on vain ilmeisté haittaa.”
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Sotilaskontekstiin liittyen edell& mainittu pettymysten ja turvattomuuden vaikutus on erityi-

sen huomioitavaa. Mahdollisessa sodanajan tilanteessa on erittdin todennékoistd, etta petty-
mykset ja turvattomuus ovat jatkuvasti kaikessa toiminnassa lasna ja ndin ollen alaisten toi-
mintakyvyn ja tehokkuuden kannalta on hyvin merkittavad, miten esimies heitd kohtelee ja
kayttd4 saamiensa tehtévien toteuttamiseen. Sodanajan tilanteessa tietty turvattomuus on vais-
tdmatontd, mutta toisaalta johtaja voi oikein toimiessaan kayttaa tata hyvakseen. Pettymykset
ja turvattomuus voivat kylla vaikuttaa negatiivisesti luottamukseen, mutta toisaalta selkeasti
johtajan toiminnan seurauksena véltetty suurempi turvattomuus ja todenndkdinen pettymys

tappioineen voi kohottaa merkittavastikin alaisten ja esimiehen keskindista luottamusta.

Luottamuksen rakentaminen ei kuitenkaan ole pelkastaan luettelo toimintamenetelmid, joilla
luottamusta ndenndisesti pystytaan rakentamaan. Tama johtuu siitd, ettd jokainen yksild on
erilainen. Yksilolliseen luottamukseen vaikuttaa Jalavan (Jalava, 2000) mukaan yksilon omat
mentaaliset ja arvomaailman tekijat. Yksilon luottamus muodostuukin siitd, kuinka tamé ké-
sittelee ympdriston tarjoamat virikkeet ja impulssit. Edelleen luottamus toisiin liittyy hyvin
laheisesti itseluottamukseen (Kotkavirta 2000). Luottamuksen rakentamisessa on myds kyse

yksilon sisdisen itseluottamuksen parantamisesta.

7. JOHTOPAATOKSET

7.1 Yhteydet luottamuksen ja motivaation valilla

Olemassa olevista teorioista ei tunnu 16ytyvén suoranaista (valitontd) yhteytta luottamuksen ja
motivaation valille (siten, ettd esimiehen luottamuksen osoittaminen alaista kohtaan lisaisi
alaisen motivaatiota itsessaan — oletettavasti tunneperaisesti). Sen sijaan valilliselle (epasuo-
ralle) vaikutukselle on ldydettavissa selkeitd linjoja. Tdma tarkoittaa kaytdnndn toiminnassa
siis sitd, ettd esimiehen luottamus alaista kohtaan johtaa tiettyihin esimiehen suorittamiin toi-
menpiteisiin, jotka toimenpiteet itsessadn ovat alaista motivoivia. Télla tavoin luottamusta

olisi siis mahdollista kayttdd motivoinnin tyokaluna.

Né&istd malleista luottamus ihmistyyppiin itsessadn ei ole kuitenkaan varsinaisesti johtajan
oma luottamus-motivointikeino, vaan kyse on pikemminkin organisaation vaikutusmahdolli-
suuksista, paitsi organisaation oman edun nimissd, myos johtajan eduksi mydhemmassa vai-

heessa. Tietyilla tasoilla ja tietyissé yhteyksissa myos sotilaskontekstissa johtajalla kuitenkin
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on mahdollisuus vaikuttaa valittavaan ainekseen ja talloin kyse on etupainotteisesti johtajan

luottamuksen osoituksesta.

Malli luottamuksen tavoittelusta sisaisessa motivaatiossa ei myoskaan suoranaisesti ole johta-
jan itsensd aktiivisesti kdytettavissa, vaan se on lahtdisin alaisen omasta sisdisesta motivaati-
osta ja tarpeesta. Esimies voi kuitenkin tehdd osoittamastaan luottamuksesta tavoittelemisen
arvoista toimimalla itse ”hyvan johtajan” tavoin (olemalla alaisille siis heidén itsensa vapaa-
ehtoisesti ihannoima johtaja — sotilaskontekstin ulkopuolella voitaisiin puhua jopa ”idolista”)
sekd liitdmalla luottamuksen osoituksiaan pelkén konkreettisen palkitsemisen lisdksi myos
alaisille jakamiinsa tehtdvanantoihin siten, ettd henkil6t, joille han osoittaa luottamusta, tunte-
vat tulevansa palkituksi sisaisesti — kyse siis sisdisen motivaation ”ruokinnasta”, toiminnan

vapaudesta.

Palaute ja sisdinen motivaatio liittyvat osittain edelliseen — parhaiten palaute menee perille
sisdisesti motivoituneille alaisille heidén taytta hyvaksyntédansa nauttivalta esimiehelta. Pa-
lautteen antamiseen liittyen on oleellista, ettd esimies antaa alaisilleen alaisten ansaitsemaa
palautetta. Tall4 tarkoitan sitd, ettd on kaikkien etujen mukaista, ettd palautetta annetaan suu-
ren luottamuksen idealla: yksittaisen vikaan menneen suorituksen korjaamiseen muuten moit-
teettomalle ja erittdin motivoituneelle joukolle ei vélttdmattad ole jarkevintd kayttdd beha-
vioristisia palaute- ja suorituksenkorjausmetodeja, silla tallainen joukko toimii parhaiten ra-
kentavassa mielessa eik& lihasmuisti (ilmaisun negatiivisessa sévyssd) sinéllaan tehosta oppi-

mista.

Vastavuoroisuuden periaate puolestaan on yksinkertaista sosiaalipsykologiaa. Alaiset ovat
aina esimiehensa peilikuva erityisesti kehittdmiskohteiden (ja sanottakoon myos negatiivisten
ominaisuuksien) osalta. Esimerkkind sotilaskontekstissa behavioristinen koulutusmenetelmé
voi tietylla tavalla olla tehokasta (esimiehen puolelta), mutta mikéli tallainen alaisjoukko pei-
laa johtajansa ominaisuuksia, ryhmasta ei valttamatta tule erityisen yhteistyokykyinen. Vaih-
toehtoisesti voi tosin kdyda niinkin, ettd ”yhteinen vihollinen” kiinteyttdd kyseisen ryhmén
sisdisesti, mutta talloin se ei ole yhteistyokykyinen ulospéin (sellaisten toimijoiden kanssa,

joilla ei ole tdmd sama "yhteinen vihollinen”).

Positiivisista peilauksista luottamus taas on tehokkaimpia ryhmén sisdisen toiminnan kannal-
ta. Kuten jo aiemmin todettu, luottamuksen ilmapiiri lisd4 avoimuutta, joka puolestaan avaa

uusia toimintamahdollisuuksia ja kohottaa motivaatiota.
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Valillinen yhteys — luottamuksesta
kumpuavat toiminnot

Luottamusteoriat
Esimiehen luottamus @ ﬂ

(organisaation?) T »
Luottamus ihmistyyppiin

Luottamuksen tavoittelu
sisaisessa motivaatios-
sa

Valiton yhteys?
- Kohottaako luottamus
itsessaan motivaatiota?

Laadukas palaute — si-
sainen motivaatio

Toiminnan vapaus

Vastavuoroinen luottamus —
luottamuksen ilmapiiri

Alaisen motivaatio ﬁ

Motivaatioteoriat

KUVA 2: Vdliton ja valillinen yhteys esimiehen osoittaman luottamuksen ja alaisen

motivaation valilla.

7.2 Huomioitavaa

Tutkielman valmistuessa havaitsin useissa lahteissa maininnan “luottamus lisda motivaatiota”
asiayhteydessd, jossa tama voitiin tulkita selkedsti viittaamaan vélittoméaan vaikutukseen.
Kaikissa ndissa yhteyksissa jatettiin maininta kuitenkin tarkemmin perustelematta. Nahdakse-
ni kasitys luottamuksen osoittamisen valittoméastd, motivaatiota kohottavasta vaikutuksesta on
yleinen, mutta siitd huolimatta sitd koskevaa teoriapohjaa en onnistunut kirjallisuus- ja tut-

kielma-analyysilla 16ytaméaan.

Seuraava askel aiheen tutkimuksen eteenpdin viemiseksi olisi ndhdékseni kaytantdon pereh-
tyminen. Kaytannon toteutuksena tdma voisi tarkoittaa esimerkiksi toimivien organisaatioiden
havainnointia yksilotasoilta sekéd tekemalla yksilotason kyselyitd tai haastatteluita. Kaytettées-
sé kyselymenetelméad, paras lahestymistapa voisi olla luottamuksen ja motivaation suhteen
korrelaation havainnointi. Ensimmaisisté havainnoista saatavia tuloksia olisi kuitenkin erittdin
haastavaa jalostaa edelleen teorioiksi, koska tdhdnastisessa tutkimustydssé en ole kyennyt
I0ytdmaén edes hypoteeseja tukevia teorioita. Sen sijaan luottamuksen ja motivaation maaraa
kyettidnee kartoittamaan toisistaan riippumattomilla, erillisilla kyselyilla. Ndiden kyselyiden

tuloksia vertaamalla puolestaan olisi mahdollista 10yt44 korrelaatiota ndiden kahden asian
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valilla. Mikali selva korrelaatio olisi 16ydettavissa, olisi néista kyselyistd saatujen vastauksi-

en avulla kenties mahdollista 10ytdd myds yleistd korrelaatiota vastaavia eroja luottamus-
kyselyn vastauksissa. Vastaavasti nédiden tulosten perusteella olisi mahdollista laatia kysy-
myksi& joko tarkempiin luottamuksen ja motivaation vélisid suhteita kartoittaviin yksilotasol-
le pureutuviin haastatteluihin tai tarkentaviin kyselyihin.
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