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Tutkielman tarkoituksena on tutkia luottamuksen ja toteutuneen
sosiaalisen pddoman valistd suhdetta. Tavoitteena on tarkastella
luottamuksen suhdetta sosiaalisen paaoman positiivisiin seurauksiin,
kuten toisten tukemiseen, yhteistydhon, luotettavuuteen seka
tehokkuuteen. Luottamus maaritellddn halukkuudeksi ottaa riski
yhteistydsuhteessa. Luottamuksen perusta jakautuu kognitiiviseen el
jarkiperaiseen ja affektiiviseen eli tunnepitoiseen luottamukseen ja naita
luottamuksen  kasitteita tarkastellaan  yrityksen sisalla seka
horisontaalisesta (tyontekijan luottamus toiseen tyontekijaan) etta
vertikaalisesta (tydntekijan luottamus esimieheen ja ylimpaan johtoon)
nakdkulmasta. Luottamuksen tasot kuvaavat osaltaan luottamuksen ja
samalla koko yhteistydsuhteen kehittymista. Tydssa esitetaan, etta
sosiaalinen paaoma on mielekdstd jakaa potentiaaliseen ja
toteutuneeseen sosiaaliseen padomaan. Potentiaalisella sosiaalisella
paaomalla tarkoitetaan sosiaalisia suhteita ja vastavuoroisuuden
periaatteita, arvoja ja normeja seka luottamusta. Toteutuneella
padaomalla on seka positiivisia ettd negatiivisia seurauksia. Tassa

keskitytaan 1ahinna sosiaalisen padoman positiivisiin seurauksiin.
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The aim of this thesis is to research the relation between trust and
accumulated social capital. The aim is to research how trust influences
the positive consequences of social capital, like mutual support,

cooperation, trust and institutional effectiveness.

Trust is defined as willingness to take risks in a relationship. The basis
of trust is devided into cognitive, i.e. rational, and affective, i.e.
emotional, trust. These objectives will be scrutinize within a company
from horizontal and vertical point of view. The levels of trust reflects the
development of trust and the whole relationship simultaneously. It is
proposed, that social capital should be devided into potential and
accumulated social capital. Potential social capital means social
relationships and reciprocity, values and norms and trust. Accumulated
social capital has both positive and negative consequences. In this

thesis we concentrate mainly on positive consequences.
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1. Johdanto

Tutkimuksen taustaa

Luottamusta k&sittelevissa lukuisissa tutkimuksissa on havaittu,
ettd luottamuksella on tarked merkitys yrityksen menestymiselle,
yrityksen arvolle seka tyontekijdiden hyvinvoinnille. Luottamuksen
luonteesta ja erilaisista ilmenemismuodoista johtuen on yhta
hyvaksyttyd maaritelmada ja viitekehystd hankala 16ytaa.
Nakokulmat vaihtelevat teoreetikosta ja tieteenalasta riippuen.
Tutkijat ovat kuitenkin olleet yhta mielta siita, etta luottamus
kasvattaa yrityksen sosiaalista paaomaa ja sen merkitys yrityksen
kriittisend menestystekijana tulee lisaantymaan. Luottamusta
pidetaan siis organisaation sosiaalisen paaoman avaintekijana.
Sosiaalinen paaoma on maaritelty ominaisuudeksi, joka synnyttaa
sosiaalisia suhteita ja verkostoja. Se on tekija, joka hyodyttaa
sekd organisaatiota ettd sen jasenia. Luottamuksen keskeinen
merkitys sopimusten tayttdmisessa liittyy kaikkiin sosiaalisen

paaoman ilmentymiin.

Tutkimuksen tavoitteet

Tutkielman tarkoituksena on tarkastella luottamuksen ja
sosiaalisen paaoman valista suhdetta. Tavoitteenani on empirian
kautta kuvata niitd sosiaalisen paaoman positiivisia seurauksia,
joissa luottamusta esiintyy. Empiria keskittyykin naihin sosiaalisen
paaoman positiivisiin seurauksiin, joita ovat toisten tukeminen,

yhteistyd, luotettavuus seka tehokkuus.

Tutkielmassa  jaottelen  luottamuksen  kognitiiviseen  eli
jarkiperaiseen paattelyyn  perustuvaan luottamukseen ja

affektiiviseen eli tunnepitoiseen luottamukseen ja teoriaosuudessa



tarkastelen naita luottamuksen kasitteita yrityksen sisalla seka
horisontaalisesta (tyontekijan luottamus toiseen tyontekijaan) etta
vertikaalisesta (tyontekijan luottamus esimieheen ja ylimpaan
johtoon) nakokulmasta. Tata tarkastelua tukee empiria, jonka
tarkoituksena on selvittad vastaajien kokemuksia sosiaalisen

paaoman vaikutuksista tyotoveriin ja esimiehiin.

Sosiaalista paaomaa tarkastelen kahdesta nakokulmasta
jakamalla  paaoman  potentiaaliseen ja  toteutuneeseen
sosiaaliseen padomaan. Tatad jaottelua ei kaytetty sosiaalista
paaomaa kasittelevassa kirjallisuudessa. Potentiaalisella
sosiaalisella paadomalla tarkoitan sosiaalisia suhteita ja
vastavuoroisuuden periaatteita, arvoja ja normeja seka
luottamusta. Toteutuneella sosiaalisella pdaomalla voi olla seka
positiivisia ettd negatiivisia seurauksia. Keskityn tassa
tutkielmassa 1ahinnd positiivisiin -~ seurauksiin, jotka ovat
tarkastelun kohteena empiriassa. Teoriaosuudessa nostan
luottamuksen tarkeimmaksi sosiaalista paaomaa lisadvaksi
tekijaksi. Muita positiivisia seurauksia ovat toisten tukeminen,
yhteisty0 ja tehokkuus. Tarkastelen luottamusta osana sosiaalista
paaomaa paasaantoisesti vain sosiaalipsykologisesta
nakokulmasta, ja jatan filosofisen, taloustieteellisen ja johtamisen

nakokulman tarkastelun ulkopuolelle.

Tutkimusmenetelmana kaytan kvalitatiivista kyselytutkimusta.
Paadyin tdhan menetelmaan tutkielman aiheen luonteesta johtuen
seka siitd syysta, ettd tutkimuksen kohteena oli oma tyoyksikko.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus kartoittaa niita
kaytantoja, joissa luottamusta Sampo e & m yksikdssa esiintyy.
Pyrkimyksenani on pikemminkin |6ytaa tai paljastaa tosiasioita

kuin todentaa jo olemassa olevia vaittamia. Tutkittavien



nakokulmat ja se, mitd he ajattelevat ja kokevat paasevat nain

paremmin esille.

Tutkimusongelma

Tarkastelen tutkimuksessa sosiaalisen padaoman ja luottamuksen

valista suhdetta. Tutkimusongelmani on selvittaa, onko luottamus

sosiaalisen paaoman edellytys vai sen seuraus. Tarkoitukseni on

kuvata, miten Iluottamus

vaikuttaa

sosiaalisen

padoman

positiivisiin seurauksiin, kuten yhteistydohon, toisten tukemiseen ja

tyon tekemisen tehokkuuteen.

Sosiaalinen paaoma
(Putnam, 2000)
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Kuva 1. Luottamus sosiaalisen paaoman osana — viitekehys



Tutkimuksen kohteena Sampo e & m

Taman tutkimuksen kohteena on Sampo Pankki Oyj:n
liketoimintayksikkdé e & m (electronic & mobile). Sampo e & m on
kehitysyksikkd, jonka tehtavana on luoda, kehittaa ja yllapitaa
edellytyksida Sammon henkild- ja yritysasiakasliiketoiminnalle
verkossa. Sidosryhmien nakokulmasta yksikké kehittda tehokasta
myynti- ja palvelukanavaa tuoteyhtidille ja -yksikoille, auttaa
myyntiverkostoa  myynti- ja  asioinninohjaustavoitteidensa
saavuttamisessa, luo edellytyksia markkinoinnille ja
asiakashallinnalle verkossa seka luo ja yllapitda pelisdantoja

verkkoliiketoiminnan kehittamiselle.

Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimus suoritettin Sammon e & m -yksikdssa elokuun 2002
aikana. Toteutin tutkimuksen survey-tutkimuksena
kyselylomaketta kayttden. Kyselyn kohderyhmana oli Sampo e &
m yksikdn kaikki nelja tiimia, asioinninhallinta, asioinninohjaus,
asiointipalvelut ja riskienhallinta, joista kustakin kyselyyn osallistui
2-3 jasenta. Yksikdon kokonaismaarasta kyselyyn osallistui puolet.
Yhta lukuun ottamatta kaikki vastaajat toimivat paallikkétasolla.
Kenellakdan ei ole esimiesvastuuta. Kaikki |dhetetyista

yhdeksasta kyselylomakkeesta palautettiin.

Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu viidesta eri osasta. Johdannon jalkeen luvussa

kaksi kasitelldaan sosiaalista padomaa aiheeseen liittyvan
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kirjallisuuden kautta. Luvun tarkoituksena on selvittda, mita
tarkoitetaan potentiaalisella sosiaalisella paaomalla ja toisaalta
toteutuneella sosiaalisella paaomalla. Luvussa keskitytaan lahinna
toteutuneen sosiaalisen paaoman positiivisiin - seurauksiin.
Toteutuneen sosiaalisen padoman seuraukset ovat pohjana myos

kyselytutkimuksessa.

Luvussa kolme tarkastellaan Iluottamusta eri teorioiden ja
aikaisempien tutkimusten pohjalta. Luvussa perehdytaan
luottamuksen perusrakenteeseen, sen erilaisiin
iimenemismuotoihin  ja  ulottuvuuksiin  seka kolmeen eri
luottamuksen tasoon, jotka kuvastavat hyvin koko

yhteistydsuhteen tasoja.

Luvussa nelja esitellaan tutkimuksen kohdeyritys, tutkimuksen
toteuttamiseen liittyva tutkimusmetodologia sekd analysoidaan
tutkimustuloksia. Luku viisi sisaltda tutkimuksen johtopaatokset ja

arvioinnin seka ehdotelmat jatkotutkimuksiksi.

. Sosiaalinen padaoma

Sosiaalisen padoman maaritelma

Sosiaalisen padoman kasite on lahtdisin sosiologiasta. Se on
maaritelty ominaisuudeksi, joka synnyttaa sosiaalisia suhteita ja
verkostoja ja on siksi olemassa henkildiden valisissa
vuorovaikutustilanteissa. Sosiaalinen paaoma rakentuu ajan
kuluessa tiedon jakamisen ja yhteisten paamaarien kautta. Se voi
kuitenkin tuhoutua nopeasti luottamusta rikkovan kayttaytymisen
seurauksena. (Leana, 1999.) Sosiaalista padomaa ei siten

saavuteta yksildiden itsenaisen toiminnan kautta vaan se perustuu
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vallitseviin  sosiaalisiin etuihin ja hyveisiin, joita yhteisesti
tavoitellaan (Fukuyama, 1995, s. 27). Kajanoja (2002) jakaa
sosiaalisen paaoman ytimen a) luottamukseen toisia ihmisia ja
instituutioita kohtaan ja b) kommunikaatioon eli tiedon
virtaamiseen ja tiedon ymmartamiseen. Tietoa luovat vain ihmiset.
Yritys ei voi luoda uutta tietoa itsekseen, ilman yksiloita.
Yritysjohdon onkin luotava vuorovaikutusta edistava yrityskulttuuri
ja kannustettava luovia ihmisia ja tarjottava heille mahdollisuuksia

uuden tiedon luomiseksi. (Nonaka ja Takeuchi, 1995, s. 59.)

Maailman pankki maarittelee sosiaalisen paaoman sellaisiksi
sosiaalisiin rakenteisiin sulautetuiksi saannoiksi ja sosiaalisiksi
suhteiksi, jotka mahdollistavat ihmisten valisen yhteistyon ja
haluttujen paamaarien saavuttamisen. Sitd pidetdaan jopa
taloudellisen kasvun avaintekijana, koska se luo sosiaalisen
infrastruktuurin taloudellista toimintaa varten. Sosiaalinen paaoma
muodostuu siten sellaisista aktiivisista yhteyksista ihmisten valilla
kuten luottamuksesta, yhteisymmarryksestd seka vyhteisesta
arvomaailmasta. Se tekee erdanlaisen sillan ihmisten valiseen
tyhjaan tilaan. (Cohen ja Prusak, 2001, s. 3.)

Sosiaalinen paaoma on valitdn, epavirallinen saanndstd, joka
edistaa yhteistyota kahden tai useamman yksilon valilla. Nama
sdanndt  vaihtelevat kahden ystavan valilla  olevasta
vastavuoroisuuden periaatteesta monimutkaisiin ja
yksityiskohtaisiin oppeihin, kuten kristinuskoon. Kaikki valittdomat
saannot eivat kuitenkaan muodosta sosiaalista paaomaa;
saantdjen pitda johtaa yhteistydhodn ja siksi ne ovatkin sidoksissa
perinteisiin hyveisiin, kuten rehellisyyteen, lupausten pitamiseen,
luotettavaan velvollisuuksien hoitamiseen seka

vastavuoroisuuteen (Fukuyama, 1999.)
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Tutkimukset osoittavat, ettd korkea sosiaalisen paaoman taso
nakyy parempina saavutuksina koulutuksessa, tehokkaampana
hallitusty6skentelynd ja nopeampana talouden kasvuna. Lisaksi
se vahentaa rikollisuutta ja vakivaltaa. lhmiset, jotka elavat
korkean sosiaalisen padoman yhteiskunnassa ovat onnellisempia
ja terveempia ja heidan odotetaan elavan pidempaan Kkuin
alhaisen sosiaalisen padoman tason yhteiskunnassa elavat
ihmiset. (Thomas, 2001.)

Ihmisten valinen kasvokkain tapahtuva kommunikointi Iuo
sosiaalista paaomaa (Rus, 2001). Se helpottaa yhteyksien
luomista yrityksen sisalla. Yhteisdssa, jossa on korkea sosiaalisen
paaoman taso, on tyonteko huomattavasti helpompaa. Ihmisten
saattaminen yhteen tiedon jakamiseksi ja kehittdmiseksi on
tarkeda etenkin, kun yritykset kasvavat ja muuttuvat yha
virtuaalisemmiksi. Nain toimimalla yritys luo ympariston, jossa
yksilot voivat testata toisten osapuolten luotettavuutta ja
sitoutumista yhteisiin paamaariin. (Lesser, 2000, s. 13.) Tiedon
jakaminen on siten koko organisaation voima, joka voi tapahtua
vain, jos ihmiset sitoutuvat siihen vapaaehtoisesti (Stahle ja
Gronroos, 2000, s. 39). Mikali ihmiset ovat kyvyttomia tai
haluttomia tiedon jakamiseen, saatavilla olevan tiedon maara

muillekin on rajoitettu (Tannenbaum ja Alliger, 2000, s. 18).

Putnam (2000) pitdad sosiaalisen padoman ydinajatuksena sita,
ettd sosiaalisella verkostolla on jotakin arvoa. Aivan kuten vasara
(fyysinen paaoma) tai yliopistokoulutus (inhimillinen paaoma)
lisdavat osaltaan tuottavuutta, vaikuttavat myds sosiaaliset
yhteydet vyksildiden ja ryhmien tuottavuuteen. Sosiaalisella
paaomalla on joitakin yhtenevaisyyksida muiden paaoman
muotojen kanssa. Sosiaalinen paaoma on resurssi, johon voidaan
investoida ja kohdentaa odotuksia tuotoista. Yritys voi vaikkapa

jarjestaa konferenssin, johon osallistujat muodostavat epavirallisia

13



verkostoja ja rakentavat luottamusta kasvokkain tapahtuvat
vuorovaikutuksen kautta. Sosiaalista paaomaa voidaan kayttaa
lukuisiin  tuottaviin  tarkoituksiin, kuten esimerkiksi hyvien
kaytantdjen siirtdmiseen henkildltd tai osastolta toiselle. Lisaksi
sosiaalista paaomaa, kuten fyysista tai inhimillistda paaomaakin,
pitdd huoltaa ja yllapitaa, jotta se pysyy tuottavana. Ihmisten
valiselle vuorovaikutukselle pitdd antaa aikaa ja mahdollisuuksia.
Sosiaalisen padoman erottaa muista paaoman muodoista
kuitenkin ainakin kaksi tekijaa; ensiksi sosiaalinen paaoma on
“julkinen hyodyke”. Sitd ei voi omistaa yksi yksittdinen henkild
vaan se on riippuvainen kaikista verkoston jasenista. Toiseksi
sosiaalinen paaoma ei ole istutettuna toimijoihin, vaan naiden
toimijoiden valisiin suhteisiin. Tuottaakseen lisdarvoa se on
riippuvainen ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta. Tasta seuraa
se, etta yksi ihminen ei voi itsekseen vaikuttaa sosiaalisen

paaoman tasoon. (Lesser, 2000.)

Tassa tutkielmassa sosiaalinen paaoma jaetaan potentiaaliseen ja
toteutuneeseen sosiaaliseen paaomaan. Potentiaalinen
sosiaalinen paaoma jakautuu edelleen kolmeen tekijaan:
Sosiaalisiin  suhteisiin ja vastavuoroisuuden periaatteeseen,
arvoihin  ja normeihin sekd Iluottamukseen. Nama tekijat
helpottavat yhteisty6td molemminpuolisen edun saavuttamiseksi.
Siind missa fyysinen paaoma viittaa tavaroihin ja inhimillinen
padaoma yksildiden ominaisuuksiin, viittaa sosiaalinen paaoma
yksildiden  valisiin  yhteyksiin - sosiaaliset suhteet ja
vastavuoroisuus, arvot ja normit seka luottamus lisaantyvat naista
yhteyksista. (Putnam, 2000, s. 19.)

14



Sosiaaliset
suhteet ja
vastavuoroisuus

Arvot ja

Normit Luottamus

Kuva 2: Sosiaalisen paaoman osatekijat

Sosiaalinen paaoma synnyttaa usein luottamuksellisia suhteita ja
tama Iluottamuksellisuus synnyttda vastaavasti sosiaalista
paaomaa. Positiivista yhteyttd luottamuksen ja sosiaalisen
paaoman valilld selittddkin se, ettd sosiaalisen paaoman
osatekijat ovat myds luottamuksen osatekijoita. (Lesser, 2000, s.
102.) Sosiaalinen paddoma ja luottamus luovat siis helposti
voimakkaan kierteen: omat odotukset toisten luotettavuudesta
vaikuttavat omaan luotettavaan kayttaytymiseeni - joka taas
vastaavasti vaikuttaa toisten kayttaytymiseen. (Putnam, 2000, s.
138.) Sosiaalisen paaoman osatekijat vahvistavat siten itsedan.
Menestyksekas yhteistyd yhdella osa-alueella rakentaa yhteyksia
ja luottamusta ja helpottaa siksi yhteistydta myds tulevaisuudessa
(Putnam, 1993.) Hirschman (1984) maarittelee sosiaalisen
paaoman "moraaliseksi resurssiksi", joka pikemminkin lisaantyy
kuin vahenee kaytettdessa ja joka voi kulua loppuun, ellei sita

kayteta lainkaan.

Sosiaalisella pddomalla on seka yksildllinen ettd yhteisollinen
nakokulma - yksityiset ja julkiset kasvot. Ensinnakin yksilot
muodostavat yhteyksia, joista he itse hyotyvat. Esimerkkina
vaikkapa sukulaisen tai tuttavan avulla saatu tydpaikka, jolla ei
tarvitse olla mitdan tekemista hakijan inhimillisen paaoman el
osaamisen tai soveltuvuuden kanssa. Sosiaaliset yhteydet ovat
tarkeitd myos niihin liittyvien normien ja saantdjen kannalta.
Verkostot eivat kiinnosta ketaan pelkkina "kontakteina" vaan ne
pitavat sisallaan yhteisesti sovittuja toimintasaantoja.

Vastavuoroisuuden saantd toimii; "teen tédmén hyvéaksesi nyt,
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mutta odotan, ett§ sing tai joku muu tekee minulle palveluksen

mybhemmin" tai "Tee toisille, ennen kuin he tekevét sinulle."
(Putnam, 2000, s. 20.)

Putnamin (2000) mukaan sosiaalinen paaoma liittyy siis laheisesti
"kansalaishyveisiin". Sosiaalisen paaoman tehtavanad on hanen
mukaansa tehostaa naiden hyveiden toimintaa tiheiss3,
vastavuoroisuuteen perustuvissa sosiaalisissa verkostoissa.
Putnam jakaa sosiaalisen padoman "yhdistavaan" (bridging) ja
"sitovaan" (bonding) ulottuvuuteen. Yhdistava sosiaalinen paaoma
merkitsee yksildiden valisia sosiaalisia siteitd ja verkostoja ja
sitova sosiaalinen paaoma ryhmaidentiteettia. Tama johtaa
vaistamatta sosiaalisen padoman kahdenlaiseen luonteeseen: se
voi olla yhteiskunnassa enemman tai vdhemman yleistynytta tai

pienryhmiin rajautunutta ja segmentoitunutta. (Putnam, 2000.)

Luottamus voitelee sosiaalista toimintaa ja luottamuksella on suuri
merkitys yhteistyodlle (Tyler ja Kramer, 1996, s. 5). Usein tapahtuva
kanssakdayminen erilaisten ihmisten kanssa tuottaa Vyleista
vastavuoroisuutta. Sosiaaliset verkostot ja vastavuoroisuuden
saannot helpottavat yhteistydétd yhteisen edun saamiseksi.
(Putnam, 2000, s. 21.) Yhteiskunta, joka luottaa yleiseen
vastavuoroisuuteen on tehokkaampi kuin vahemman luottava
yhteiskunta. Rehellisyys ja luottamus voitelee sosiaalisen eldaman

vaistamattomia kitkatilanteita. (Putnam, 2000, s. 135.)

Sosiaaliset suhteet ja vastavuoroisuus

Sosiaaliset suhteet muodostavat verkostoja, joissa ihmiset ovat
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Vuorovaikutustilanteiden
tiheys vaikuttaa koko sosiaalisen verkoston tiheyteen. Sosiaalisia

verkostoja esiintyy mm. kotona, koulussa, tydssd ja
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harrastuksissa. Vastavuoroisuus on tunne, joka kasvaa
sosiaalisen verkoston kehittymisen myo6ta. (Thomas, 2001.)
Sosiaaliset verkostot ovat pohjimmiltaan kommunikaatiokanavista
koostuvia jarjestelmia, jotka valittdvat uutta tietoa ja jotka
suojelevat erityyppisia ihmissuhteita ja edesauttavat naiden
syntymista. Ne perustuvat verkoston jasenten keskinaiselle
luottamukselle. Yksilot saattavat liittya verkostoon yhteisten
arvojen tai vaikkapa taloudellisen hyddyn takia. Verkostojen
merkityksestd huolimatta niiden muodostumismekanismeja
tunnetaan huonosti. Voidaan kuitenkin todeta, ettd verkostojen ja
sosiaalisten suhteiden luominen lisda luottamusta. (Putnam,
2000.)

Arvot ja normit

Toiminta on yleensa tavoitteellista. Asioita tehdaan, jotta
saavutetaan tiettyja asioita. Tarpeet, halut ja toiveet liittyvat
arvoihin. Arvoja on monenlaisia. Voimme erottaa ainakin
moraalisia (hyva, paha), taloudellisia (raha), sosiaalisia (ystavyys)
ja uskonnollisia arvoja. Jos ihminen toimii rationaalisesti, han osaa
asettaa arvonsa mielekkaaseen arvojarjestykseen. (Sajama,
1993.)

Normi tarkoittaa saantda, joka ilmaisee mitd saa tehda ja mita ei.
Normit siis ohjaavat toimintaamme ja kayttaytymistamme ja
suojelevat arvoja. Normit voivat olla muodollisia (virallisia) tai
epamuodollisia kayttaytymisen Kkirjoittamattomia saantdja, jotka
ovat enemman tai vahemman selkeitd. (Hjarppe ja Kajanoja,
2000.)
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Sosiaalisen pddoman positiiviset seuraukset

Rakentaaksemme luottamusta mieluummin positiivisten kuin
negatiivisten kokemusten kautta, tarvitsemme mahdollisuuksia
vuorovaikutukseen suhteellisen laajan ihmisjoukon kanssa.
Sosiaalinen paaoma voidaan kuitenkin suunnata pahansuopiin ja
epasosiaalisiin tarkoituksiin - kuten mika tahansa muukin paaoma.
Siksi on tarkeaa miettia, miten sosiaalisen paaoman positiiviset
seuraukset, kuten toisten tukeminen, yhteistyd, luottamus ja
tehokkuus voidaan maksimoida ja toisaalta negatiiviset
vaikutukset, kuten nurkkakuntaisuus, ryhmakeskeisyys ja korruptio
minimoida. (Putnam, 2000, s. 22.)

Sosiaaliset

suhteet ja Al ja Luottamus
; normit
astavuoroisuu
Toisten tukeminen Yhteistyo
Luottamus Tehokkuus

Kuva 3: Sosiaalisen paaoman positiiviset seuraukset

Hollantilaisiin  kunnallisiin  yrityksiin kohdistuneen tutkimuksen
mukaan luottamus lisda yhteistyota. Tutkimuksessa selvitettiin
vaikuttaako tyontekijan osallistuminen tydntekijayhdistykseen
yrityksen  johtoon  kohdistuvaan luottamuksen  maaraan.
Korrelaatio luottamuksen ja tydntekijayhdistyksen jasenyyden
valilla oli positiivinen ja merkittava, mutta melko matala. Mita

enemman tyontekijat havaitsivat yhteistyota tyontekijayhdistyksen
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ja johdon valilla, sitd enemman he luottivat toimivaan johtoon.
(Winder, Kerkhof ja Klandermans, 2001.)

Samaan lopputulokseen paatyi myos Rus (2001)
tutkimuksessaan, joka kohdistui pieniin ja keskisuuriin yrityksiin
Bosniassa, Makedoniassa ja  Sloveniassa. @ Samaisessa
tutkimuksessa Rus selvitti myds kahden henkilon, esimerkiksi
tyotovereiden, keskindisen luottamuksen vaikutuksia yrityksen
kasvuun. Yrityksen kasvulla ja henkildiden valisten suhteiden
laheisyydella havaittiin olevan selvan yhteyden; mita laheisempaa
oli yhteistyd, sitd voimakkaampaa oli kasvu. Merkillepantavaa
tutkimustuloksissa oli viela se, ettd Slovenialaiset johtajat
kuuluivat  johonkin liiketoimintayhdistykseen ennen kaikkea
kasvattaakseen sosiaalista paaomaansa yhdistyksen avulla

tapahtuvan verkostoitumisen kautta.

Sosiaalisen pddgoman negatiiviset seuraukset

Verkostot ja vastavuoroisuuden periaate ovat yleensd hyvia
asioita verkoston sisalla tyodskenteleville, mutta sosiaalisen
paaoman vaikutukset eivat ole aina positiivisia. Negatiivisia
seuraamuksia on runsaasti. Monet ryhmat saavuttavat sisaisen
yhtenadisyyden ulkopuolisten kustannuksella; heita kohdellaan
epailevasti tai jopa vihamielisesti. Sosiaalisen paaoman
negatiivisia seurauksia ovat mm. nurkkakuntaisuus,
ryhmakeskeisyys ja korruptio. (Putnam, 2000, s.21.) Yhtena
esimerkkind sosiaalisen paaoman negatiivisista ilmentymista
voidaan mainita syyskuun 11. tapahtumat vuonna 2001.
Terroristien hyokkays World Trade Centeriin New Yorkissa
aiheutti tuhansien ihmisten kuoleman ja laajat omaisuusvahingot.
Terroristien verkosto, joita vastavuoroisuuden periaate yhdisti, sai

aikaan jotain, johon kukaan ei olisi yksin pystynyt. Sosiaalisen
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paaoman nahdaankin eroavan muista pddoman lajeista juuri sen
vuoksi, ettd se voi johtaa epasuotuisiin lopputuloksiin kuten ylla

mainitut vihamieliset ryhmittymat (Putnam, 1999).

Sosiaalisen paaoman negatiivisia seurauksia ei tassa

tutkielmassa tarkastella taman tarkemmin.

Sosiaaliset
suhteet ja
astavuoroisuu

Arvot ja

. Luottamus
normit

Nurkkakuntaisuus
Ryhmakeskeisyys
Korruptio

Kuva 4: Sosiaalisen padoman negatiiviset seuraukset

Sosiaalinen padoma organisaation ndkékulmasta

Sosiaalinen paaoma organisaatiossa maaritellaan resurssiksi,
joka vaikuttaa organisaation sisalle muodostuvien sosiaalisten
suhteiden luonteeseen. Se ymmarretaan henkiloston yhteisina
paamaarind seka luottamuksen jakamisena - joka taas luo
lisdarvoa helpottamalla menestyksekasta yhteisty6ta. (Leana,
1999.) Sosiaalisen paaoman keskeisena ajatuksena on
pidattaytyminen Iyhytnakoisista taloudellisista ja muista eduista
kauaskantoisten kollektiivisten etujen hyvaksi (llmonen et al.,
1998, s. 43). Yrityksen sosiaalinen paaoma on tekija, joka
hyodyttaa seka organisaatiota ettd sen jasenia (Leana, 1999).
Sosiaalinen paaoma on kuin moraalinen resurssi, joka
ennemminkin lisdantyy kuin vahenee kaytossa (Hirschman, 1984,
Ref. Leana, 1999). Colemanin (1990, Ref. Leana, 1999) mukaan

sosiaalinen paaoma on koko organisaation ja kaikkien sen
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jasenten yhteisesti omistama resurssi, jota ei voi yksittaiset

henkilot kontrolloida.

Sosiaalinen pdaoma organisaation nakokulmasta voidaan jakaa
luottamukseen ja vyhteisollisyyteen. Leanan (1999) mukaan
yhteisOllisyys tarkoittaa yksildiden halua ja kykya muuttaa omat
tavoitteensa organisaation yhteisiksi tavoitteiksi ja toimenpiteiksi.
Yhteisollisyys voidaan rinnastaa Kkollektivismiin, joka yhdistaa
sosiaalisuuden eli kyvykkyyden toisten kanssa tapahtuvaan
kanssakdaymiseen seka halukkuuden asettaa ryhman paamaarat

omien toiveiden edelle. (Leana, 1999.)

Toinen sosiaalisen paaoman osatekija organisaatiossa on
luottamus. Luottamus on sekd menestyksekkdaan yhteistyon
edellytys ettd sen lopputulos. (Nooteboom, 1996.) Sosiaalinen
paaoma ei kehity ilman jonkinasteista luottamuspohjaa eika siksi
ole yllatys, ettd korkea luottamuksen taso kertoo myds korkeasta
sosiaalisen paaoman tasosta (Cohen ja Prusak, 2001). Ne
yksildiden muodostamat tiimit, joiden keskindinen luottamuksen
taso on korkea, pystyvat parempaan tydsuoritukseen.
Luottamuksellinen yrityksen ilmapiiri mahdollistaa ideoiden ja
tuntemusten ilmaisemisen, toisten ideoiden kayttdmisen
resurssina seka yhdessa oppimisen. liman luottamusta ihmiset
suojelevat itsedan ja ovat puolustuskannalla, joka taas estaa

oppimista. (Costigan, llter ja Berman, 1998, s. 303.)

Sosiaalisessa verkostossa olevien ihmisten valinen positiivinen
vuorovaikutus johtaa sosiaalisen padoman muodostumiseen, eika
paaoma siksi rajoitu valmiisiin, verkostossa jo oleviin kontakteihin
(Lesser, 2000, s. 6). Organisaatiot rakentavat sosiaalista
padaomaansa tyontekijoidensa valisten vuorovaikutuksen kautta.
Korkea sosiaalisen pddoman taso voidaan saavuttaa mm.

yrityskulttuuriin sopivia ja yrityksen arvoihin sitoutuneita henkilita
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palkkaamalla niin, etta tyontekijoiden valinen tasapaino sailyy
uuden henkildn liittyessa tiimiin. Vahva sosiaalisen paaoman malli
tydhdnotossa tukee korkeaa suorituskyvyn tasoa, sisaltaa
panostuksia koulutukseen, takaa tyoturvallisuuden sailymisen
sekd yhdessa tyoskentelyn ja jatkuvan oppimisen mallin. Nama
kaytannot kehittdvat seka tyontekijan ja tydnantajan valisia

suhteita etta tyontekijoiden keskinaisia suhteita. (Leana, 1999.)

Toinen tapa kehittda yrityksen sosiaalista paaomaa on niiden
tyontekijoiden palkitseminen, jotka kertovat paamaaristdan ja
tydskentelytavoistaan myos muille. Arvoista ja tydtavoista
keskusteleminen etenkin yrityksen uusien tyontekijdiden kanssa
muokkaa heidan kasitystaan ja kayttaytymistaan tydon suhteen.
Lisaksi naiden luottamuksen arvoisten henkil6iden palkitseminen
tai perati ylentaminen kertoo muille yrityksen jasenille siita,

minkalaista kayttaytymista yrityksessa arvostetaan. (Leana, 1999.)

Sosiaalisen paaoman rakentaminen tuo organisaatiolle hydtyja
neljalla eri tavalla:
1. Se sitouttaa yksilét tavoittelemaan yhteisesti hyvina pidettyja
asioita ja yrityksen paamaaria

2. se mahdollistaa entista joustavamman ja paremmin vaihtuviin
olosuhteisiin mukautuvan tydympariston
3. se tarjoaa parempia johtamismenetelmia ja hyvia kaytantoja
yhteisten toimenpiteiden ohjaamiseksi ja
4. se mahdollistaa yrityksen tietopadoman kehittymisen ja paasyn
laajempiin tietolahteisiin alhaisemmilla kustannuksilla. (Leana,
1999, Lesser, 2000, s. 103.)

Korkea sosiaalisen paaoman taso organisaatiossa edistaa
tyontekijoiden toimimista "hyvina agentteina". Kun yksil6t
huomaavat, ettd heidan ponnistelunsa ovat kiinted osa yrityksen

yhteisia arvoja ja paamaaria, he kayttavat enemman aikaa koko
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yritysta hyddyttavien asioiden tekemiseen kuin itselle etuja tuovien
asioiden tekemiseen. (Leana, 1999.) Hyvaksyttava kayttaytyminen
levidad hyvien esimerkkien ja niihin sopeutumisen kautta.
Tyontekijat etsivat ymparistostaan signaaleja siita, millainen
kayttaytyminen palkitaan ja mita ihaillaan. (Cohen ja Prusak,
2001, s. 44.) Yksilon nakokulmasta sosiaalisessa paaomassa on
siten kyse vastavuoroisuudesta ja siihen liittyvistd "reiluuden”
odotuksista, yhteisistd toimintasdanndistd seka luottamuksesta

naihin saantoéihin. (Ilmonen et al., 1998, s. 43.)

. Luottamus

Luottamuksen méaaritelma

Luottamus on psykologinen tila, joka ilmenee kayttaytymisena
toista ihmistd kohtaan. Se perustuu toisen kayttaytymisesta ja
yhteisty6tilanteista  tehtyihin  johtopaatoksiin, jotka tuovat
mukanaan riskin (Costa, 2000, s. 52.) Luottamus on "sosiaalinen
hyodyke" tai resurssi, joka ei ole ostettavissa, vaan sen
syntyminen vaatii pitkdn kehittymisen. Kun luottamusta esiintyy
henkildiden valisissa suhteissa, toimii se joustovarana ja
voiteluaineena vaikeissakin tilanteissa. (Ilmonen et al., 1998, s.
44.) Luottamus on siten symmetrinen suhde: mind luotan sinuun
ja sind luotat minuun. Se on olemassa kuitenkin vain toisen
silmissa. Kukaan ei voi itse julistaa olevansa luotettava tai merkita
tallaista ominaisuutta ansioluetteloonsa. (Pekonen ja Pulkkinen,
2002, s. 77.) Perinteinen luottamusta tutkiva kirjallisuus nakee
sosiaalisen identitieetin olevan luottamuksen perustan (Kramer ja
Tyler, 1996, Kramer, Brewer ja Hanna, 1996). Taman tutkimuksen

painopiste on ennemminkin niissa ilmidissa, jotka luottamuksesta
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seuraa, enka siksi tarkastele identiteetin ja luottamuksen valista

dynamiikkaa.

Luottamus on monimutkainen ilmid, joka usein yhdistetaan
kaikkiin suhteessa esiintyviin sosiaalisiin piirteisiin (Woolthuis,
1998). Luottamus on monimutkaisuutensa vuoksi vaikea
maaritelld teoreettisesti. Jos se maaritelldan liian laajasti, on
vaarana, etta sita kaytetaan korvikkeena kuvaamaan monia muita
erilaisia kayttaytymisen muotoja. Jos taas luottamus maaritelladn
liian suppeasti se kattaisi vain jokapaivaisessa puheessa kaytetyn
sisallén. Luottamus on siten monikasvoinen ilmid, jonka yleisesti
hyvaksyttya maaritelmaa yrittavat 10ytaa niin psykologit, sosiologit,
taloustieteilijat, poliitikot kuin filosofitkin. (Noorderhaven, 1997, s.
109.)

Luottamuksen maarittely edellyttdd paatésta siita, mista
nakokulmasta Iluottamusta tarkastellaan: Onko kyseessa
substantiivi "luottamus" vai verbi "luottaa"? Ensimmainen
nakokulma keskittyy niihin tekijoihin, jotka johtavat luotettavaan
kaytokseen ja toinen nakokulma keskittyy itse luotettavaan
kayttaytymiseen ja luottamuksen seurauksiin, kuten yhteistydhon
ja suorituskykyyn. (Kerkhof et al., 2001, Six, 2001.) Molemmat
lahestymistavat 10ytyvat luottamusta kasittelevasta kirjallisuudesta
(esim. McAllister 1995, Fukuyama 1995, Tyler ja Kramer 1996 ja
Nooteboom 1998).

Luottamus voidaan nahda tulevaisuuden vuorovaikutustilanteista
aiheutuvien kustannusten ja hyotyjen todennakoisyyslaskentana
(Tyler ja Degoey, 1996, s. 332). Taman valineellisen
luottamusnakokulman mukaan ihminen voi luottaa toiseen, kun
hanella on syyta uskoa, ettd toinen kohtelee hanta suotuisalla
tavalla ja vuorovaikutustilanteista syntyy suotuisia tuloksia

(Kerkhof et al., 2001). Luottamus perustuu myds Gambettan
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(1988) mukaan toisesta osapuolesta saatuun tietoon. Kun
sanomme ettd luotamme toiseen tai ettd toinen osapuoli on
luotettava, tarkoitamme epasuorasti sitd kannaltamme tarpeeksi
suurta hyédyn mahdollisuutta, jotta se johtaa jonkinlaiseen
yhteisty6hon toisen kanssa (Gambetta, 1998, ss. 217-218).

Luottamus voi siis perustua laskelmallisuuteen ja toisen
luotettavuudesta olemassa olevaan maineeseen (Mayer et al.
1995). Talléin suhteessa olevan riskin arviointi voidaan suunnata
luottamukseen liittyviin tekijoihin (McKnight et al. 1998). Toisaalta
luottamus on kasitteellistetty jarkiperaisen prosessin
lopputuotteeksi (Fukuyama, 1995, s. 36) ja toisaalta ihmisen
tunteet, jotka kehittyvat suhteen rakentamisen kautta, nahdaan
nivoutuneena henkildén luontaiseen taipumukseen luottaa toiseen.
(McKnight et al. 1998, Kramer ja Tyler, 1996). Ihmisesta alkaa
tuntua silta, ettd han voi luottaa toiseen, vaikka konkreettista
nayttéa ei viela paljon olisikaan. (Stahle ja Laento, 2000, s. 55.)
Tutkijat ovat yhta mielta siita, ettd luottamukseen vaikuttavat seka
menneet kokemukset seka vuorovaikutustilanteista kertyneet
vaihtelevat kokemukset.

Monissa maaritelmissad luottamus kuvataan yhteistydon ehtona
(Costa, 2000, s. 3). Luottamusta pidetdaan yhteistyon
lopputuloksena ja edellytyksena yhteistyon toteutumiselle.
Henkild, joka luottaa ja on itse luottamuksen arvoinen laajentaa
suuresti toimintamahdollisuuksiaan - ja toisaalta luottamuksen
heikentaminen on omiaan heikentamaan yhteistydosuhdetta.
Etenkin Fukuyama (1995) korostaa luottamuksen yhteiséllisyytta.
Hanen mukaansa "luottamus on odotus, joka syntyy yhteison
sisalla siitd saannodllisesta, rehellisesta ja yhteistyohon liittyvasta
kayttaytymisesta, joka perustuu yhteison muiden jasenten kanssa

jaettuihin  yhteisiin saantéihin". Hanen mukaansa minkaan
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yhteiskunnan talouselamaa ei voi ymmartaa ilman, ettd otetaan

huomioon kyseisen yhteiskunnan luottamusrakenne.

Luottamus perustuu aina vaihtoon. Jos tatd osapuolten valista
vaihtoa ei tapahdu, se herattaa heti epaluottamusta vahvistavan
kierteen. Vaihdon kohteena ovat mm. tieto, ajatukset ja tunteet.
Luottamus ei siten perustu pelkkdan faktapohjaisen tiedon
vaihtoon, kuten mm. Fukuyama (1995) vaittaa, vaan siihen
vaaditaan avoimuutta vaihtaa myos sellaista informaatiota, joka on
epamaaraisessd  muodossa  tunteina, kokemuksina ja
aavistuksina. Luottamus onkin lopulta aina tunteeseen ja intuitioon
perustuva asia, ja jos nama alitajuisesti aistittavat seikat eivat ole
vaihdon kohteena, luottamusta ei paase syntymaan. (Stahle ja
Laento, 2000, s. 59.) Voidakseen luottaa toisiinsa osapuolet
tarvitsevat  toisistaan  monenlaista tietoa.  Luottamuksen
rakentuminen onkin eraanlainen prosessi, jossa tietamys ja
ymmarrys toisesta lisdantyy vuorovaikutuksen ja yhteisten
kokemusten kautta. (Blois, 1999, s.206.)

Luottamuksen kasitteellistaminen on tarkeda tutkimuksen
kannalta. Perustuen Mayer et al. (1995, s. 712) tekstiin,

maarittelen luottamuksen

" halukkuudeksi asettua haavoittuvaan tilaan toiseen

osapuoleen ndhden"

Se perustuu odotuksiin, ettd toinen osapuoli suorittaa itselle
tarkean toimen kuten itse sen suorittaisi, ilman ettd paasee itse
valvomaan tatad tilannetta. Kun osapuoli asettaa itsensa
haavoittuvaan tilaan suhteessa, ottaa han riskin. Luottamus

voidaankin siten maaritella
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"halukkuudeksi ottaa riski yhteistybsuhteessa.” (Mayer et al.
1995.)

Luottamuksen perusta

Ajatusta siita, etta luottamus koostuu seka jarkiperaisesta
paattelysta ettd tunnepitoisista seikoista kannattaa mm. McAllister
(1995), joka erottaa nain kognitiivisen eli jarkiperdisen ja
affektiivisen eli tunneperaisen luottamuksen. Nailla
perusajatuksilla on erilaiset taustat; kognitiivisen luottamuksen
taustalla ovat luotettava kayttadytyminen ja suorituskyky ja
affektiivisen luottamuksen taustalla vuorovaikutustilanteiden tiheys
ja samaistuminen eli "hengenheimolaisuus" toista osapuolta
kohtaan. (Costa, 2000, s. 39.)

Henkildiden valisessa luottamuksessa esiintyy seka kognitiivisia
ettd affektiivisia eli tunnepitoisia tekijoitd. Kognitiivinen puoli
tarkoittaa ihmisen jarkiperaistd paattelya siita, luottaako han
toiseen osapuoleen vai kayttaytyykd han pidattyvaisemmin. Tama
paatds luottamuksesta perustuu siten sellaisiin tekijoihin, kuten
vastuuntuntoon, luotettavuuteen seka kyvykkyyteen, jotka toimivat
luottamuksen perustana. Nama kognitiivisen luottamuksen kolme
tekijaa ovat yhtenaisia kaikissa ihmisten valisissa suhteissa, niin
tyontekijoiden valillda kun tyontekijan ja esimiehen valillakin.
(Costigan, llter ja Berman, 1998, s. 306.)

Affektiivinen eli tunnepitoinen luottamus sisdltaa syvan
tunneperaisen panoksen henkildiden valiseen suhteeseen.
Luonteenomaista on, etta suhteen osapuolet valittavat ja kantavat
huolta toinen toisistaan. Taman tyyppinen luottamus on lasna
joissain suhteissa ikdan kuin itsestdan ja toisissa taas ei. On
odotettavaa, ettd osapuolet kohdatessaan tulkitsevat toistensa

kayttaytymista liian herkasti yrittdessaan paatelld, sisaltaako
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suhde syvaa valittamista tai huolenpitoa. (Costigan, liter ja
Berman, 1998, s. 306, McAllister, 1995.)

Kognitiivisen ja affektiivisen luottamuksen merkitys
tyokayttaytymista maaraavana tekijana on laajasti hyvaksytty asia.
Useissa tutkimuksissa (mm. McAllister, 1995; McCauley ja
Kuhnert, 1992. Ref. Costigan et al., 1998) on osoitettu, etta
henkildiden valinen luottamus ja tyokayttaytyminen ovat yllattavan
paljon sidoksissa toisiinsa. Niitd voidaan kuvata esimerkiksi
henkilon halukkuudella asettua alttiiksi riskille, jonka luottamuksen
menettaminen saattaa aiheuttaa. Oldham ja Cummings (1996.
Ref. Costigan et al., 1998) vaittavat, ettd mitda enemman yrityksen
johto tukee alaisiaan ja mitd enemman he kantavat huolta
tyontekijoiden tekemista ideoista ja aloitteista, sitd oma-
aloitteisempia tyontekijat ovat. Toisaalta itsevaltainen ja
kontrolloiva  johtamistapa vahentda tydntekijdiden oma-
aloitteisuutta ja itsenaista paatoksentekoa. Esimiehen luottamus
alaiseen on siten kannustava ja motivoiva tekija. (Costigan, llter
ja Berman, 1998, s. 307-308.)

Luottamuksen ulottuvuudet

Mishra (1996, s. 265) nakee luottamuksen koostuvan neljasta
osatekijasta; osaamisesta, avoimuudesta, huolenpidosta ja
luotettavuudesta. Osaamisella tarkoitetaan luottamusta toisen
kompetenssiin. Luotetaan, ettd henkild tekee tydnsa loppuun
ilman virheita (Mayer et al., 1995) tai etta johtajat tekevat oikeita
paatdksia (Mishra, 1996). Huolenpito toisesta tarkoittaa taas
sita, ettd toista kohtaan ei kayttaydyta opportunistisesti (Mishra,
1996). Kaikella on hintansa (Nooteboom, 2002), ja siksi
mahdollisuus  opportunismiin  vaikuttaa hyvantahtoisuuden

maaraan. Hyvantahtoisuus toista kohtaan on yksi luottamuksen
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keskeisimpia ulottuvuuksia, joka kuvaa sita, missa maarin toinen
toivoo hyvaa toiselle (Tyler & Degoey, 1996, s. 345, Blomqvist,
1997). Vilpittdmyys on myods yksi luottamuksen nakokulma;
ollakseen luotettava henkilon on oltava myds vilpiton.
(Blomqvist, 1997, s. 277). Osapuolten on vakuututtava siita, etta
molempien aikomukset toista kohtaan ovat hyvat. Jos havaitaan,
ettd toinen osapuoli yrittdd hyotya toisen kustannuksella,
luottamusta ei paase syntymaan. Jos toinen pettda rakennetun
ja koetun luottamuksen, sen uudelleen rakentaminen on usein
mahdotonta tai ainakin erittain vaikeaa ja aikaa vievaa. (Stahle
ja Laento, 2000, s. 55.) Luottamuksen muita ulottuvuuksia ovat
avoimuus ja rehellisyys. Opportunistinen kayttaytyminen seka
sanojen ja tekojen ristiritaisuus heikentavat luottamusta, kun
taas avoimuus, suoruus ja pidattaytyminen toisen heikkouksien
hyvaksikaytosta ovat hyva perusta luottamukselle. (Ilmonen et
al., 1998, s. 44.)

Luottamuksen kolme tasoa

Lewicki ja Bunker (1996) ja McAllister (1995) jakavat
luottamuksen kolmeen eri tasoon: laskelmallisuuteen perustuvaan
luottamukseen, tietoon perustuvaan Iluottamukseen seka
samaistumiseen perustuvaan luottamukseen. Eri tasot auttavat
meitd ymmartdmaan, miten luottamus muuttuu ja kehittyy ja sita

kautta ymmartamaan suhteiden muuttumista ja kehittymista.

Laskelmallisuuteen perustuva luottamus (engl. calculus-based
trust) perustuu arvioihin toisen kayttaytymisen
ennustettavuudesta. Perimmainen olettamus on, etta toimijat ovat
jarkevia paatoksenteossa ja sellaisena he pyrkivat aina hyddyn
maksimointiin ja kustannusten vahentamiseen. (McAllister, 1995.)

Lewicki ja Bunker (1996) kutsuvat tatd myds "pelotteluun”
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perustuvaksi luottamukseksi, joka perustuu siihen, ettd halukkuus
luottaa toiseen on suoraan sidoksissa pelkoon mahdollisesta
rangaistuksesta, jonka yhteistydn ep&onnistuminen saattaa
aiheuttaa.  Mukautuminen laskelmallisuuteen  perustuvaan
luottamukseen on siten seurausta seka siitd palkinnosta, joka
luotettavasta kayttaytymisesta seuraa etta rangaistuksen uhkasta,
mikali luottamus rikkoutuu (Lewicki ja Bunker, 1996, s. 120).
Toisesta osapuolesta on usein hankalaa saada tietoa.
Laskelmallisuuteen perustuvaan luottamukseen luetaankin siksi
erilaiset lait ja sopimukset, hierarkiarakenteet ja
palkitsemisperiaatteet, jotka ohjaavat kayttaytymista toimijoiden
valilla. (Rasters, 2001.) Lisaksi tahan tasoon luetaan maine ja
toisen kaden tieto vastapuolesta. Hyva maine luotettavuudesta
paasee syntymaan, kun sopimuksista pidetdan kiinni. Ja kun hyva
maine on syntynyt, voi luottamus kehittyd tietamykseen
perustuvaksi luottamukseksi. Sosiaalisesta nakdkulmasta tdma
luottamuksen maaritelma on kuitenkin hiukan kapea, koska se
pitaa todellista ja todettua jarkevyytta sosiaalisen kanssakaymisen

perustana.

Tietamykseen perustuva luottamus (engl. knowledge-based trust)
syntyy, kun toinen osapuoli havaitsee toisen kayttaytymismallin
olevan johdonmukainen ja odottaa sen jatkuvan samanlaisena. Se
kehittyy ajan kuluessa, jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisten
kanssa. llman tatd jatkuvaa vuorovaikutusta menetetdadn ote
toiseen. Luottamus perustuu siten jaettuihin  odotuksiin
kayttaytymisen ennustettavuudesta. (McAllister, 1995.)
Tietamykseen perustuva luottamus perustuu toisen
kayttaytymisen ennustettavuuteen eli siihen, ettd tunnetaan toinen
niin hyvin, ettd taman kayttaytyminen on ennakoitavissa (Kramer
ja Tyler, 1996, s. 8, Lewicki ja Bunker, 1996, s. 121).
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Samaistumiseen perustuva luottamus (engl. identification-based
trust) pohjautuu myds vuorovaikutukseen ja keskusteluihin toisen
osapuolen kanssa. Se perustuu molemminpuoliseen
ymmarrykseen ja yhteisiin sopimuksiin tarpeista, toiveista,
valinnoista seka mieltymyksista. Luottamuksen taustalla on
yhteinen arvomaailma ja molempien luotettava kayttaytyminen.
Kuvaavaa on "hyva tahto" ja voimakas empatia toista kohtaan
(McAllister, 1995) seka se, etta toinen pitaa paamaaranaan toisen
toiveiden ja halujen toteutumista ja tavoitteenaan yhteisten
paamaarien saavuttaminen (Lewicki ja Bunker, 1996, s. 122).
Samaistumiseen perustuva luottamus on siten lasna ennemminkin
laheisissa ystavyyssuhteissa tai vaikkapa avioliitossa, kuin

yrityksen sisalla esiintyvissa suhteissa.

P

Laskelmallisuuteen Tietamykseen Samaistumiseen
perustuva perustuva perustuva
luottamus luottamus luottamus

Kognitiivinen ja ] [
Kognitiivinen ] [ affoktiivinen Affektiivinen

Kuva 5: Luottamuksen tasot

Tarkasteltava viitekehys muuttuu, kun siirrytdan luottamuksen
tasolta toiselle. Kun siirrytdan laskelmallisuuteen perustuvasta
luottamuksesta  tietdmykseen perustuvaan luottamukseen,
muuttuu viitekehys kahden osapuolen valisten eroavaisuuksien
ymmartamisestad heidan valisten yhtalaisyyksien hahmottamiseen.
Kun taas siirrytdan tietamykseen perustuvasta luottamuksesta

samaistumiseen perustuvaan luottamukseen, muuttuu viitekehys
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tietoisuuden laajentamisesta toisesta osapuolesta toisen

henkilokohtaiseen tuntemiseen. (McAllister, 1995.)

Samaistumiseen

perustuva luottamus
kehittyy >

( akiintunut samaistumiseen

. perustuva luottamus
Tietoon perustuva

luottamus kehittyy J2 @

Gakiin ut tietmykseen perustuva luottamus
Laskelmallisuuteen

perustuva luottamus
kehittyy —— Vakiintunut laskelmallisuuteen perustuva luottamus

>
=
Q
\

J1 - Tassa pisteessa jotkut laskelmallisuuteen perustuvat suhteet
muuttuvat tietoon perustuviksi suhteiksi

J2 - Tassa pisteessa ne muutamat tietoon perustuvat suhteet,
joissa esiintyy positiivisia vaikutuksia, muuttuvat samaistumiseen

perustuvaksi luottamukseksi.

Kuva 6: Luottamuksen kehittymisen tasot. Lahde: Lewicki ja
Bunker, 1996, s. 124
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Luottamus organisaatiossa

Kiinnostus luottamuksen vaikutuksiin organisaatioymparistdossa on
lisdantynyt huomattavasti viime vuosina. Kiinnostuksen taso
osoittaa, etta tutkijat ovat pystyneet osoittamaan luottamuksen
olevan tarkean tekijan organisaation menestymiselle, yrityksen
arvolle seka tydntekijoiden hyvinvoinnille. (Kramer ja Tyler, 1996.)
Luottamus yrityksessd on monisaikeinen rakennelma jonka
saavuttaminen ja yllapitaminen on kriittinen haaste yritykselle
(Costa, 2000, s. 25). Luottamusta voidaan tarkastella yhtaalta
horisontaalisesta nakdkulmasta eli tyontekijan luottamusta toisiin
tyontekijoihin (sama hierarkiataso) ja toisaalta vertikaalisesta
nakokulmasta eli tydntekijan luottamusta esimiehiin ja yrityksen
ylimpaan johtoon (eri hierarkiataso) (Costigan, llter ja Berman,
1998, s. 304).

Organisaation sisalla luottamus on kahden osapuolen valilla ja
nakyy ymmartavaisend ja yhteistyOkykyisena kayttaytymisena
missa tahansa tyotehtavassa ja eri hierarkiatasojen valisissa
suhteissa (Kramer ja Tyler, 1996). Luottamus on suhteen tarkein
rakennusaines. Se sisaltaa ihmisten tunteet ja arvot ja kehittyy
siitd kokemuksesta, joka meilla on tydskentelystd muiden kanssa.
Luottamus rakentuu yleensa ihmisten valilla, mutta
parhaimmillaan se  voi laajentua  yritysten  valiseksi
luottamusperustaksi. Kumppanuus toteutuu siten yritysten valilla,
mutta sen rakentavat aina ihmiset. (Stahle ja Laento, 2000, s. 54.)
Kumppanuuden  vaikutukset  nakyvat "makrotasolla" el
kumppanuutena organisaatiossa. Luottamuksen makrotason
tarkastelu on siksi tarkeda, mutta se on tehtava asiayhteyden
poliittinen, historiallinen ja kulttuurinen nakdkulma huomioiden,
jotta valtytaan luottamuksen maaritelman liialliselta yleistamiselta.
(Fukuyama, 1995, s. 21.)
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Suurin osa organisaatiossa esiintyvasta luottamuksesta on
samanlaista, jota esiintyy yksildidenkin valilla. Luottamus linkittyy
pari parilta ensivaikutelmaan sekd toisen maineeseen ja
kokemuksiin perustuvien paatelmien kautta. Organisationaalinen
luottamus ei kuitenkaan ole pelkastaan naiden ihmisten valisten
luottamussuhteiden summa vaan luottamuksen tasosta
organisaatiossa voidaan puhua itsenadisena ilmidna - on korkean
tai matalan luottamuksen tason omaavia yrityksia, joihin ovat
vaikuttaneet esimerkiksi yrityskulttuuri, kansalliset tai jopa

alueelliset ilmidét. (Cohen ja Prusak, 2001, s. 35.)

Yksi syy siihen, miksi luottamuksen merkitys tyotovereiden valilla
on kasvanut, on laaja muutos kohti ty6tiimeja. Tydskentely
yhdessa tiimimaisessa tydymparistdssa korostaa
vuorovaikutussuhteita osaston ja organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Itseohjautuvat tiimit on tarkoitettu toimimaan
ilman suoraa valvontaa tai esimiehen valiintuloa. (Costigan, llter ja
Berman, 1998, s. 306.) Nykypaivan tydymparistdssa on yleista,
ettd yhteistyd tapahtuu taysin uuden esimiehen tai tyotoverin
kanssa. Naissa tilanteissa voi luottamuksen taso olla korkealla
heti ensikohtaamisesta, vaikka osapuolille ei ole ehtinyt kertya
tarpeeksi pitkda historiatietoa aikaisemman vuorovaikutuksen
kautta. Luottamuksen on myos rakennuttava nopeasti, koska
yhdessa tydskenteleminen vaatii aina jonkinasteista luottamuksen
tasoa. Ensikohtaamiseen perustuva korkea luottamuksen taso ei
siten pohjaudu kokemusperaiseen tietoon, vaan se perustuu mm.
yksilon  taipumukseen luottaa toiseen ilman aikaisempaa

tietdmysta kumppanista. (McKnight et al., 1998, s. 474.)

On vaitetty, ettd mitd korkeampi on luottamuksen taso, sita
helpommin organisaation jasenet hyvaksyvat sosiaalisen
jarjestyksen ja esimiesten tekemat paatokset (Tyler ja Degoey
1996). Kramer (1996) ja Tyler ja Degoey (1996) tekevat sen
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johtopaatdksen, etta luottamukseen liittyvilla tekijoilld on suurempi
vaikutus tyontekijoiden luottamukseen esimiehiinsa nahden kuin
tyokeskeisilla tekijoilla. Jos tyontekijat kokevat, ettd heita
kunnioitetaan, arvostetaan ja kohdellaan reilusti, nakevat he

johtajan hyvantahtoisena ja luotettavana.

-
I

{ Keskijohto }

Luottamus esimieheen
ja ylimpaan johtoon

[ Tyéntekija < Tyéntekija }
Luottamus tyotoveriin

Kuva 7: Luottamuksen moniulotteisuus yrityksessa. Lahde:
Costigan, llter, Berman, 1988

Vertikaalinen luottamus voidaan maaritelld institutionaaliseksi
luottamukseksi, jolla tarkoitetaan tyontekijan luottamusta yrityksen
toimitusjohtajaan ja ylimpaan johtoon. Institutionaalinen luottamus
ei ole kovinkaan henkilokohtaista, kuten kahden henkilon valinen

luottamus, ellei kysymyksessd ole pieni, vain muutaman
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tydntekijan yritys. Siitéd huolimatta tyontekijan ja esimiehen valinen
suhde on ensiarvoisen tarkea Iluottamuksen rakentumisen
kannalta. Tyontekijat tarkkailevat eri organisaation toimintatapoja
tehdakseen paatoksen siita, luottaako ylimpaan johtoon vai ei.
Luottamus ei siten synny yrityksen johtoon kuuluvia henkil6ita
tarkkailemalla vaan lahinna heidan tekemiensa ratkaisujen
tuloksena. Luottamus maaritelldankin siksi pikemmin yrityksen
luomien toimintatapojen tehokkuuden ja reiluuden kun
toimitusjohtajan henkilokohtaisen kayttaytymisen ja Iluonteen
kautta. Luottamus ylimpaan johtoon on I|dheisesti sidoksissa
tydntekijan tyotyytyvaisyyteen. (Costigan, lliter ja Berman, 1998, s.
309.) Institutionaalinen luottamus tavallaan rohkaisee tyontekijoita
luottamaan toisiinsa kollektiivisesti sitovin saannodin, jotka
pienentavat luottamukseen ja suoraan vallankayttoon sisaltyvia

riskeja. (Ilmonen et al., 1998, s. 51.)

Horisontaalista luottamusta voidaan kuvata yksildllisena
luottamuksena. Se tarkoittaa tietoisuutta siita, ettd toinen osapuoli
on luotettava. Yksildllinen luottamus johtaa taas luotettavaan
kayttaytymiseen. Yksildllista luottamusta lisdava tekija on tiedon
kerddminen kumppanin aidosta luotettavuudesta. Vaikkakin
ensivaikutelma usein vaikuttaa mielipiteeseen toisesta, voi kasitys

muuttua suotuisan tiedon kautta. (Noorderhaven, 1997, s. 117.)

Luottamus avain sosiaaliseen pddomaan

Sosiaalinen paaoma on luottamuksesta riippuvainen.
Kumppanuutta, yhteistyota tai sitoutumista ei voi esiintya ilman
kohtuullista luottamuksen tasoa. Luottamus on siten valttdmaton
voiteluaine kaikkiin sosiaalisiin tapahtumiin, jotka mahdollistavat
ihmisten valisen yhteistydon ilman turhauttavia ja hammentavia

ristiriitoja ja jatkuvia neuvotteluja. (Cohen ja Prusak, 2001, s. 28.)
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Luottamus voi olla melko hauras ja lyhytaikainen. Jopa vahva ja
hitaasti kehittynyt luottamus voidaan menettdd pienen ja
mitattdmaltd tuntuvan, mutta eparehellisen teon seurauksena.
Taman luottamuksen menettaminen voi aiheuttaa suurta vahinkoa

yrityksen sosiaaliselle paaomalle. (Cohen ja Prusak, 2001, s. 43.)

Jotkut tutkijat yhdistavat luottamuksen sosiaaliseen paaomaan
(Fukuyama, 1995), jotkut taas nakevat luottamuksen sosiaalisen
paaoman lahteenda (Putnam, 1993) ja jotkut sen muotona
(Coleman, 1988). Mielestani sosiaalinen paaoma ja luottamus
kuitenkin eroavat toisistaan, Iluottamuksen ollessa seka
sosiaalisen padoman lahde ettd sen lopputulos. Jos luottamus
maaritelldaan sosiaaliseksi paaomaksi, jaa monta muuta
sosiaalisen paaoman osa-aluetta tarkastelun ulkopuolelle ja

nakokulma liian suppeaksi.

. Kohdeyritys ja tutkimuksen toteuttaminen

Kohdeyrityksen kuvailu

Sampo on Suomen ensimmainen tadyden  palvelun
finanssikonserni. Sampo tarjoaa  henkil6-, yritys- ja
yhteisGasiakkaille kaikki pankki-, vakuutus- seka
investointipankkitoiminnan alaan liittyvat palvelut. Erityisesti
konserni kehittda kilpailukykyisia palveluja saastamisesta ja
sijoittamisesta kiinnostuneille asiakkaille, joille Sampo tarjoaa
asiantuntevaa neuvontaa ja asiakkaan tilanteeseen sopivan

palveluratkaisun.
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Finanssikonserni Sammon toiminta kaynnistyi vuoden 2001
alussa, kun Suomen johtava vakuutuskonserni Sampo ja johtaviin
pankkiryhmiin kuuluva Leonia yhdistivat voimansa. Helmikuussa
2001 konserniin liittyi my6s Mandatum. Uusi Sampo on
omistusyhteisd, jonka tytaryhtiéitda ovat mm. Sampo Pankki,
Sampo  Rahastoyhtid, @ Mandatum  Omaisuudenhoito ja

Vakuutusosakeyhtidé Henki-Sampo.

Sampo e & m on Sampo Pankkiin kuuluva kehitysyksikko, jonka
tehtavana on luoda, kehittdd ja yllapitad edellytyksia Sammon
henkilo- ja yritysasiakasliiketoiminnalle verkossa. Sidosryhmien
nakokulmasta  yksikkd  kehittdd tehokasta myynti- ja
palvelukanavaa tuoteyhtidille ja -yksikoille, auttaa myyntiverkostoa
myynti- ja asioinninohjaustavoitteidensa saavuttamisessa, luo
edellytyksid markkinoinnille ja asiakashallinnalle verkossa seka

luo ja yllapitaa pelisdantoja verkkoliiketoiminnan kehittamiselle.

Tyo Sampo e & m -yksikdssa on asiantuntijaty6ta, jota tehdaan
neljassa eri tiimissa; asioinninhallinta,  asioinninohjaus,
asiointipalvelut ja riskien hallinta. Tekeminen kohdistuu sisaisen
osaamisen ja toimintatapojen kehittamiseen, verkossa tapahtuvan
asiakaskohtaamisen ja julkaisuprosessien kehittamiseen seka

palvelujen ja prosessien kehittamiseen ja tuotteiden integrointiin.

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmé

Lahtokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on
todellisen elaman kuvaaminen. Objektiivisuutta ei ole mahdollista
saavuttaa silla tutkija ja se, mita tutkitaan, kietoutuvat
saumattomasti toisiinsa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
pyrkimyksena pikemminkin 10ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin

todentaa jo olemassa olevia vaittamia. Kaytan yksikon tutkimiseen
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toiminta-analyyttistd eli hermeneuttista tutkimussuuntausta, joka
pyrkii saatujen tulosten ymmartamiseen ja tulkitsemiseen.
Tulokset ovat syvallisia, mutta vaikeasti yleistettavia.
Intersubjektiivisuutta on vaikea saavuttaa etenkin, kun tutkija
tyoskentelee  itse  tutkimuskohteessaan. Valitsin  tdman
menetelman, jotta tutkittavien nakokulmat ja se, mitd he
ajattelevat ja kokevat paasevat paremmin esille. (Hirsjarvi et al.,
2000.)

Aineiston keruu

Tutkimusaineiston keraamisessa kaytan menetelmana
kvalitatiivista kyselytutkimusta. Kyselyyn kaytin puolistrukturoitua
lomaketta (Liite 1), jossa on seka monivalintakysymyksia etta
avoimia kysymyksid. Lomakekysely valittin vaihtoehdoksi siita
syysta, ettda osallistujat ovat tutkijan laheisia tyotovereita ja

kysymykset ovat luonteeltaan hyvin henkilokohtaisia.

Tarkoituksenani oli kartoittaa niita tilanteita, joissa luottamusta
Sampo e & m -yksikdssa esiintyy. Sovelsin tutkimusmenetelmaa
siten, ettd etsin tutkimusaineistosta myonteisia esimerkkeja ja
onnistuneita toimintamalleja. Pyysin Sampo e & m -yksikon eri
tiimien tyontekijoitd kertomaan esimerkkeja hyvista luottamusta
osoittavista tapahtumista ja miettimaan, miten asiat voisivat olla
viela paremmin. Vastaajien omat kokemukset antavat syvyytta
tutkimukseen. Koska luottamus tyOyhteisdssa perustuu hyvin
pitkalle kokemuksellisiin seikkoihin, tyontekijoiden kuuleminen on
tarkeda. Painotan tdssa tutkimuksessa siis luottamuksen
kokemuksellisuutta sosiaalisen paaoman positiivisten seurausten

kautta.
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Lomakekysely

Kysely tehtiin lomakekyselyna. Kysymykset on mukaeltu livosen ja
Harisalon kyselylomakkeesta, jota he kayttivat tutkimuksessaan
"Luottamus tyOyhteisdn turvaverkkona vyleisissa Kkirjastoissa".
Avoimien kysymysten liséksi esitin vastaajien sukupuolta, ikaa,
koulutusta, tehtavankuvaa ja tyohistoriaa koskevia kysymyksia.
Lomakkeessa kysymysten muoto ja esittamisjarjestys on ennalta
maaratty. Lomakkeella varmistin, etta kaikki vastasivat tdsmalleen
samoihin kysymyksiin. Avoimet kysymykset sallivat vastaajien
iimaista itseddan omin sanoin ja osoittavat vastaajien asiaan
littyvien tunteiden voimakkuuden. Kyselyyn osallistuvat ovat
Sampo e & m -yksikdn yhdeksan tyontekijaa, joista kahdeksan
toimii  kehittamispaallikkd -nimikkeelld ja yksi assistentti -

nimikkeella. Yksikdn kokonaismaarasta se on noin puolet.

Erityista huomiota pyrin kiinnittdmaan kysymysten
yksiselitteisyyteen ja selkeyteen sekd kielen ymmarrettavyyteen
niin, ettd kysymykset ymmarretdan samalla tavalla. Nailla seikoilla

lisataan tutkimuksen validiteettia.

Taulukko 1. Haastattelututkimuksen kohderyhma
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Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksessa pyritdan valttdamaan virheiden syntymista, mutta
silti tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Tutkimuksen
luotattavuuden arvioinnissa voidaan kayttdd monia erilaisia

mittaustapoja. (Hirsjarvi et al., 2000.)

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa mittauksen toistettavuutta eli
kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliabiliteetti voidaan
todeta usealla tavalla. Esimerkiksi jos kaksi arvioijaa paatyy
samaan tulokseen, voidaan tulosta pitad reliaabelina. Toinen
tutkimuksen arviointiin liittyvd kasite on validiteetti. Validius
tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mitd on

tarkoituskin mitata. Validius kvalitatiivisessa tutkimuksessa
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merkitsee kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen

yhteensopivuutta. (Hirsjarvi et al., 2000.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskitytaan tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin. Luotettavuuden kriteereina ovat mm.
uskottavuus eli saavatko tehdyt tulkinnat tukea toisista vastaavaa
iimidta tarkastelleista tutkimuksista. Paaasiallisin luotettavuuden
kriteeri on tutkija itse ja siksi luotettavuuden arviointi koskee koko

tutkimusprosessia. (livonen ja Harisalo, 1997.)

Haastattelujen analysointi

Luottamus — sosiaalisen paaoman positiivinen seuraus

Luottamusta kasittelevien kysymysten kautta pyrin analysoimaan
ensinnakin sita, milla tavoin vertikaalinen luottamus, eli luottamus
omaan esimieheen koetaan tydyksikdossa ja toisaalta sita,
millaisena horisontaalinen luottamus eli luottamus omaan

tyotoveriin koetaan.

Luottamuksen osoituksena koetaan vastuun saaminen projektien
lapiviennissa seka laajojen tehtavakokonaisuuksien hoitamisesta.
Vapaus oman tydon tekemiseen on avainsana ja kykyyn selviytya
annetusta tyosta luotetaan. Luottamuksena tekemistd kohtaan
pidetddn myos sitd, ettei tehtya tydta kyseenalaisteta tai
kontrolloida. Oleellista on, ettad tiimin tyontekijat haluavat tehda
myOs haasteellisiksi kokemiaan tehtavia, vaikkakin he saattavat
pitda niitd vaikeina. Tuki ja opastus ovat aina tarvittaessa

saatavilla.

Kysymys: Kerro mielestdsi paras esimerkki siitd, miten

tybyksikkosi johtajat ovat luottaneet sinuun.
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"Vastuulleni on annettu laaja, konsernin kattava
tehtavakokonaisuus. Toimeksiantojen saatesanoina on ollut
luottamus, ettd saan asian kuntoon. Luottamus nakyy myos siten,
ettd monitahoisen tehtavan tuloksia ei kyseenalaisteta ja

tarkistuteta esim. kolmannen osapuolen kautta."

"Saan tyOskennelld (vetda projekteja) suhteellisen rauhassa
sisalldllisesti oman alueeni sisalla. Detaljeihin puututaan harvoin.

Omaa aluetta koskien kysytaan myos mielipiteita."

"Nimenneet isossa projektissa osavastuun minulle, kuitenkaan

unohtamatta tukea, opastusta ja riittdvaa tiedotusta."

Omatoimisuus, itsendisyys ja vastuu kuvastavat tydyhteison
tamanhetkista luottamuksen tasoa, joka vastauksista paatellen on
hyvinkin korkea. Vastuun saaminen koetaan nimenomaan
myonteisend asiana. Itsendiseen tyoskentelyyn liittyy usein
haasteellisten ja vaativien projektien saaminen, esimerkiksi koko
valtakunnan kattava ePiste -verkoston hoitaminen oli yhden

henkilon vastuulla.

Kysymys: Kerro mielestdsi paras esimerkki siitd, miten

tybyksikkosi johtajat ovat luottaneet sinuun.

"Olen saanut tyoskennella kutakuinkin omatoimisesti. Yhdessa
olemme kayneet suuret linjat ja tarvittavat tekemiset Iapi mutta
tydn organisointi ja eteneminen on jaanyt vastuulleni. Apua olen
tarvittaessa saanut ja silloin kyseessa lahinnd isompia natsoja
tarvitsevat tilanteet ; ). Olen saanut vedettavakseni
mielenkiintoisia projekteja mm. tunnistuspalvelun tuotteistus. Olen
itsendisesti saanut suunnitella mita siihen liittyy ja miten asiat

toteutan ja keiden yhteistydkumppaneiden kanssa. Ratkaisuihini
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on luotettu ja olen myds saanut olla mukana esim. Suomen
pankkiyhdistyksessa kehittamassa pankkien valistd yhteista

Tupas standardia".

"Kun pankissa ePisteet (pankin verkkopaatteet) siirrettiin
yksikéllemme, otin ePisteet vastuulleni. Sain lahes vapaasti
muodostaa itse tydnkuvani ja tavan jolla tyéta rupesin tekemaan.
Ainoa ohjenuora oli pankin strategia, jota toimintani tuli tukea.
Tassa tydossa mm. neuvottelin itsellisesti konttoreiden ja it-yksikon
kanssa toimintatavoista - ja malleista yksikonjohtajien siihen

puuttumatta.”

"Olen saanut hyvin vapaat kadet suunnitella ja tehda tyotani."

livosen ja Harisalon (1997) tekemassa tutkimuksessa, joka
kohdistui julkisiin kirjastoihin, vastaukset olivat samansuuntaisia
taman tutkimuksen kanssa. Kyselyyn vastasi 91 henkil6a, jotka
tyoskentelivat joko paa- tai sivukirjastoissa. Myos tahan
tutkimukseen osallistujat kokivat haasteellisten tehtavien
saamisen luottamuksen osoituksena. Joka neljas vastaaja mainitsi
johdon urakehitykselle antaman tuen parhaana esimerkkina

johdolta saamastaan luottamuksesta.

Kaikki vastaukset kysymykseen: kerro mielestasi paras esimerkki
siitd, miten tyotoverisi ovat luottaneet sinuun, olivat
samansuuntaisia. Luottamuksena omaa ty6ta kohtaan pidetdan
avointa mielipiteen ilmaisua seka positiivista palautetta tyosta.
Mybds avun pyytaminen koetaan Iluottamuksen osoituksena.
Toisaalta luottamuksen osoituksena pidettiin tyon siirtdmista
henkilolta toiselle — vaikkakaan tarkoitusperistd ei oltu kovin
varmoja. Delegoinnilla sinalldan oli havaittavissa negatiivinen
kaiku.
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Tahan kysymykseen saatujen vastausten perusteella voidaan olla
Kramerin ja Tylerin (1996) kanssa yhta mieltd siita, etta
organisaation sisalla luottamus on kahden osapuolen valilla ja
nakyy ymmartavaisena ja yhteistyOkykyisena kayttaytymisena,
missa tahansa tyotehtavassa ja eri hierarkiatasojen valisissa

suhteissa.

Kysymys: Kerro mielestési paras esimerkki siitd, miten tyétoverisi

ovat luottaneet sinuun.

"TyOtovereiden luottamus ilmenee pienissa asioissa, kuten jos
jaetaan hommat niin ei kyselld peraan vaan luotetaan, ettd kukin
hoitaa oman osuutensa. Tietyt toverit ilmaisevat luottamuksensa
myos kehuina, esim. olipas mukava kuunnella kuinka osaavasti
kuvasit palaverissa asiaa. Yleensakin se, ettd pyydetdan apua
jossain asiassa on luottamuslause osaamiselleni ja sille, etta
toinen uskoo, ettd avustani on enemman hyotya kun haittaa

(selittdmiseen menisi enemman aikaa kuin itse tekemiseen)."

"Uskomalla mita sanon, kertomalla omista huolista,
yksityisasioista, kysymalla neuvoa, kuinka jokin asia pitaisi hoitaa,

luottamalla, ettd kaapissa on aina sita, mita he haluavat."

"Myyntitiimissa toimiessa, esim. koko tiimin tulokseen ja
palkkaukseen vaikuttava osa-alue, sijoitusmyynti, sovittiin

vastuulleni. He siis luottivat siihen, etta onnistun tydssani."

Esimiesten luottamus nakyy vastaajien mukaan esimiehen
kayttaytymisen kautta. Nipottamista ja liikkumatilan puutetta ei
siedetd. Kuten Costigan, llter ja Berman (1998) mainitsevat,
tydskentely yhdessa tiimimaisessa tydymparistdssa korostaa

vuorovaikutussuhteita koko osaston tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Itseohjautuvat tiimit on tarkoitettu toimimaan ilman suoraa

valvontaa tai esimiehen valiintuloa.

Vastuun jakaminen ja valta paattdad asioista toistuivat
vastauksissa luottamuksen osoituksena. Vaikka ensimmaisten
kysymysten perusteella naytti silta, ettd luottamuksen taso on
omassa yksikossa korkea, on taman kysymyksen vastauksista
aistittavissa painvastaista. "Kyttadminen” olan yli, valvovan silman
alla tydskentely ja uhkailu ovat selvasti epaluottamuksesta kielivia
piirteitd. Lisdksi useassa vastauksessa tuotiin esille kaytannon
tilanne, joka vastaajien mielesta johtui luottamuksen puutteesta.
Etatydmahdollisuutta ei sallita, vaikka se soveltuisi erinomaisesti

tamantyyppiseen asiantuntijaorganisaatioon.

Kysymys: Miten tybyhteisdsi johtajat voisivat mielestasi osoittaa

paremmin luottamusta tyéntekijoitd kohtaan?

"Luottamusta kasvattaisi se, etta johtajat antaisivat tyontekijoille
enemman valtaa paattda asioista, jotka eivat ole kovin suuria.
Paatosten saaminen viivastyttda usein projektien etenemista ja
turhauttaa tyontekijoitd. Luottamusta tulisi osoittaa myos
huomioimatta tydntekijan ikaa ja nimiketta. Luottamusta kasvattaa

se, etta keskitytdan olennaiseen eli asian esille tuomiseen."

"Tehtavakierron toteutumisella, urasuunnitelman toteuttamisella,
delegoimalla erikoistehtavia useammalle henkildlle, delegoimalla
paatdsvaltaa, olemalla avoimia tydasioihin liittyvissa asioissa ja
suunnitelmissa, ottamalla tydntekijat mukaan toiminnan
suunnittelu- ja kehitysvaiheisiin, kysymalla mielipidetta, vaikka
asia olisi jo paatettykin johtotasolla, antamalla etatydmahdollisuus

joustavammin."
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"Vastuuttamalla téita, mutta niin ettd vastuu todella siirtyy. Pahinta
on se, ettd annetaan vastuuta, mutta "kytatdan" tai esimies jopa

puuttuu tydnkulkuun / tekee osan itse. "

"Etatydmahdollisuuksien rajallisuus tai oikeastaan puute sotii
minun kasityksiani vastaan siita, mita asiantuntijatyo tana paivana
on. Etatydmahdollisuuksien luominen olisi osoitus luottamuksesta.
Siten tydnantaja mielestani osoittaa luottavansa, etta tyontekija

tydskentelee ahkerasti myds muuten, kuin valvovan silman alla."

livosen ja Harisalon (1997) tutkimuksessa vastaajat toivat
useimmin esille sanallisen arvostuksen, johtajien “jalkautumisen”
eli 1asnaolon sekad tyontekijoiden ammattitaitoon ja osaamiseen
luottamisen. Sen sijaan taloudelliseen palkitsemiseen viitattiin
melko vahan. Muutamat vastaajat tdssa tutkimuksessa katsoivat

saaneensa jo nyt riittdvasti arvostusta.

Tehokkuus — sosiaalisen padoman positiivinen seuraus

Tyon tekemisen tehokkuutta pyrin analysoimaan kartoittamalla
millaisena tyontekijat kokevat mahdollisuudet oman tyonsa
kehittamiseen tai millaisia mahdollisuuksia heilld on oppia uusia
asioita tydssaan. Lisaksi Kkartoitin esimerkkeja siita, milloin

tydntekijat ovat mielestaan tydskennelleet tehokkaimmillaan.

Itsendisten ratkaisujen ja oman tydn suunnittelu koetaan
mahdollisuutena kehittda omaa tyota. Vastaajat arvostivat sita,
etta tiettyjen raamien puitteissa he saavat tehda myds omia

ratkaisuja. Tiimilaiset pitivat tydn kehittamisen kannalta tarkeana
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my0s sita, ettd heille on mahdollisuus tydéssa oppimiseen, kun he

ovat voineet osallistua erilaisiin koulutustilaisuuksiin.

Osallistava johtaminen perustuu luottamukseen ja tuottaa
tulokseksi lisda Iluottamusta. Tama korostaa luottamuksen
vastavuoroisuutta. Luottamalla tyontekijdiden kykyyn tehda omaa
tyotd koskevia paatoksia johtavat osoittavat olevansa myos itse
luottamuksen arvoisia. Johtajat osoittavat luottamusta salliessaan
tydntekijoiden kehittdd omaa tyétaan. Samalla he ottavat riskin.
Etukateen on mahdotonta tietda lopputulosta, joka tydntekijdiden
omatoimisuudesta ja kontrollivapaasta tydskentelystd seuraa.
Kuten mm. McAllisterin (1995) tutkimuksessa on osoitettu,
henkildiden valinen luottamus ja tyokayttaytyminen ovat yllattavan
paljon sidoksissa toisiinsa. Tata kuvaa esimerkiksi henkildn
halukkuus asettua alttiiksi  riskille, jonka Iluottamuksen
menettdminen saattaa aiheuttaa. Riskin ottaminen kuuluu
kuitenkin sekad johtamiseen ettd kaikkiin tyoyhteisdssa esiintyviin
ihmisten valisiin suhteisiin, ja siksi oli positiivista havaita, etta

riskin ottaminen toteutui myds kohdeyksikdssa.

Kysymys: Kerro mielestdsi paras esimerkki siitd, millaisia

mahdollisuuksia sinulla on ollut kehittédad omaa tyotéasi.

"Kaytanndéssd minulla on ollut mahdollisuus muokata
toimenkuvaani melko vapaasti. Vapausasteet tehtavien
maarittelyssa ja tehtavien toteuttamisessa ovat olleet suuret. Talla
tavalla oman tyon kehittaminen on melkein kokonaan itsesta

kiinni."

"Olen saanut suunnitella itse omat tydtehtavani sisaltoa
vastuualueeni mukaan ja antamieni ehdotuksia on aidosti
kuunneltu. Ei tosin aina toteutettu. Lisaksi koulutustarpeen olen

voinut suunnitella itse."
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"Oikeastaan minun tehtavani on kehittdd omaa tydtani. Saan
hyvin vahan valmiita toimeksiantoja tai tehtavia esimieheltani.
Esimerkki: Aloittaessani nykyisessa tehtdvassani en saanut
kaytanndssa mitdan valmiita ohjeita tai malleja siita, mita minulta

odotettiin. Sain luoda tyoni lahes tyhjalta poydalta."

livosen ja Harisalon (1997) julkisiin kirjastoihin kohdistuneessa
tutkimuksessa vastaukset tdhan kysymykseen olivat yhtenevaisia.
Vastaajat pitivat oman tyon kehittamisen kannalta tarkedna myos
sita, etta heilld on ollut mahdollisuus omassa tydssa oppimiseen
ja ettd he ovat voineet osallistua erilaisiin koulutustilaisuuksiin.
Toteutuneina koulutusmahdollisuuksina mainittin - mm. erilaiset
talon ulkopuolella jarjestetyt kurssit ja neuvottelupaivat. Vastaajat
painottivat myds oman asiantuntemuksen ja osaamisen jatkuvan

kartuttamisen merkitysta.

Vastauksista parhaasta esimerkista, jolloin tydntekija on
tydskennellyt tehokkaasti kavi ilmi, ettd tyOdskentely pienen
paineen alla koetaan tehokkaimmaksi. Lisaksi toimintojen
organisointi, hyva suunnittelu ja ohjeistus johtavat tehokkaampaan
tydskentelyyn. Tydskentelytapoja tai ajan puutetta ei tassa
yhteydessa arvosteltu. Vastaajat [0ysivat sitd vastoin hyvia

esimerkkeja siita, milloin on tydskennellyt tehokkaimmin.

Kysymys: Kerro mielestédsi paras esimerkki siitd, milloin olet

tyéskennellyt tehokkaasti.
"Tehokkaimmillaan tydskentelyni on ollut tehtavissa, joiden

tulokset nakyvat konkreettisina hyotyina. Joko lisatuottoina, uusina

asiakkaina tai aitoina kustannussaastoina."
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"Koulutin pankin henkildkuntaa Lotus Notes sahkodpostin kayttoon.
Olin tassa projektissa alusta alkaen ja sain siten vaikuttaa
lopputulokseen maarittelyistd Iahtien. Teimme testauksen
yhteydessa kayttoonotto- ja koulutussuunnitelmat. Koulutuksen
kaynnistyttyd hoidimme samaan aikaan myos koulutettavien
kutsumisen ja neuvonnan. Projektissa tydskennellessasi
tydpaineet kasvoivat, mutta toisaalta pieni paine myo6s Iluo

tehokkuutta tydoskentelemiseen."

"Yleisesti voisi sanoa, etta tydskentelen tehokkaasti paineen alla,
haasteelliseksi kokemani tehtdvan parissa. Naitd hetkia 10ytyy
nykyisesta tyostani useita. Esimerkki: Vuodenvaihteen molemmin
puolin kiersin todella paljon "maakunnissa" puhumassa mm.
asioinninohjauksesta. Vaikka matkustaminen olikin rankkaa, koin
ajan palkitsevana, silla muutosta tapahtui myos tilastojen

valossa."

Osaamisen vahvistaminen koetaan parhaimmaksi koulutuksen tai
uusien projektien kautta. Jatko-opiskelumahdollisuudet tai
tutkinnon suorittaminen tyon ohessa on selkeasti johdon
osoittama mahdollisuus uuden oppimiseen. Oma halu uuden
oppimiseen myods tybajan ulkopuolella oli merkittavaa.
Kouluttautumista ei kuitenkaan tapahdu pelkastaan kursseilla,

vaan myos tydssa oppimista arvostetaan.

Oman tyon kehittdminen ja uusien asioiden oppiminen olivat
selkeasti tyon tehokkuutta parantavia seikkoja. Naiden asioiden
mahdollistaminen koettiin vahvasti luottamuksen osoituksena.
Esimerkeista voidaan siten nahda, ettd luottamuksella on selkea

positiivinen vaikutus tyon tehokkuuteen.
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Kysymys: Kerro mielestdsi paras esimerkki siitd, miten
tybyhteisési johtajat ovat luoneet sinulle mahdollisuuksia oppia

uusia asioita tyssési.

"Omassa perustydssa on tullut haastavia tehtavia vastaan. Uusien
taitojen tietoista hakua ei ole tehty. Pienistd koulutusbudjeteista
huolimatta  kouluttautumiseen  periaatteessa  suhtaudutaan

myodnteisesti."

"Olen voinut kayda haluamani koulutukset ja siirtymiset tehtavista

toiseen ovat onnistuneet ongelmitta."

"Nimenneet isossa projektissa osavastuun minulle, kuitenkaan

unohtamatta tukea, opastusta ja riittdvaa tiedotusta."

"Viittaan jalleen aikaan, jolloin aloitin nykyisessa tehtavassani.
Valmiiden mallien ja ohjeiden puuttuminen pakotti opettelemaan
itsendisesti talon tavoille. Toisaalta oman tydn suunnittelun
vapaus mahdollistaa sellaisiin hankkeisiin ryhtymisen, joissa on

mahdollisuus kehittda uusia taitoja."

livosen ja Harisalon (1997) tutkimuksessa taydennyskoulutukseen
paaseminen oli useimmin mainittu mahdollisuus uusien taitojen
oppimiseen. Koulutusmahdollisuuksina tassa tutkimuksessa
vastaajat toivat esille sekd ulkopuolisen  koulutuksen
osallistumisen etta tyopaikalla tapahtuvat, erityisesti oman

organisaation tarpeisiin suunnitellut koulutukset.

Toisten tukeminen - Sosiaalisen paaoman positiivinen

seuraus

Toisten tukemista kartoittavien kysymysten avulla pyrin

analysoimaan sita, milld tavalla on tyontekijoitd tuettu omassa
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tydssd ja toisaalta niita tilanteita, joissa vastaajat itse ovat
tukeneet muita. Lisaksi pyysin vastaajia kertomaan mielipiteensa

siitd, milla tavalla tydntekijoita voitaisiin tukea entistd enemman.

Kannustaminen, rohkaiseminen, auttaminen, opastaminen ja
toisten kuunteleminen koetaan tuen osoituksena. Selvasti eniten
tukemista tapahtuu avun ja neuvonnan muodossa. Vastaajat

kokevat saavansa apua aina sita tarvitessaan.

Yksikdssd annettava keskinainen tuki vahvistaa luottamusta
yksikdn sisalla. Tyontekijat antavat tukea helposti toisille
saadessaan sitd myds muilta. Vastavuoroisuuden periaate toimii
ja luottamuksen symmetrinen suhde on helposti havaittavissa;

mina luotan sinuun ja sina luotat minuun.

Kysymys: Kerro mielestési paras esimerkki siitd, miten sinua on

tuettu tybyhteiséssasi

"Siirtyessani uusiin tehtaviin olen saanut hyvan opastuksen tiimin
tyoétehtaviin ja nain olen pystynyt muodostamaan hyvan yleiskuvan

tiimimme tehtavaalueista."

"Tahan voisi todeta, ettd tydyhteisdni tukemisprosessi toimii
loistavasti, koska tahan asti olen aina saanut tukea ja apua
tarvittaessa. Todella hankaliin tilanteisiin asti en ole tuen ansiosta

ajautunut.”

"Koen, ettd mikali joutuisin tilanteeseen, jossa tarvitsisin tukea /

apua, sita olisi myos saatavissa."

Julkisiin kKirjastoihin kohdistuneessa kyselyssa tyodntekijat kokivat

myos kannustamisen ja rohkaisun tarkeaksi keskinaisen tuen
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osoittamisen muodoksi. Kannustus ja rohkaisu auttavat heita

kasvamaan onnistujiksi ja voittajiksi. (livonen ja Harisalo, 1997.)

Auttaminen apua pyydettdessa on yleisin ja konkreettisin tapa
tukea muita. Yhteistyd ongelmien selvittelyssa ja kuunteleminen
koettiin myos tyotoverin tukemiseksi. Opastus ja kannustus ovat
seka tuen antamista ettd tuen saamista. Myds mydétaelaminen ja
toisen henkildkohtaisten ongelmien kuunteleminen koettiin tuen
antamiseksi. Nama samat tekijat lueteltin myds livosen ja
Harisalon (1997) tekemassa tutkimuksessa. Kukaan vastaajista ei
kertonut, ettei olisi koskaan tukenut muita tai etta olisi itse jaanyt

ilman tukea.

Kysymys: Kerro mielestdsi paras esimerkki siitd, miten itse olet

tukenut muita tyéntekijoitéa tybyhteiséssési.

"Auttamalla jokaista avunpyytdjaa parhaani mukaan pyrkimalla
jopa ns. lisaarvoon avussa ylittamalla pyytajan auttamisodotukset.
Joskus apua tulee annettua pyytamattakin (onkohan se aina hyva

juttu?).”

"Olen pyrkinyt muistamaan sanonnat kiitos ja hyvin tehty.
Tarvittaessa olen mennyt mukaan auttamaan kaytannon tydssa ja
itsekin antanut niitd natsoja esim. kun tuotannossa on tarvittu
paallikkdtason lupa johonkin tekemiseen. Alussa oli vaikea
kieltaytya mistdan ja halusi olla monessa mukana (lue lahes
kaikessa tileihin ja maksamiseen liittyvassa), nain sita sitten haali
hommia ja teki pitkda paivaa. Tuli tosin opittua projektin
vetamisestda yhtd sun toista ja lisdksi oppi piirtdmaan
kuvankasittelyohjelmalla yms. Joten vaikka tekemalld on auttanut
ja tukenut projektin vetdjaa yhteisen hyvan vuoksi on siind samalla
myos itse saanut paljon hyvaa oppia ja tutustunut mukaviin

ihmisiin."
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"Kuuntelemalla. Kerran yksi tydkaveri oli suruissaan, kun hanen
tyd oli loppumassa vuoden sisalla ja mietiskeli, kannattaisiko
hanen ja miksi, jatkaa enaa tehokkaasti naitd hommia. Sanoin,
etta tottakai sina jatkat samalla tavoin kuin tahankin asti ja katsot
homman loppuun saakka. Vuoden aikana sinua Kkuitenkin
seurataan ja joku tydtarjous voi tullakin vielda ennen Kkuin
arvaatkaan. Kaveri ilahtui ja ryhdistaytyi, muisti alkaneen

kokouksen ja paatti lahtea sinne."

"Olen kuunnellut ihmisia tilanteissa, joissa he tyon (tai
henkildkohtaisen ongelman johdosta tarvitsevat jonkun, jonka
kanssa keskustella. Olen huomannut, ettd monta kertaa pelkalla
toisen kuuntelemisella ja Iasndololla (vaikka vain puhelimitse) on

valtava merkitys."

TyOyhteisdssa annettavan keskindisen tuen vahvistaminen on
tarkeda jokaisen tyontekijan kannalta. Kyselyyn osallistujat
I6ysivatkin hyvia kaytanndn esimerkkeja tuen vahvistamiseksi.
Vastaajat peraankuuluttivat esimiehiltd aikaa ja palkitsemista
hyvin tehdysta tydsta. He kokivat tueksi myds avoimemman

ilmapiirin luomisen ja tiedonvalityksen parantamisen.

Luottamus on selkeasti myos keskinaisen tuen perusta. Kun
yksikon jasenet luottavat toisiinsa, he haluavat sailyttaa tdman
luottamuksen ja haluavat tukea myos muita. Tuen on oltava siten
molemminpuolista. Kaikki konkreettiset keinot tuen lisaamiseksi
onnistuvat paremmin Iluottamuksen kun epaluottamuksen

vallitessa.

Kysymys: Miten tybyhteiséssési voitaisiin tukea tydntekijita

enemmén?
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"Tuki muodostuu ajasta, jota johtajilla tulisi olla tarpeen mukaan
tyontekijoita varten. Nykypaivana tama kuitenkin tuntuu olevan
vaikea jarjestad ja siten tyontekijat kokevat turvattomuutta toita
tehdessaan puutteellisin tiedoin."

"Ensinnakin tukeminen pitaa mieltda tapahtuvaksi joka suuntaan
organisaatiota eika esimerkiksi vain ylhaalta alaspain (esimiehilta
alaisille). Nykyisessd tydyhteisdssa lokeroituminen omaan
yksikkdon tai tiimiin ei ole mahdollista vaan tukea tarvitaan lapi
prosessien ja organisaatioiden. Tukeminen Kkehittyy kun

viimeisetkin rippeet "me ja ne" -ajattelusta saadaan karsittua."

"Irtisanomisten vuoksi minulla ainakin on valilla ollut levoton olo.
Itse haluaisin ajatella olevani sitoutunut mutta haluaisin, ettd myos
minuun oltaisiin sitoutuneita. Haluaisin ehkd enemman puhetta
jatkuvuudesta tai konsernin tarjoamista mahdollisuuksista, jotta
tulisi tunne, ettd vaikka yksi projekti loppuu niin toinen alkaa..
Tama varmasti on yksilokohtaista; kuka kaipaa mitakin. En pida
fanfaareista, joten kiitokeksi riittda maili — kiitos hyvin suoritetusta
tyosta. Taallakin jotkut tekevat alyttoman pitkad paivaa ja joillakin
on rauhallisempia kausia. Voitaisiin ehka tarkkailla ettei pitkista
paivista tule pitkia kuukausia, jotta tiettyjen henkildiden voimavarat
eivat hiipuisi. Taallahan ei tueta ylitydn tekemista mutta tuloksia
kuitenkin halutaan, joten jaksamista voisi jotenkin tukea. Ainakin
niita jumppalippuja motivukseen tulisi tukea — liikunta lisaa
energiaa ja taten myds tyossa jaksamista. Yhteiset tekemiset,
kuten ladies night, tuo yhteenkuuluvuuden tunnetta ja on

omanlaistaan tukea sekin."

"Sallimalla ihmisten hyvat ja huonot paivat luonnollisena elaman
osina, antamalla valitdbnta palautetta, avoimella ilmapiirill,
antamalla itsendisia ratkaisumahdollisuuksia, kuuntelemalla,

rohkaisemalla, palkitsemalla, tukemalla ja kannustamalla liikunta-
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yms. vapaisiin harrastuksiin, ottamalla huomioon ihmisen
elinkaaren ja sen vaikutukset, jarjestamalla vapaamuotoisia
virkistystilaisuuksia, ottamalla perheetkin mukaan esim.
perinteisiin juhliin  joulu ja kesa, koulutuksella, tydkierrolla,
totuudellisella urasuunnitelmalla, joka on koko talossa voimassa,
tts:lld, joka on mahdollisuuksien rajoissa, huomioimalla yli- ja
alityollistymistilanteet ja reagoimalla niihin, kokonaisvaltaisella
toimintokohtaisella henkilostdsuunnitelmalla, jossa on tietty runko

ja loppu yhteisesti sovittaessa."

livosen ja Harisalon (1997) tutkimuksessa yksilon vahvistamiseen
liittyvat tekijat mainittiin useimmin parhaana keinona tyontekijéiden
parempaan tukemiseen. Yksilon vahvistamiseen liittyen tuotiin
esiin paitsi yksilon neuvominen, kannustaminen ja innostaminen
niin myos tyontekijdiden arvostaminen, heidan erilaisuutensa

hyvaksyminen ja palautteen antaminen tyontekijoille.

Yhteistyo — Sosiaalisen paaoman positiivinen seuraus

Yhteistyota kasittelevien kysymysten pohjalta pyrin kartoittamaan
parhaita esimerkkeja hyvin toimivasta yhteistyosta tyoyksikossa
seka sita, miten tyohon liittyvaa yhteistyota voitaisiin vastaajien

mukaan edelleen kehittaa.

Luottamuksen yhteisdllisyys korostuu vastauksissa. Yksikon
tyontekijat pitivat hyvana sita, ettd kaikki asiat voidaan
periaatteessa tehdd yhteistydossa. Silloin siitd hyotyvat kaikki.
Tiimeissa keskustellaan paljon ja toiselle kerrotaan oma-
aloitteisesti taman tydhon liittyvista seikoista. Olennaisena asiana
nousi esille se oivallus, etta tyotd tehdaan yhteisen asian eteen.
Luottamus on siis seka yhteistydon lopputulos ettd edellytys
yhteistydn toteutumiselle. Vastaukset vahvistivat seka

Fukuyaman (1995) ettéd Stahlen ja Laennon vaittamaa siita, etta
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luottamus perustuu aina vaihtoon. Tietoa, ajatuksia ja tuntemuksia

vaihdetaan jatkuvasti tyotovereiden kesken.

Kysymys: Kerro mielestédsi paras esimerkki tybhén liittyvésté

yhteistyosta tybyhteis6sséasi.

"Tiimimme keskustelee paljon tekeilld olevista toistd. Nain
toimimalla saamme usein muilta tiimin jasenilta hyvia nakdkulmia

tyon eteenpain saattamiseen.”

"Paras esimerkki on se, ettd yleensdkin yksikossamme kaikkia
asiat on mahdollista hoitaa yhteistydssa. Toki halutessaan voi
puurtaa asioita yksinkin, mutta se on yksilon oma valinta.
YhteistyOlle asetettavat vaatimukset ja toteutuksen taso tietysti
vaihtelevat asian mukaan, mutta ketdan ei niin sanotusti jateta

yksin."

"Tiimipalavereissa mietimme yhdessa erilaisten tilanteiden
ratkaisemista ja annamme toisilemme vinkkeja. Naista voi olla
kaytanndssa paljon hyotyakin ja lisdksi opimme toistemme toista
ja tiedamme missa mennaan. Mielestani parhaiten yhteistyo tulee
ilmi  pienissa palavereissa, joissa tiiviisti mietitdan esim.
prosesseja, kuvataan niita taululle ja kirjataan kulkua. Tuollaisissa
tilanteissa tuntuu, ettd kaikkien osaamista tarvitaan ja tehdaan
yhdessa — ihana tunne kun saa piirrettya kaavan ja esitettya sen

eteenpain Meidan ratkaisuna asiaan."

Julkisissa  kirjastoissa  tyoskentelevat henkilét  korostivat
paivittaisiin tyotehtaviin liittyvaa yhteistyota, arkipaivan yhteistyota.
Se tarkoittaa paivittaisista tilanteista selvidmista sekd toisten
auttamista ja tukemista. Se on myds joustamista ja jaksamista
tarpeen tullen seka toisiin Iluottamista ja omien lupausten

pitamista. (livonen ja Harisalo, 1997.)
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Sosiaalinen paaoma organisaatiossa maaritellaan Leanan (1999)
mukaan resurssiksi, joka vaikuttaa organisaation sisalle
muodostuvien  sosiaalisten  suhteiden  luonteeseen.  Se
ymmarretaan henkildston yhteisina paamaarina seka
luottamuksen jakamisena - joka taas luo lisdarvoa helpottamalla

menestyksekasta yhteistyota.

Kysymys: Kerro mielestédsi paras esimerkki tybhén liittyvésta

yhteistyosta tydyhteis6ssasi.

"Toimin osana kolmen hengen tiimia ja vastasimme yhdessa
puhelinpalvelun tekniikan toiminnasta. Teimme vuorotydta
hyvassa hengessa ja tehokkaasti vaikka jokainen tydskenteli eri
puolilla Suomea. Kaikki olivat sitoutuneita ja kaikille oli my6s omia
osa-alueita hoidettavana. Tarkeda oli mielestani se, ettd teimme

toitd saman asian eteen."

Yhteistydon onnistuminen edellyttda keskindistda luottamusta.
TyOyhteison avoimuuden ja tiedonvalityksen parantaminen
parantaa samalla yhteistydétd. Osaamisen jakaminen ja
vahvistaminen nahtiin myos yhteisty6td parantavina tekijoina.
Yhteistyd sinalldan tuntuu jo ihmisistd hyvalta. Organisaatiossa
tehtava yhteistyd ei ole vain leppoisaa yhdessaoloa vaan ennen
kaikkea jonkin asian tekemistda yhdessa (livonen ja Harisalo,
1997).

Gambetta (1998) seka Lewicki ja Bunker (1996) eivat tee eroa
luottamuksen ja yhteistydon valille: luottamus toiseen tarkoittaa
hanen mielestaan sitd todennakdisyytta, ettd toisen osapuolen
toiminta hyodyttaisi muitakin niin paljon, ettda yhteistyd hanen

kanssaan kannattaa.
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Kysymys: Miten tybhén liittyvéé yhteistyoté voitaisiin mielestéasi

tybyhteis6ssé kehittéda?

"Parhaiten asia etenee, kun henkilét itse ottavat asiansa ja
tilanteensa avoimesti esille. Yleensa esimiesten johdolla
maariteltdvissa hankkeissa ja tehtavissa yhteistyokuviot tulevat
esille, mutta muuten asia on yhteistydhdn kannustavan ilmapiirin
lisdksi jokaisesta itsesta kiinni. Tyoyhteisdssa voidaan kannustaa
yhteistydn kehittamiseen erilaisilla toimenpiteillda, mutta toteutus

on tydyhteison jokaisesta jasenesta kiinni."

"Mielestani meidan tydskentelytapamme on pitkalti yhteistyota eri
intresenttejen kanssa luonnostaan. Monia tahoja tarvitaan
saadaksemme asioita eteenpain. Uskoisin, ettd eraanlainen
tietojen panttaus ja vajaus virallisten proseduurien tuntemisessa
aiheuttaa joissain kohdissa ongelmia projektien vetamisessa.
Jokainen projektin jdsen voisikin omalta osaltaan miettia jo
etukateen mitd dokkareita ja hyvaksymispalavereita heidan
paassaan tarvitaan ja milloin, etta ikavia yllatyksia ei tule vahan

ennen tuotantoon siirtoa..."

"Tehda vyhteistydsta tapakulttuuri: johdon missio, laskemalla
hierarkiaa alemmaksi, laatimalla pelisdannét, organisoimalla
yhteistydtason, -kumppanit per aihe, tydryhmat, niiden vetajan ja
ryhmien ajallisuuden, jakamalla vastuut totuudellisesti tekijoille,
paattamalld kustannusten ja tuottojen jakamisen, paattamalla
oikeat nimikkeet kullekin yhteistyQjutulle: paa- ja alaportaat,
delegoimalla toitd riittavasti, jarjestamalla koulutusta, myds
itseohjautuvana itse yhteistydryhmassa, opettelemalla avoimuutta
tydasioissa, laatimalla realistiset aika- ja muut resurssitekijat,
laatimalla pohjarunko yhteistydn suunnittelu-, toteutus- ja
seurantamallista, joka sopeutetaan kaytantdoon, korostamalla

asiaa yli toimintarajojen: me teimme sen, listaamalla yhteiset edut

59



yhteistyosta, hoitamalla yhteistybkumppaneiden kanssa muutakin
yhteisty6ta ja virkistystd muutenkin, tehokkaalla viestinnalla,
kunnioittamalla jokaista pelin osapuolta ja tehtavaa, hyvaksymalla
erilaisia tyotapoja, tutkimalla, miten jotakin asiaa hoidetaan eri
puolella taloa monessa paikassa ja miten eri osapuolet voisivat
kayttaa toisiaan hyvaksi johdon vaatimia raportteja ja toita varten
tehokkaasti seka listaamalla kaikkien tietoon, mista asiaa voidaan
kysella miltdkin kantilta, kehittamalla eri ohjelmien valille
yhteensopivia atk-jarjestelmia, antamalla enemman
kayttovaltuuksia  yhteistydssa olevien ryhmien henkildille,
laatimalla toiminnon/tyén perehdyttamismateriaali ja tydkuvaukset,

kehittamalla dokumentointimalli, tydkierto yhteistydon mukaan."

Myds livosen ja Harisalon (1997) tutkimuksessa tyOyhteison
avoimuuden lisdaminen oli useimmin mainittu keino parantaa
yhteistyota kirjastoissa. Joka kolmas 91 vastaajasta toi sen esiin.
He pitivat myos tarkednd sekad toisten tyon tuntemisen etta
tiedonvalityksen. Toisen tyon tuntemattomuus lisda
vaarinymmarryksia ja yhteistydn rakoilemista. Tiedonkulun
puuttuminen lisda epavarmuutta yhteistyon tavoitteista, suunnasta
ja onnistumisesta. Tydyhteisdssa ei voida koskaan kommunikoida

liilkaa.

. Johtopaitokset

Sosiaalisen padaoman ja luottamuksen valinen suhde on
toistaiseksi melko kehittymaton. Maaritelmat ja tulkinnat
vaihtelevat tutkijan ja tarkasteltavan nakdékulman mukaan. Lesser
(2002) mainitsee sosiaalisen paaoman synnyttavan usein
luottamuksellisia suhteita ja tama luottamuksellisuus synnyttaa

sosiaalista padomaa. Toisaalta Cohen ja Prusak (2001) toteavat,
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ettei sosiaalinen paaoma voi kehittyd ilman jonkin asteista
luottamuspohjaa. Vastausta siihen, onko luottamus sosiaalisen
paaoman edellytys vai sen seuraus, ei voitu siksi taman
tutkimuksen perusteella antaa. Sen sijaan sekd teorian etta
empirian perusteella voidaan todeta, etta sosiaalinen paaoma ja
luottamus nivoutuvat voimakkaasti toisiinsa. Luottamus on
sosiaalisen paaoman edellytys, sen seuraus ja yksi sosiaalisen
paaoman osatekija. Kaikki empiirisen tutkimuksen osa-alueet,
yhteistyd, toisten tukeminen ja tehokkuus olivat voimakkaasti

sidoksissa luottamukseen.

Positiivista yhteytta luottamuksen ja sosiaalisen paaoman valilla
selittdd molempien teorioiden perusteella se, ettd sosiaalisen
paaoman osatekijat ovat myoOs luottamuksen osatekijoita.
Luottamuksesta on tullut yksi avaintekija, jonka turvin useassa
yrityksessa yritetdan rakentaa aiempaa parempaa tydilmapiiria ja
yhteistydmahdollisuuksia. Luottamukselle on siten
yhteiskunnallinen tilaus. Kaikki eivat ole sosiaalisesta paaomasta
kuitenkaan yhta mielta: kriitikoiden mukaan "sosiaalinen paaoma
on vain muodikas hokema, jonka ndennadinen kaikenkattavuus
vain vaivoin verhoaa sen vahaista selittdvad voimaa ja vaikeaa
mitattavuutta" (Pekonen ja Pulkkinen, 2002).

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta luottamus on
suhteen tarkein rakennusaines ja on tarkeaa huomata, etta
ihmiset rakentavat aina yritysten valisen yhteistydn. |hmisten
valisten suhteiden lisdaminen, yhteistyoverkostojen luominen,
kommunikointi- ja yhteistydmahdollisuuksien parantaminen seka
vastuun jakaminen muodostuvat kriittiseksi menestystekijaksi
yrityksille. Téama sosiaalinen padoma, sosiaaliset suhteet ja
verkostot tuovat yritykselle lisdarvoa, joka hyddyntda seka

organisaatiota etta sen jasenia. Yrityksen johdon on siksi oltava
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tietoinen sosiaalisen paaoman ja luottamuksen tarkeydesta

yksildn ja koko organisaation suorituskykya parantavana tekijana.

Sosiaalisen paaoman kasvattaminen on asettava ensisijaiseksi
tarjoamalla luottamukselle ja yhteistyOlle hyvat edellytykset.
Sosiaalinen paaoma on uhattuna, mikali sosiaaliset jarjestelmat
eristavat ihmiset toisistaan tai estavat muodollisen tai epavirallisen
yhteydenpidon. Ajanpuute on lisdantyva ongelma. Vietamme yha
enemman aikaa palkkatydssa ja yha vahemman perheen tai
ystavien seurassa. Luottamuksen ja sosiaalisen padoman

kannalta talla suuntauksella ei voi olla myonteisia seurauksia.

Tutkimuksen arviointi

Taman tutkimuksen arviointina on esitettdva kaksi merkittavaa
huomiota: Ensinnakin luottamuksen lukuisat eri maaritelmat
aiheuttivat sen, ettd yhta yleispatevaa maaritelmaa oli hankala
I6ytda. Luottamuksen perusperiaatteista ollaan jotakuinkin yhta
mieltd, mutta niiden painoarvo luottamusta synnyttavana tekijana
vaihteli tieteenalasta riippuen. Toinen seikka on se, ettd empiria
keskittyi vastaajien omiin tuntemuksiin ja kokemuksiin. Vaikka
vastaukset olivat lahes jokaisen kysymyksen osalta hyvin
yhtenevaiset, ei tieteellisesti voitu osoittaa, ettda luottamus on

sosiaalisen paaoman tarkein tekija.

Sosiaalisen padaoman tutkimuksissa mittarit ovat olleet vaihtelevia.
Usein ne tarkastelevat samanaikaisesti seka sosiaalisen paaoman
lahteitd ettd seuraamuksia. Taman myota kasite on menettanyt
selkeyttdan mm. siksi, ettd hyvin eritasoisten kasitteiden, kuten

verkostojen, normien ja luottamuksen valinen raja hamartyy.
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Ehdotukset jatkotutkimuksiksi

Keskeisia jatkotutkimusaiheita liittyy esimerkiksi sosiaalisen
paaoman lahteisiin. Mika on virallisten ja epavirallisten
sosiaalisten verkostojen, arvojen ja normien seka luottamuksen
suhde sosiaalisen padaoman tuottamisessa. Toinen ehdotus liittyy
sosiaalisen paaoman mittaamiseen. Voidaanko esimerkiksi
Putnamin (2000) ehdottamaa menetelmaa sosiaalisen padoman
indeksin mittareista pitda luotettavana. Kolmas mielenkiintoinen
tutkimuksen kohde on mielestani tarkastella sosiaalista paaomaa
suhteessa muihin paaoman lajeihin, esim. taloudelliseen tai

inhimilliseen paaomaan.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

Lappeenrannan teknillinen korkeakoulu KYSELY
Kauppatieteiden osasto
Heli Sell

TAUSTATIEDOT

1) Olet:
1. Mies

2. Nainen

2) Mina vuonna olet syntynyt:

3) Mika on peruskoulutuksesi (Valitse ylin mahdollinen vaihtoehto)
1. Kansakoulu

. Peruskoulu

. Ylioppilas

. Keskiasteen tutkinto

. Alempi korkeakoulututkinto

. Ylempi korkeakoulututkinto

N OO o~ W0ON

. Muu, mika?

4) Mika on nykyinen nimikkeesi?

5) Mika on nykyinen tehtavasi?
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6) Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt nykyisessa

tehtavassasi?

LUOTTAMUS

7) Kerro mielestasi paras esimerkki siita, miten tyoyksikkosi

johtajat ovat luottaneet sinuun

8) Kerro mielestasi paras esimerkki siita, miten tyotoverisi ovat

luottaneet sinuun

9) Miten tydyhteisdsi johtajat voisivat mielestasi osoittaa paremmin

luottamusta tydntekijoita kohtaan?
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TEHOKKUUS

10) Kerro mielestasi paras esimerkki siita, millaisia

mahdollisuuksia sinulla on ollut kehittdd omaa tyotasi

11) Kerro mielestasi paras esimerkki siita, milloin olet

tyoskennellyt tehokkaasti

12) Kerro mielestasi paras esimerkki siita, miten tydyhteisosi
johtajat ovat luoneet sinulle mahdollisuuksia oppia uusia taitoja

tydssasi?
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TOISTEN TUKEMINEN

13) Kerro mielestasi paras esimerkki siitda, miten sinua on tuettu

tydyhteisOssasi

14) Kerro mielestasi paras esimerkki siita, miten itse olet tukenut

muita tyontekijoita tyoyhteisdssasi

15) Miten tydyhteisOssasi voitaisiin tukea tydntekijéita enemman?
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YHTEISTYO

16) Kerro mielestasi paras esimerkki tydohon liittyvasta yhteistydsta

tydyhteisdssasi

17) Miten tydhon liittyvaa yhteistyota voitaisiin mielestasi

tydyhteisOssa kehittaa?

75



KIITOS AVUSTA!

Heli
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