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1 JOHDANTO

Yh& useammat suomalaiset kokevat joutuvansa t6ihin, hohto tyonteosta puuttuu
monilta tyontekij6iltd ja sitoutuminen tyohon, tehtdviin ja tavoitteisiin on entista
vaikeampaa. Tyoyhteisbjen sisalla asialle voitaisiin tehdad paljonkin, mutta
globaalisuuden aatteen edessd ovat arvot joutuneet koetukselle. Voidaankin
aiheellisesti kysya onko ihminen ja tyontekija enaa yrityksen ja tydyhteison tarkein
voimavara? Tyoyhteisbissa kysymys on pitkalti luottamuksen ilmapiirista,
esimiesten taidoista, avoimesta vuorovaikutuksesta, toistensa tukemisesta ja
auttamisesta. Jos tyoyhteisdssa ei ole vuorovaikutuksesta syntyvaa luottamusta
asiat ovat heikosti, niin tyontekijoiden kuin koko organisaationkin kannalta.
Luottamuksen ja vuorovaikutuksen puute vaikuttaa suoraan henkiloston
tyytyvaisyyteen, motivaatioon  ja  sitoutumiseen. Luottamuksella  ja
vuorovaikutuksella on siten oma tarked roolinsa tydyhteison tulosten kannalta.
Monilla tyOpaikoilla tarvittaisiinkin enemman vuorovaikutusta, luottamusta ja
sosiaalista tukea. Johtamisen ja esimiestydn merkitys edella mainittujen tekijoiden

mahdollistajana ja edelleen kehittdjana on keskeinen.

1.1 Tutkimuksen tavoitteiden asettaminen ja tutkimuskysymykset

Tyon tarkoituksena on yleisesti selvittda luottamuksen ja vuorovaikutuksen valista
yhteyttd seka luottamuksen roolia esimiesten tytssa. Tyossa kuvaan myds miten
luottamus lisdd vuorovaikutusta ja painvastoin eli miten vuorovaikutus lisaa
luottamusta. Pyrin lisdksi kuvaamaan luottamuksen ja vuorovaikutuksen tarkeaa
roolia yhtend organisaation menestystekijana. Tyon tavoitteena on selvittda mista
luottamus ja vuorovaikutus koostuvat, ja mitka tekijat vaikuttavat siihen esiintyyko

organisaatiossa luottamusta ja vuorovaikutusta.

Tyodssani paatutkimuskysymys on; Mikd on luottamuksen ja vuorovaikutuksen

merkitys organisaation menestystekijana? Alatutkimuskysymyksen avulla selvitan



mika on ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja avoimen dialogin yhteys

luottamukseen ja toisaalta mika on sen rooli luottamuksen rakentamisessa?

1.2 Viitekehys jarajaukset

Viitekehyksena tydssani on organisaatio, tai tydyhteisd. Kaytan molempia termeja
tyossa rinnakkain ja niilla tarkoitetaan kasitteellisesti samaa asiaa. Tyfssa
keskityn tarkastelemaan luottamusta ja vuorovaikutusta yhden yrityksen ja yhden
organisaation kannalta. Kyseessa on siis yrityksen sisédinen toiminta. Yrityksen ja
organisaation ulkopuoliset sidosryhmat, yhteistybkumppanit, asiakkaat tms.
ulkopuoliset tahot ja niiden véalinen luottamus ja vuorovaikutus ja naihin liittyvéat
kysymykset on rajattu taman tyon ulkopuolelle. Tyossa kéasiteltava organisaatio
muodostuu siella toimivista tyontekijoista, esimiehista ja johdosta. Viitekehyksena
oleva organisaatio voi olla toimintamalliitaan ns. perinteinen tai virtuaalinen.
Luottamusta ja vuorovaikutusta kasitellaan kuitenkin yleisella tasolla, esim.
virtuaaliorganisaation erityspiirteitd ei nosteta erikseen esiin. Tydssa keskitytdan
tarkastelemaan luottamuksen ja vuorovaikutuksen valista yhteyttd ja etsitdéan
vastauksia edellisessd kappaleessa esitettyihin kysymyksiin ja tdh&n kontekstiin

kirjallisuudesta l6ydettavien teorioiden ja eri tutkimusten avulla.

2 KESKEISET KASITTEET JA MAARITELMAT

2.1 Luottamus kéasitteena

Perinteisesti luottamus on ymmarretty psykologisena késitteena. Viimeaikoina sita
on tutkittu myds muiden tieteiden, kuten sosiaalipsykologian, filosofian,
taloustieteen, oikeustieteen ja sosiologian nakokulmasta. Naiden mainittujen
tieteenalojen nakemykset luottamuksesta ovat hyvinkin erilaisia, jopa vastakkaisia,
ja jokainen néaista eri tieteenaloista nakee luottamuksen omalla tavallaan.
Taloustieteilijoiden jarkiperdainen ndkdkanta on taysin vastakkainen filosofien
asenteelliselle ja eettiselle nédkdkannalle. Sosiaalipsykologit ja filosofit tahdentavéat

henkilokohtaista ja henkildiden valistd ulottuvuutta, kun taas talous- ja
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oikeustieteilijat painottavat erityisesti organisaatioiden valistd luottamusta.
(Blomqgvist 1997, 283)

Luottamusta voidaan tarkastella monista erilaisista nakokulmista, silla voidaan
nahda olevan ajallinen ulottuvuus jossa luottamus muodostaa ikdan kuin sillan
osapuolten menneiden kokemusten ja ennakoitavien tulevaisuuden tapahtumien
valille. Talloin luottamus muuttuu koko ajan. Esimerkiksi suhteen muodostuessa ei
osapuolilla ole viela kovinkaan paljon kokemusta yhteistytsta ja keskindisesta
kanssakaymisesta, mutta suhteen kehittyessa osapuolet saavat enemman
kokemusta ja havaintoja toisistaan ja pystyvat nain paremmin arvioimaan toisiaan.
(Blomqyvist, 1997, 280)

Luottamus voidaan ndhdéa myds vuorovaikutusprosessin tuloksena, dynaamisena
prosessina ja staattisena kasitteend, kulttuurisidonnaisena ja tilanneriippuvaisena.
Luottamus voidaan maarittaa sisaltden seka kyvykkyyden etta hyvantahtoisuuden,
ja se voidaan nahda toimijan odotuksena toisen osapuolen osaamisesta ja
hyvantahtoisuudesta. Osaaminen pitdd sisallaan mm. kyvykkyydet, taidot ja
tietotaidon. Hyvantahtoisuus taas moraalisen vastuun ja positiiviset aikomukset
toisia kohtaan. (Blomqvist, 1997, 282)

Osaaminen tarkoittaa seka teknisia taitoja, kyvykkyyttd ja yhteistyOkykya, kun
hyvantahtoisuus puolestaan merkitsee moraalista vastuuta, positiivisia aikomuksia
ja kayttaytymistd muita osapuolia kohtaan. Naitd ominaisuuksia tulee arvioida
jollain tasolla jatkuvasti tassd kontekstissa, koska tietyissd valintatilanteissa
luottamuksen kohde voi kayttaytyd omalta kannaltaan rationaalisesti, mika saattaa
tarkoittaa negatiivista asiaa luottavalle osapuolelle. (Blomqgvist 2002, 283; McEvily
et al, 2003, 93)

Luottamuksen kasite on sidoksissa tilanteeseen ja luottamussuhteessa oleviin
ihmisiin, joten yhta universaalia maaritelmaa luottamukselle on vaikea luoda.

Usein luottamusta on myds hyvin vaikea mitata ja tarkastella. Luottamus voidaan



maaritella myds tilaksi, joka liitetddn ihmisen positiivisiin odotuksiin toisten
ihmisten kaytésmalleja ja motiiveja kohtaan seka halukkuuteen asettua
haavoittuvaan asemaan suhteessa niihin joihin luottaa. Luottamuksen on
maaritelty myos liittyvan halukkuuteen sitoutua yhteistyéhon luotettavien ihmisten
kanssa. Myds halukkuus olla riippuvainen toisesta henkilostd on eras
luottamuksen maaritelma. (Costa 2003, 606—607)

Luottamus on vahvan myonteisesti latautunut k&site, koska yhteistoimintaa,
tyonjakoa ja ylimalkaan sosiaalista toimintaa on vaikeata ymmartaa ilman
luottamusta. Toisaalta luottamuksella voi olla myo6s kielteisia vaikutuksia.
Luottamus ei ole vain voimavara, se sisaltdéd myos riskejd, joiden laukeaminen
saattaa muuttaa seka yksityisen ihmisen ettd yhteisonkin toimintaa. (llmonen &
Jokinen, 2002, 100-101)

2.2 Luottamuksen synty

Luottamuksen mahdollistuminen edellyttdd tietynlaisia olosuhteita. Tallaisina
nahdaan esimerkiksi epavarmuus, haavoittuvuus, mahdollisuus valttaa riskeja tai
tehda arvioon perustuvia paatoksia. Mikali paatoksia tehdaan taydellisten
pohjatietojen perusteella, kyseessa on jarkiperéinen laskelmointi, jollei taas ole
olemassa minkaanlaisia ennakkotietoja, kyse on vahvasta uskosta tai uhkapelista.
Jonkinlainen informaatio asiasta mahdollistaa luottamuksen syntymisen.
Luottamuksen voidaan katsoa olevan arkipdivan elamassa sekoitus tunnetta ja

rationaalista ajattelua. (Blomqvist, 1997, 281.)

Blomgvistin  (2002) mukaan luottamus syntyy vuorovaikutuksessa luottavan
osapuolen ja luottamuksen kohteen valilla. Luottavan osapuolen taipumus eli kyky
ja tahto luottaa kasvaa kun luottamuksen kohde osoittaa johdonmukaisella
kayttaytymiselld&n luotettavuutensa. Luottavan yksilon kykyyn luottaa vaikuttavat
arvot, asenteet, kokemukset sekd& omaksutut filosofiat. Vastaavat piirteet
organisationaalisella tasolla ovat organisaation arvot ja organisaatiokulttuuri,
avoimuus, kannustimet, esimerkit ja johtamisfilosofia. Luottamuksen kohteen

luotettavuuteen vastaavasti vaikuttavat yksilotasolla arvot ja asenteet, osaaminen,



hyva tahto ja kayttaytyminen. Organisaatiotason luottamuksen kohteen piirteita

taas ovat arvot ja kulttuuri, maine ja toiminta.

Luottamuksen syntymiseen ja kehittymiseen vaikuttavat aikaisemmat kokemukset
ja tulevat vuorovaikutusmahdollisuudet. Odotukset toisten myonteisesta
toiminnasta voivat myods edistaa luottamuksen kokemista. Luottamus kehittyy
yleensa asteittain ja on siten prosessin tulos. Luottamus synnyttaa luottamusta ja
epaluottamus johtaa epaluottamukseen. Luottamuksen haureudella tarkoitetaan,
ettd se on vaikea aloittaa, se kasvaa hitaasti ja se on helppo murtaa. Sarkynytta
luottamusta on vaikea korjata. (Bijlsma ja Koopman, 2003, 547, Blomqvist, 1997,
271-272)

A kayttaytyy B kunnioittaa
luottavaisesti A:n luottamusta

molemminpuolinen
luottamus

Kuva 1: Luottamus synnyttaa luottamusta. (Blomgvist, K.)

Luottamus syntyy ihmisten arvoista, asenteista, mielialoista ja tunteista. Yksilon
arvomaailma ohjaa hanen kayttaytymistaan luomalla kehyksen ja kriteerit, joilla
ympardivan maailman ja tapahtumien analysointi tehdaan. Yhteinen arvomaailma
luo siten perustan yhteison jasenten valiselle luottamukselle. Yksilon tunteet ja
tuntemukset ovat luottamuksen peruspilarit, jotka ensihetkesta lahtien maaraavat
luottaako yksilo toiseen. Tallaiset, joko positiiviset tai negatiiviset signaalit
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valittyvat helposti yksiloltd toiselle. Ihmiset jotka kokevat itsensa luottamuksen

arvoisiksi, myos luottavat helposti toisiin ihmisiin. (Jones et al., 1998, 531-532)

Hakonen et al. (2004) ja llmonen (2000) esittdvat etta yleensad luottamukseen
litetddn riskinotto ja itsensa asettaminen tavallaan haavoittuvan asemaan.
Luottamuksen voidaan katsoa syntyvan, kun yhteis6 jakaa keskenaan joukon
moraalisia arvoja siten, etté se synnyttaa samalla odotuksia saéannénmukaisesta ja
vilpittbmasta kaytoksesta. Moraaliset arvot tuottavat nain ollen myds

luottavaisuuden.

2.3 Luottamus jatiedonluominen

Koska luottamus on osittain tunne, osittain sosiaalisesti opittu kokemus, seka
myds kollektiivinen ilmid, sen yksikasitteinen maarittdminen on vaikeaa.
Luottamuksessa on keskeista aina myos konteksti. Kun luottamusta tarkastellaan
tiedonluomisen yhteydessa, on paikallaan ymmartaa luottamus seka yksil6llisena
ettd kollektiivisena ilmiona. Molemmat n&kokulmat vaikuttavat toisiinsa, silla
tiedonluominen sisaltdd aina seké yksildllisia etta yhteisollisia prosesseja. Tarkasti
ottaen luottamus tulisi ymmartaa kolmella tavalla, yksilon luottamuksena toiseen
yksiloon, yksilon luottamuksena instituutioon seka kollektiivisesti koettuna

luottamuksena.

Luottamus rakentaa suotuisaa ilmapiiria uudelle tiedolle. Tiedonluomisen ilmapiiria
pitaa ylla ennen kaikkea hyva vuorovaikutusilmapiiri, johon siséltyy avoimuus,
tiedon luotettavuus ja tiedon virtaaminen. (van den Hoof & deRidder, 2005, 117—
118) Luottamusta esiintyy tiedonluomisen yhteydessa epasuorasti, sitoutuneena
eri toimintoihin.  Nonaka ja Takeuchi pitavat organisaation tehtavana edistaa
tiedonluomista, luomalla riittavat edellytykset innovatiivisuudelle. He mainitsevat,
ettd samassa yhteydessé organisaation on tarkedad maarittda omat tavoitteensa,
mika lisda sitoutumista. Myds Polanyin (1958), mukaan yhteinen sitoutuminen on
tiedonluomisen perusta. (Nonaka & Takeuchi, 1995, 75) Niin ikdan Krogh & al.

kirjoittavat, ettd yksildiden valinen luova mentaalinen tila, joka henkii rakkautta,



valittamista, luottamusta ja yhteista sitoutumista on tiedonluomisen perusta. (van
den Hoof & deRidder, 2004, 117).

Edella esitetyn perusteella sitoutumisella ja yhteisilla arvoilla on merkitysta
tiedonluomisen ilmapiirin rakentajana. Tasséa yhteydessa myds luottamuksella on
keskeinen asema, silla organisaation yhteisia tavoitteita ja arvoja ei voida
maarittda ilman luottamusta. Kun yhteisia tavoitteita ollaan luomassa, meilla taytyy
olla olemassa luottamus siihen, etta vain tekemisen ja toteuttamisen kautta me
paasemme haluamaamme tavoitteeseen. Vasta kun tallainen luottamus on
olemassa, ihmiset vapautuvat panostamaan kaikkensa tavoitteen saavuttamiseksi.
Toisaalta, yhteisten arvojen maarittdminen on mahdotonta ilman luottamusta.
Mikali on olemassa epaéilys, etté tavoitteita ei ole edes tarkoitus noudattaa, kukaan
ei ole motivoitunut niitd maarittdmaan. Toisin sanoen, tiedonluomisen
mahdollistavan ilmapiirin syntyminen edellyttaa yksildiden valistéd luottamusta,
yksildiden luottamusta yhteis6on sekd kollektiivista luottamusta. Kollektiivinen
luottamus ilmenee nimenomaan sitoutumisessa, silla vahvasti sitoutuneiden
ihmisten luottamus on korkea (van den Hoof & deRidder, 2004, 119).

2.4 Luottamuksen persoonallisuuspsykologinen ja sosiologinen luonne

Persoonallisuuspsykologisesta nakokulmasta luottamus ymmarretaan
pohjimmiltaan yksilon sisaisenad ilmiond, mutta se voidaan n&hda myos
suhdeilmiénéd (Ignatius & Kokkonen, 2005, 133). Luottamus syntyy keskinaisen
vuorovaikutuksen varmistaman tuntemuksen pohjalta (llmonen, 2000, 22).
Hyvinvoinnin ja identiteetin eheyden kannalta ihminen tarvitsee luottamuksen
kokemuksia jo lapsesta alkaen (Kotkavirta, 2000, 56). Misztal maarittelee
luottamuksen uskomuksena siihen, ettd jonkun henkilén aikomus toimia on
meidan nakodkulmastamme riittavd (Nahapiet & Ghoshal, 2000, 138). Jonesin
mukaan luottamus on puolestaan tunnepitoinen tapa n&hda toinen henkil6
luottamuksen arvoisena, eli se on optimistinen asenne toisen hyvantahtoisuutta ja

vastavuoroisuutta kohtaan. (Kotkavirta, 2000, 57.)



Sosiologisesta nakokulmasta luottamus nahdaan yksildiden valisena ja
yhteisdllisena sosiaalisena ilmiona (Lewis & Weigert, 2001, 967-968). Lewis &
Weigert esittavat, ettda sosiologisesti ymmarrettyna luottamuksella on
emotionaalinen, kognitiivinen ja behavioraalinen ulottuvuus. Emotionaalinen
luottamus perustuu tunteeseen, kognitiivinen luottamus johonkin ’hyvaan
rationaaliseen syyhyn’ ja behavioraalinen luottamus taas puolestaan
kayttaytymiseen. (Lewis & Weigert, 2001, 972—-973.) Emotionaalinen luottamus on
vahvasti yksilon sisainen asia, eli se on hyvin lahella psykologista nakemysta
luottamuksesta. Kognitiivisen luottamuksen syntyminen perustuu joihinkin tiettyihin
rationaalisiin syihin. Kognitiivisen luottamuksen taustalla vaikuttaa se, kuinka
ihminen ajattelee toisesta ihmisesta (McAllister, 1995, 25). Siihen liittyvia tekijoita
ovat mm. kompetenssi, kyvykkyys, vastuuntuntoisuus, uskottavuus, luotettavuus ja
riippuvuus. Tyypillisesti kognitiivinen luottamus edeltda luottamussuhteessa
emotionaalista luottamusta, joka puolestaan perustuu tunteeseen ja siihen, kuinka
ihminen tuntee toisia kohtaan (McAllister, 1995, 25). Emotionaalinen luottamus
littyy mm. huolenpitoon, valittamiseen, hyvéantahoisuuteen, sitoutumiseen ja

keskinaiseen kunnioitukseen..

Toisaalta sosiologiassa puhutaan myds henkilokohtaisesta luottamuksesta ja
systeemisestd  luottamuksesta (Lewis & Weigert, 2001, 972-973).
Henkildkohtainen luottamus perustuu henkildiden valiseen tunnesiteeseen, kun
taas kollektiivinen luottamus siihen, ettd “kaikki nayttdaa olevan jarjestyksessa”
(Lewis & Weigert, 2001, 973). Perinteiset yksinkertaiset yhteisot perustuvat
padasiassa henkilokohtaiseen luottamukseen, kun taas monimutkaiset modernit
yhteiskunnat enemmén systeemiseen luottamukseen (Lewis & Weigert, 2001,
973), joskin henkildkohtainen luottamus on my6s niissd tarkedd. Seligman
puolestaan erottaa henkildita kohtaan tunnetun luottamuksen instituutioita kohtaan
tunnetusta luottamuksesta. Kasite Iluottamus (trust) on henkilditd kohtaan
tunnettua luottamusta ja luottavaisuus (confidence) on instituutioita kohtaan

tunnettua luottamusta. (Ilmonen, 2000, 29)



2.5 Luottamus, vuorovaikutus ja kommunikaatio

Luottamus tydyhteisdssa perustuu vuorovaikutuksen avoimuuteen ja kasitykseen
siitd, etta yhteison jasenilla on yhteinen intressi. Yhteisoon kuuluminen vastaa
yksilollisiin tarpeisiin, ja toisaalta yksilét tuovat oman panoksensa yhteis66n
kartuttaen sen pddomaa. Lisdantyva luottamus lisdd avoimuutta ja rohkeutta etsia
asioille uusia, luovia ratkaisuja. Tatd kautta syntyy mahdollisuus kasvattaa
sosiaalista ja henkistd paaomaa. Luottamus voidaan nain ollen ndhda avaimena
seka ihmisten tydhyvinvointiin ettd organisaation menestymiseen. (Makipeska &
Niemela 2005, 26)

Chiu (2002, 197) méaaritelman mukaan kommunikaatio voi olla yksildiden hallussa
olevaa tietoa, ryhmien valista tai sisaista tiedon kulkua. Anderson ja Narus (1990,
44) taas ovat maaritelleet kommunikaation olevan muodollista tai epadmuodollista

aiheellisen tiedon levittamista oikea-aikaisesti.

Useat tutkijat (mm. Fisher et al. 1997, 55; Griffin & Hauser, 1996, 195; Mohr et al.
1996, 103) painottavat kommunikaation tarkeytta yhteistyodlle, organisaation eri
osien ja eri toimijoiden vdlisille suhteille ja tiedon jakamiselle. Illman
kommunikaatiota ei ihmisten valistd jarjestaytynytta ja paamaarahakuista
yhteistoimintaa voitaisi yllapitdd. Tastd seuraa ettd tiedon likkuminen on
keskeinen organisaation toimimiseen vaikuttava tekija ja avain tietAmyspohjaiseen
kilpailuun. Siina missa aineellisen varallisuuden arvo laskee sita kaytettaessa, tieto
on aineetonta varallisuutta, jonka arvo kasvaa sita kaytettdessa ja laskee, jos sita
ei kayteta (Sveiby, 2001, 346).

2.6 Arvojen, asenteiden ja yhteistytn kautta sitoutumiseen

Henkilon arvoilla, asenteilla, yhteistyokyvylla ja kommunikaatiotaidoilla voidaan
katsoa olevan suuri merkitys luotettavuuden, luottamuksen ja sita kautta

sitoutumisen syntymisessa. Luottamus ja luotettavuus ovat tarkeita elementteja,



kun tietoa vaihdetaan. Salaaminen ei  kuulu luottamukselliseen
vuorovaikutussuhteeseen ja kommunikointiin. Kun tieto kulkee avoimesti, yritys ja
organisaatio pystyvat paremmin ja ajantasaisemmin reagoimaan tuleviin
tilanteisiin.  Vallitsevalla yrityskulttuurilla on ratkaiseva merkitys, kun mietitaan,
miten yrityksissa tietoa jaetaan. Yrityksen jaettu visio mahdollistaa osallistumisen,
yhteinen visio luo luottamusta ja positiivista asennetta, jonka kautta luonteva

yhteisty6 mahdollistuu yrityksen eri tasoilla; timeissé, ryhmissa ja osastoilla.

YHTEISTYO

SITOUTUMINEN KOMMUNIKAATIO

LUOTTAMUS

Kuva 2: Miksi luottamus on kriittinen tekija (Blomqvist, K.)

Kommunikaatio ja vuorovaikutus ovat ihmisten valista toimintaa ja vuorovaikutus
kasitteena on paljon laajempi kuin viestintd. Vuorovaikutuksessa olevien ihmisten
kasityksiin toisistaan vaikuttavat myds muut kuin suorassa keskindisessa
viestinndssa syntyneet mielikuvat ja odotukset (Nissinen, 2004, 158).
Kommunikaatiolla ja vuorovaikutuksella on kaksi tarkeda konkreettista
ulottuvuutta: kommunikaation mé&ara ja laatu. Johtamiskayttaytymisen kasitteen
taustalla on oletus siita, ettd ihmiset kykenevat keskenaan vuorovaikutukseen.
Mikali ihmiset eivat pystyisi vuorovaikutussuhteeseen toistensa kanssa, niin

laadukkaalle johtamiskayttaytymiselle ei olisi edellytyksia. Laadukas ihmisten
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johtaminen edellyttad keskusteluyhteyden syntymistd ja olemassaoloa. (Nissinen,
2004, 155-159)

2.7 Kommunikaatio synnyttaa luottamusta

Kommunikaatio on yksi ilmentyma luottamuksesta organisaatiossa. Kun
kommunikaatio ja tiedottaminen toimivat, organisaatiossa tytta tekevat henkilot
luottavat organisaatioon. Ainoastaan kommunikaation maaralla ei ole merkitysta,
vaan myos silla miten se tehdaan. Henkilokohtainen kanssakdyminen on tarkeaa
jotta voidaan kokea toimittavan luottamuksellisessa ympéaristdossa. (Jo & Shim,
2005, 278).

Gilsdorf (1998) on todennut, ettd monet virheet muutosjohtamisen liittyvissa
projekteissa voidaan linkittdd suoraan epaonnistumiseen kommunikoinnissa.
Ihmisten johtaminen menestyksekkaasti vaatii kommunikointia ja Hargien ja
Tourishin (1993) mukaan kommunikoinnin laatu organisaation muodostavien
ihmisten valilla on ratkaiseva muuttuja organisaation menestyksessa. Jotkut
kirjoittajat ovat jopa tunnistaneet positiivisen linkin organisaation informaatiovirran,
jatkuvien poissaolojen tason ja tuottavuuden valilla. Pohjimmiltaan sisdinen
kommunikointi on kietoutunut yhteen organisaation rakenteen, ympariston, voiman
ja kulttuurin  kanssa niin voimakkaasti, ettd monet teoriat organisaation
kommunikoinnista vaittavat, ettd organisaatiota ei olisi olemassa ilman
kommunikaatiota. Siksi sisainen kommunikointi ei ole ainoastaan ratkaiseva
muuttuja suhteessa organisaation menestykseen, vaan se on esiaste koko

organisaation olemassa ololle. (Kitchen & Daly, 2002, 47)

2.8 Kommunikaatio ja luottamus muutosten mahdollistajana

Kommunikaatiota on pidetty avainasiana mm. muutosten menestyksekkaassa
l&piviennissd. Kommunikaation avulla yritysjohto on voinut valmistella ihmisia
muutokseen valmistamalla heitd positiivisiin ja negatiivisiin vaikutuksiin, joita
muutos on tuomassa mukanaan. Avoimella tiedottamisella ihmiset saadaan

suhtautumaan positivisemmin tulevaan muutokseen seka herattdmaan heissa
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luottamusta ja sitoutumista organisaatiota kohtaan. Avoimen tiedottamisen on
myoOs koettu alentavan sekaannusta ja vastustusta, joita muutoksesta saattaa
aiheutua. Organisaation on pystyttavd kaatamaan raja-aidat avoimen
kommunikoinnin ympariltd, mikali se haluaa toimia tehokkaasti. Tyypillisempia
kommunikointiongelmia, joita yrityksen sisaisessd kommunikoinnissa voi ilmeta,
ovat informaation salailu, viestin vaarin ymmartaminen, "viidakkorumpu” ja huhut,
asioiden maaréatietoinen vaaristely seka tahallinen asioiden vaarin tulkitseminen.
Jopa erilaisen kielen kayttd eri tyontekijoille tai tydryhmille voi vaikuttaa siséisen
kommunikoinnin tehokkuuteen. Naiden ongelmien ilmeneminen vaikuttaa varmasti
myoOs luottamuksen alenemiseen ja sitoutumiseen organisaatiota kohtaan.
(Kitchen & Daly, 2002, 50)

Muutosten I[&piviemisessa yrityksissd ja organisaatioissa ei voida luottaa
pelkastaan teknoloogiseen ja tekniseen kehitykseen. Avainasemassa ovat ihmiset
joilla on tietoa, ja jotka luovat yksildtasolla uutta tietoa, seka oppivat ja ratkaisevat
erilaisia ongelmia. Organisaatio toimiikin parhaimmillaan sosiaalisena yhteiséna
jossa yhteisty6lla, vuorovaikutuksella ja kommunikoinnilla on suuri merkitys.
Yksilotason tieto liikkuu ja kehittyy ihmisten vélisessd sosiaalisessa
kanssakaymisessd, muuttuu kollektiiviseksi tiedoksi, ja auttaa nain omalta
osaltaan organisaatiota selviamdan muutostilanteiden aiheuttamista haasteista.
(Turvani, 2001, 320-321)

Weisenfeld et al. ovat tutkineet kommunikaation vaikutusta yksildiden asenteisiin
ja organisaatiota kohtaan. Tutkimuksessa on todettu, ettd kommunikaatio voi
vaikuttaa tyontekijdiden asenteisiin ja myds sen myota vahvasti organisatoriseen
identiteettiin (Weisenfeld et al., 1999). Kommunikaatio voi vahvistaa organisaation
jasenen identiteettida, koska se tarjoaa organisaation jasenille mahdollisuuden
luoda ja jakaa heidan omakohtaisia havaintoja organisaatioon maaritellyista
piirteistd — sen normeista, arvoista ja kulttuurista. Tietamys naista organisaation
faktoista voi luoda eraanlaisen “yhteisen asian” tunteen tydntekijoiden valilla.
Kommunikaatio auttaa luomaan tatd tunnetta, koska se tarjoaa sosiaalisen
asiayhteyden, joka johtaa sosiaalisen lasnaolon ahaa-elamykseen ja luo yhteisen

paamaaran ja tavoitteet seka yhteenkuuluvuuden tunteen organisaation jasenten
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valille. Tama tarjoaa organisaation jasenille selkean kuvan organisaation
identiteetista ja nadin ollen se voi my6s vahvistaa jasenten identiteettid. Tutkimus
vaittda, etta yksildiden kommunikointi keskenaan parantaa organisaationalista
sitoutumista, koska tihed kommunikointi johtaa yksildiden tunteeseen, ettd heilla
yhdessa on suurempi kontrolli organisaatiossa. Liséksi yleinen kayttaytyminen voi
johtaa yksildiden positiivisempiin tunteisiin organisaatiota kohtaan ja siksi he
tuntevat kuuluvansa vahvemmin organisaatioon (Weisenfeld et al, 1999). Naiden
tunteiden kautta yksilot sitoutuvat organisaatioon ja tehtaviinsa - luottamus on ollut
keskeisessd roolissa ja vahitellen eri rakennusvaiheiden Kkautta avoimen
kommunikaation avulla rakennettu luottamus sitouttaa yksilot organisaatioon, mika

on tarke&a ainakin silloin, kun hyvat ihmiset halutaan pitaa talossa.

Luottamuksen merkitys kommunikaatiossa perustuu mm. siihen etté henkiltt, jotka
kokevat saavansa positiivista palautetta, muodostavat todennakdisemmin
luottamuksellisia suhteita tydyhteisdissdan. Talla on positiivista jatkovaikutusta
yrityksen toimintaan. (Jo & Shim, 2005, 278)

Luottamus nousee keskeiseksi voimavaraksi organisaatioissa, tyoryhmissa ja
verkostoissa. Niissa toimiessa on osattava hoitaa ihmissuhteita ja hyodynnettava
sekd yhdistettava erilaista osaamista, jotta yhteiset tavoitteet saavutettaisiin.
Tavoitteiden saavuttamiseksi on organisaatioissa pystyttdva jakamaan myos
osaamista. Keskeinen tekijd osaamisen jakamisessa ja tiedonkulussa on
luottamus. Kun tydntekijat luottavat toisiinsa, he jakavat tietonsa myods muille.
(Jokivuori & Ruuskanen, 2004, 54-55).

2.8.1 Viestintd organisaatiossa

Organisaatio, sen ominaispiirteet ja johtaminen ovat l|&heisesti yhteydessa
yhteistyén mahdollistumiseen ja tiedon liikkkumiseen (Mendelson & Pillai, 1999,
253; Kaser & Miles, 2002). Organisaatiorakenne ja se tapa, jolla tyot jarjestetaan,
vaikuttavat ihmisten véliseen vuorovaikutukseen ja kaikkeen toimintaan.

Organisaatiossa toimii yhtd aikaa monia rakenteita ja ryhmid, virallisiin
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maarittelyihin perustuvia toimintoja ja epéavirallisia, sosiaalisten suhteiden varaan

perustuvia toimintoja.

Sisaistéa luottamusta voidaan edesauttaa siséisen viestinndn Kkehittamisella.
Myonteisesti koettu viestintd ja viestintailmasto lisdd yleista tyotyytyvaisyytta ja
parantaa tuloskykyd. Mita avoimempana, luottavaisempana ja alaisiin
keskittyvampana viestintd koetaan, sitd tyytyvaisempid ihmiset ovat tyéhonsa,
esimieheensa ja koko organisaatioon. Viestintastrategiat, -politiikka ja -ohjelmat
ovat vahvoja valineitd henkildstbn motivoinnissa organisaation tavoitteisiin. Myos
yhteisbn tehokkuus ja sisaisen viestinnan toimivuus on riippuvaisia toisistaan.
(Juholin, 2001, 110)

Mitd avoimempana, luottavaisempana ja alaisiin keskittyvampana viestinta
koetaan, sitd tyytyvaisempia ihmiset ovat tyohonsa esimiehiinsa ja koko
organisaatioon (Juholin, 2001, 113). Avoin viestintd ja panostus tiedottamiseen
ovat tarkeitd ja arvostettavia asioita. Sisdinen viestinta lisaa luottamusta ja
turvallisuuden tunnetta organisaatioon. On selkedsti nahtavissa, ettd myos
viestinnan nopeudella ja ennen kaikkea oikea-aikaisuudella on suuri merkitys
luottamuksen rakentumisessa seka sen yllapidossa. Institutionaalisen
luottamuksen voidaan katsoa rakentuvan hyvin pitkalti organisaation sisdisen

viestinnan avulla.

Tiedon hyodyt ilmenevat kolmessa muodossa — paasy, ajoitus ja opastaminen.
Paasy tarkoittaa sita, ettda saadaan arvokasta tietoa. Kysymys on
tiedonjakelukanavista ja paatoksistd mita jaetaan ja kenelle. Ajoituksessa on
kysymys mahdollisuudesta saada tietoa aikaisemmin kuin se olisi saatavilla ilman
tiettyja kontakteja tai kanavia. Opastaminen tarkoittaa opastamista tiedon
kayttoon, tiedon vaihtoon sekad niihin motivoimista. (Nahapiet & Ghoshal, 1998,
143-144)
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2.9 Organisaatio tiedonluojana, siirtdjana ja vuorovaikuttajana

Luottamusta lisaavat nelja perustekijaa: avoin viestintd, tyontekijoiden ottaminen
mukaan paatoksentekoon, kriittisen tiedon jakaminen ja tuntemusten seka
odotusten jakaminen. Naista kaikkein tarkein organisatorista luottamusta lisaava
tekija on viestinta. (Gilbert & Tang, 1998, 322)

Viestintd ja vuorovaikutus ovat olennainen osa organisaatioiden toimintaa.
Sisaisen viestinn&n organisointi on rijppuvainen organisaation toimintatavoista ja
kulttuurista. llman selked& organisointiakin ihmiset voivat olla tyytyvaisia, kunhan
tietdvat, mista tietoa tarvittaessa saa ja miten voi halutessaan vaikuttaa. 2000-
luvun taitteessa yha suuremmalla osalla tydyhteisdista ja niiden jasenistda on
kaytossaan intranet ja internet, joista on saatavissa valtavat maarat omaa
yhteis6&, sen toimialaa ja ndkymid koskettavaa tietoa. Ainoa vaatimus on, etta
ihmiset tietavat, missa tietoa on. Organisaation jokaisella jasenella on
periaatteessa viestintdvastuu. Jokainen on vastuussa seka tiedon etsinnasta etta
sen levittamisestd yhteisén muille jasenille. Erityisvastuullisia ovat johto ja
esimiehet. (Juholin, 2001, 109-110)

Yritys tulee ymmartdd sosiaalisena yhteisona, joka on erikoistunut nopean ja
tehokkaan tiedon luomiseen ja siirtdmiseen. Kaikilla tietoprosesseilla on hiljainen
ulottuvuus. Organisaation tietopaaoma koostuu neljasta elementistd, jotka
jakautuvat kahteen dimensioon eli ulottuvuuteen. Ensimmaisessa ulottuvuudessa
ovat nakyva (eksplicit) seké hiljainen (tacit) tieto ja toisessa yksiléllinen (individual)
ja sosiaalinen (social) tieto. Sisdisen viestinnan avulla tulee kehittdd menetelmat,
joilla saadaan myds hiljainen tieto nakyviin (Nahapiet & Ghoshal, 2000, 119). Seka
tyotyytyvaisyyden ettd viestintatyytyvaisyyden tutkimus on ollut laajaa 1990-luvun
puolenvalin jalkeen. Paajohtopaatds naissa tutkimuksissa on ollut, ettd yhteison
viestinnalla ja tyotyytyvaisyydella on yhteys toisiinsa ja etta tyytyvaisyys
viestintddn ennakoi tyytyvaisyyttd omaan tyodyhteisdon ja sitoutumista siihen.
(Juholin, 2001, 113)
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Sisaisen viestinn&n osuus institutionaalisen luottamuksen syntyyn on merkittava.
Avoimuudella on yleisestikin luottamusta edistava ja yllapitdva vaikutus, ja sita
sisdinen viestinta hyvin onnistuessaan on - avoimuutta. Jos tyontekija kokee, etta
organisaation asioista tiedotetaan avoimesti, nopeasti, oikea-aikaisesti ja
samanaikaisesti koko henkilostolle, luottamus ja tyytyvaisyys organisaatiota
kohtaan lisaantyvat. Mikali tyontekija taas tuntee tyytyvaisyytta organisaatiota
kohtaan, lisda se henkilon sitoutumista siihen. Avoimella siséisella tiedottamisella
on myds merkitystd yhteishengen ja turvallisuuden tunteen luojana. Nama ovat
tekijoita, jotka lisdavat yhteisollisyyttd. Yhteisollisyyttd ei voi organisaatiossa
kokea, ellei luottamusta organisaatiota kohtaan ole.

2.9.1 Eksplisiittinen tieto

Eksplisiittinen eli kasitteellinen tieto on muodollista, systemaattista ja tarkkaan
maadriteltyd. Sita voidaan viestid, jakaa ja prosessoida helposti. Sitéa voidaan myos
yhdistella jo olemassa olevaan muuhun eksplisiittiseen tietoon. Eksplisiittinen tieto
on kuitenkin vain pieni osa kaikesta organisaation hyddynnettavissa olevasta
tiedosta. Nonaka ja Takeuchi (1995) kritisoivat tiedon eksplisiittista luonnetta.
Heidan kasityksensd mukaan tieto on luonteeltaan sosiaalista ja sille on ominaista
jatkuva muuntuminen. Nonaka ja Takeuchi korostavatkin yksiléiden, ryhmien ja
organisaatioiden valisia vuorovaikutusprosesseja, jotka mahdollistavat uuden

tiedon luomisen.

2.9.2 Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on tietoa, jota ei voida esittad eksplisiittisessd muodossa. Se syntyy
yksilon kokemusten, kulttuurin, mentaalisten mallien sek& myds motivaation kautta

ja valittyy laheisessa yhteistydssa ja myotaelamisessa.

Sosialisaatiossa, josta tietospiraali alkaa, hiljaista tietoa siirtyy henkildlta toiselle.
Tall6in ihminen omaksuu toiselta tietoa ilman sanallista vuorovaikusta (Nonaka &
Takeuchi, 1995, 62) toisin sanoen tieto valittyy tietynlaisessa symbioottisessa
tilassa, jossa valittyvat mm. jaetut mentaaliset mallit tai tekniset taidot. (Nonaka &
Takeuchi, 1995, 71) Tama tapahtuu usein yhdessa tytskennellen ja koska
kysymyksessa on tieto, jota ei voida kuvata sanoin, sen siirtyminen henkilolta
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toiselle edellyttdd vankkaa henkilékohtaista luottamusta, yhteisen sanattoman

kielen ja myos positiivisen yksildiden valisen emotionaalisen luottamussuhteen.

Hiljaisen tiedon jakamisessa luottamuksen merkitys on keskeinen, koska kyseessa
on yksilon mentaalisten mallien, kokemusten tai kulttuurin siirtdmisesta joko
toiselle yksildlle tai ryhmaélle (Nahapiet & Ghoshal, 2000, 138). Tiedetaan myds,
ettd yhteisdissa, joissa luottamus on korkea, ihmiset ovat halukkaampia
sosiaaliseen kanssakaymiseen ja yhteistybhon (Nahapiet & Ghoshal, 2000, 138),
mika  puolestaan tukee hiljaisen tiedon valittymistd  sosiaalisessa
kanssakaymisessa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd hiljaisen tiedon
valittymisessd on  merkitystd  emotionaalisella  luottamuksella, = mutta

tydymparistdssa myos kognitiivisen luottamuksen merkitys on tarkea.

3 LUOTTAMUS JA VUOROVAIKUTUS ORGANISAATIOSSA

3.1 Luottamuksen muodot

Luottamus liittyy kaikkiin ihmisen toimintoihin ja eldmanalueisiin. Se perustuu
kokemuksiin ja sosiaaliseen oppimiseen ja siten myos kulttuuriin (Blomqvist 1997,
283). Putnamin (1993) mukaan se on sosiaalisen padoman tarkein osa (llmonen,
2000, 22). Myos Lesser (2000) nékee luottamuksen tarkeéana organisaatiossa.
Yrityksen tehtavana on jarjestdd kokemuksia, jotka rakentavat yhteista luottamusta
ja jossa ihmiset paasevat myds mittaamaan toistensa luottamusta. (Lesser, 2000,
14) Talléin he rakentavat kaikkien kumppanuussuhteiden perustana olevaa
molemminpuolista riippuvuutta, mika lisaa luottamusta (Stahle & Gronroos, 2001,
152).

Luottamusta kasittelevassa kirjallisuudessa erotetaan yleenséd kaksi erillista
luottamuksen muotoa; ihmisten vélinen Iluottamus (trust) ja instituutiota ja
systeemeja kohtaan tunnettu luottavaisuus (confidende). Ilmonen (2000) yhdistaa
nama kaksi kasitetta luottamusrakenteeksi seuraavalla tavalla; "Luottamus ihmisiin

viridd parhaiten siella, missa on luottavaisuuttakin, toisin sanoen siella missa on
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luottavaisuutta tukevia sosiaalisia olosuhteita”. Luottamusrakenne tai luottamus
sosiaalisena padomana merkitsee sita, etta luottamus ei ole pelkastaan
ihmissuhteiden tai ihmisten ominaisuuksien varassa, vaan liittyy organisaation
johtamisjarjestelmaan, kulttuuriin  sek& rakenteisiin ja prosesseihin, joita
kehittamalla voidaan vaikuttaa my6s ihmisten véliseen luottamukseen. Tama
puolestaan heijastuu luottamuksen ilmapiirind, joka voidaan Yyleistaa
luottamukseksi koko organisaatiota kohtaan. Nain luottamus muodostuu
organisaation sosiaaliseksi padomaksi. Se ei merkitse pelkastaan ihmisten
hyvinvointia, vaan my0s siita johtuvaa organisaation menestymista. (llmonen
2000, 28).

Tyler erottaa vdlineellisen luottamuksen (instrumential trust) ja sosiaalisen
luottamuksen (social trust) tutkimuksessaan luottamuksesta organisaatioiden
yhteydessda. Hanen mukaansa sosiaalinen Iluottamus perustuu luottavan
osapuolen paattelyyn siita, mitkd ovat luottamuksen kohteen motiivit ja toimiiko
tama luottavan osapuolen etujen mukaisesti. Valineellinen luottamus puolestaan
perustuu luottavan osapuolen arvioon Iluottamuksen kohteen kayttaytymisen

ennakoitavuudesta ja/tai taman osaamisesta. (Tyler, 2003, 559)

3.2 Vailineellinen ja sosiaalinen luottamus organisaatiossa

Tyler erottaa lisdksi motiivi-perusteisen luottamuksen. Té&h&n luottamuksen
muotoon vaikuttaa kaksi sosiaalista tekijga. Ne ovat samanlaiset taustat ja arvot,
seka tunne siitd ettd osapuolet ymmartavat miksi toinen osapuoli toimii kuten
toimii. Tallaisella motiiviperusteisella luottamuksella on positiivinen vaikutus
esimerkiksi suhtautumisessa esimiehiin. Kun tyontekijat luottavat esimiehen
motiiviin huolehtia heidan eduistaan, he toimivat annettujen ohjeiden ja tehtyjen
paatdsten mukaisesti. Motiivi-perusteisella luottamuksella on voimakas vaikutus
asenteisiin ja ulkoiseen roolikayttaytymiseen. Tyontekijat nauttivat tyostaan,
hyvaksyvat saannot ja toimivat tiiminsd hyvaksi vapaaehtoisesti, sisdisesti
motivoituneina. (Tyler, 2003, 559-561)
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Luottamus on avain organisaatioiden suorituskykyyn, koska luottamuksen kautta
voidaan paasta vapaaehtoiseen yhteistydhon. Tallainen yhteistydn muoto tulee
yha tarkeammaksi, kun sitd verrataan kaskytys ja kontrollointityyppiseen
johtamiseen, joka ei ole mitenkdan tehokasta. lhmiset tyoskentelevat yha
enemman sellaisissa olosuhteissa, joissa heidéan suorituskyky&én ei voida helposti
havaita. Luottamus onkin siirtynyt rationaalisesta ja laskennallisesta
luottamuksesta sosiaalisen luottamuksen eri muotoihin, joissa motiiviperusteinen

luottamus muodostuu yha tarkeammaksi. (Tyler, 2003, 566—-567)

3.3 Luottamuksen ja vallan roolit organisaatiossa

Organisaation haasteena on ymmartaa, mité luottamus koko organisaation tasolla
merkitsee organisaation toimivuudelle. Organisaation prosesseja ja kaytantoja
taytyy jatkuvasti tarkkailla, koska niilla on merkitys luottavaisten suhteiden
syntymiselle. Johdon tulisi saada koulutusta, ettd se ymmartaisi eron henkildiden
valisen ja organisatorisen luottamuksen Valilla. Tyontekijat hyotyvat
organisatorisen luottamuksen kasitteen tarkeyden ymmartamisesta.
Tyotyytyvaisyyden kasvaminen, valmius innovointiin ja mahdollisuus identifioida
itsensd menestyksekkaan organisaation jaseneksi ovat ldheisesti yhteydessa
luottamuskasitteeseen. (Shockley-Zalabak et al, 2000, 43)

Bachmanin (2003) mukaa organisaation luottamuksen luonteessa voidaan erottaa
kolme luottamuksen muotoa. Ensinnakin henkilokohtainen luottamus, joka
perustuu kokemuksiin pitkalla aikavalilla. Toiseksi systeemiluottamus, joka
perustuu toimintoihin ja rakenteisiin ja kolmanneksi institutionaalinen luottamus,
jossa on kysymys olemassa olevista ei-henkilGityvista sosiaalisista saannoista.
Instituutio on ei-henkildityva kasvoton viestintdverkosto, jossa luottamuksen
syntyminen on kiinni siitd miten osatekijoiden viestinta ja vuorovaikutus onnistuu.
Toisin sanoen Bachmanin mainitsemista kolmesta luottamuksen muodosta
institutionaalinen luottamus on kahden edellisen synteesi. Henkilokohtainen

luottamus ja systeemiluottamus vaikuttavat siten institutionaalisen luottamuksen
syntyyn.
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Luottamus ja valta ovat kaksi keskeistd keinoa organisaation sisaisten suhteiden
koordinointiin. Luottamuksen eri muotoja ja valtaa yhdistelemalla voidaan
uudelleen rakentaa kaksi erityistd organisaation valvontamuotoa, vahvasti
saannostelty tai heikosti maaritelty organisaatio. Vahvasti saanndstelty
organisaatio ruokkii yksildiden luottamusta tehokkaalla tavalla. Heikosti
maaritellyssd organisaatiossa sitd vastoin yksittaiset yritykset luoda yhteistyota
toimijoiden kesken tulevat yha tarkeammiksi. Se, kuinka hyvin organisaation
toimintatavat ja rakenteet, prosessit tukevat henkildiden vélisten suhteiden
kehittymistd, on suoraan verrannollinen institutionaalisen luottamuksen maaraan.
(Bachman, 2003)

Liikemaailma — kontekstissa luottamus, jaetaan kolmeen portaittaiseen tasoon:
Uhkaan (deterrence-based) perustuva luottamus, tietoon perustuva luottamus
(knowledge-based) ja tunnistamiseen (identification-based) perustuva luottamus.
Edellisen tason saavuttaminen, johtaa seuraavalle tasolle eli aina syvempaan
luottamukseen. Ensimmaisella tasolla luottamus perustuu yhteistyon eli
luottamuksen rikkoontumisesta aiheutuvaan sanktion uhkaan. Toisen tason
luottamus perustuu tietoon, ettd toisen osapuolen kyvyt ovat riittavan tunnetut,
jolloin luotettavuus on mahdollista. Kolmannen tason luottamus perustuu
taydelliseen yhteisymmarrykseen ja toisen arvostukseen. (Lander et. al, 2004,
509; Kramer & Tyler, 1996, 8)

3.4 Luottamus synnyttda luottamusta

Luottamuksen esiintymisestd organisaatioissa seuraa monia positiivisia
vaikutuksia, kuten kommunikoinnin tehostuminen, oppiminen ja ongelmien
parempi  ratkaisutaito  (Blomqvist, 1997, 283). Luottamus alentaa
transaktiokustannuksia (Creed ja Miles, 1995, 26, Bijlsma ja Koopman, 2003,
547.), tehostaa neuvotteluprosesseja, lisaa yleista tyytyvaisyytta tydohon ja johtoon

seka tehostaa yksilon ja yksikdn toimintaa. Lisaksi luottamus mahdollistaa
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tilanteita, joissa syntyy positiivisia tulkintoja toisten kayttaytymisestd, jotka
puolestaan edistavat organisaation yhteistyoéta (McEvily et al., 2003, 91).
Luottamus lisda seka informaation uskottavuutta ettd organisaation sitoutumista,
paatoksiin sitoutumista ja henkilokunnan halukkuutta pysya tyopaikassaan, se
lisda tiimityytyvaisyytta ja vastavuoroista oppimista (Bijlsma ja Koopman, 2003,
547).

Vuorovaikutuksella ja viestinnalla avulla pyritddn motivoimaan henkilosto
tekemaan oikeita asioita, mutta samalla vuorovaikutuksella ja viestinnélla on oma
tarkea roolinsa organisaatiossa olevan tiedon jalostajana. Hiljaista tietoa ei

organisaatiossa liiku, jos yksiléiden valinen vuorovaikutus ei toimi.

Johtamisessa ja esimiesty0ssd yhdistyvdt molemmat luottamuksen muodot,
ihmisten valinen ja institutionaalinen luottamus. Luottamus johtajaa tai esimiesta
kohtaan on luottamusta henkil66n, alaisen ja esimiehen valilla olevaa
henkilokohtaista kahden ihmisen valista luottamusta, mutta alaisen nakdkulmasta
kyseessd on myds institutionaalinen luottamus. Esimies edustaa yritystd ja
organisaatiota ja hanen toimintansa ja kayttdytymisensa muodostaa samalla
kuvaa ja Iluottamuksen kokemisen tunteita koko yritystda, organisaatiota ja
tyoyhteisba kohtaan. Tastd syystd johtaminen ja esimiestyd ovat keskeisessa
roolissa koko organisaation menestyksellisen toiminnan mahdollistajana. Vaikka
jokaisella tyoyhteison jasenella on omalta osaltaan vastuu siitd millainen
luottamuksen ilmapiiri ja vuorovaikutus tyopaikalla vallitsee, nousee johtajan ja

esimiehen rooli ja vastuu kuitenkin keskeisimmaksi.

Ihmisten valinen luottamus - Institutionaalinen luottamus

Luottamus tyOkavereihin

Luottamus esimiehiin

Luottamus organisaatioon

Kuva 3. Luottamuksen muodot
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3.4.1 Henkiloityva ja ei-henkildityva luottamus

Blomquistin (1997) mukaan on kaksi aivan eri asiaa, luottaako yksittaiseen
henkil66n vai organisaatioon. Luottamus organisaatioon voi perustua tapaan, joka
saa organisaation toimimaan luotettavalla tavalla. Kyse voi olla organisaation
omistajan tai johtajan persoonasta, keskittyneesta pdaatoksen teosta tai
organisaation Kkulttuurista, jotka saavat organisaation kayttaytymaan tietylla
luottamusta herattavalla tavalla. Organisaation arvoja ja uskomuksia, joita tuetaan
siséisilla palkitsemissysteemeilla ja péaatdoksentekomenetelmilld, jotka sopivat
organisaationkulttuuriin, voidaan pitdd4 organisatorisena luottamuksena, jota
esiintyy erityisesti pitkdaikaisissa institutionaalisissa suhteissa. Yritystasolla
luottamus perustuu yrityksen hyvaan maineeseen ja resursseihin joissa siis on

osittain kyse eri yritysten henkildiden valisesta luottamuksesta.

Toisaalta henkilokohtainen ja organisatorinen luottamus sulautuvat yhteen. Taméa
tulee esiin erityisesti johtamisen ja esimiestyon yhteydessa, jolloin henkilbityvaa ja

ei-henkildityvaa luottamusta on hankala erottaa toisistaan.

Blomquistin (1997) mukaan myds yhden yksittaisen henkildn opportunistinen
toiminta voi aiheuttaa koko organisaation luottamuksen menetyksen. Toisaalta
luotettavien henkildiden useat yhteydenotot voivat luoda yrityksien vélille
luottamusta, vaikka organisaatiot eivat ole luottaneet toisiinsa aikaisemmin.
Yritysten valisessa luottamuksessa luottamuksen mahdollisesta menetyksesta

karsivat yritykset, eivat yksilot.

3.4.2 lhmisten valinen luottamus

Ihminen edellyttdd toisilta ihmisiltd rehellisyyttd. Aito ja rehellinen tydkaveri on
luotettava, ja haneltd voi edellyttdd vahintddn sovittujen asioiden tekemista.
Avoimuus ja luottamus kulkevat kaiken aikaa k&si kadess&. molemmat voi myds
menettad hetkessa. Niiden uudelleen rakentaminen on pitkallinen, joskus jopa

elinikainen, prosessi.
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Yhteistyd rakentuu keskinaisen riippuvuuden varaan. Pienié ja suuria toiminnallisia
sopimuksia on runsaasti. Tehokas kommunikointi ja toisen tekemiseen
luottaminen ovat valttamattomia asioita. llman naita tarkeitd perusarvoja yhteistyo
ei toimi. Toisiinsa luottavat ihmiset auttavat toisiaan ennen kuin apua edes

varsinaisesti tarvitaan.

Monet tutkijat ovat kuvanneet luottamusta odotusarvona; ihmiset kayttaytyvat,
kuten toivoisivat muidenkin kayttaytyvan. Luottamuksen kulmakivid ovat
henkilokemia, kayttaytymismallit, kulttuuri ja arvot. Edellytyksend luottamuksen
syntymiselle on se, ettd edella mainitut ominaisuudet todetaan ja ymmarretaan.
(Kiiskinen et al., 2002, 118)

3.4.3 Institutionaalinen luottamus

Luottamus organisaation sisalla voi kohdistua tyokavereihin tai esimiehiin tai
organisaatioon itseensa. Tata ei-henkildityvaa, organisaatioon kohdistuvaa
luottamusta kutsutaan institutionaaliseksi luottamukseksi. Lahdekirjallisuudessa ei-
henkiloityvasta luottamuksesta kaytetaan myds nimitystd organisatorinen
luottamus. Organisatorisella ja institutionaalisella luottamuksella tarkoitetaan
samaa asiayhteytta.

Kirjallisuudessa puhutaan luottavaisuuden k&sitteesta instituutioiden yhteydessa.
Luottavaisuus eroaa luottamuksesta siten, ettd sosiaaliset siteet ovat siina
instituution valittdmia. Luotetaan ja ollaan vakuuttuneita siitd, ettd instituution
edustaja pitaa instituutioon liitetyt lupaukset, patevyyden ja sopimukset, vaikka
edustajaa ei tunneta. Luottavaisuuden ja luottamuksen valilla on merkittava ero.
Luottavaisuus tarkoittaa sita, etta tiedamme, mita odottaa
vuorovaikutustilanteessa, kun taas luottamusta tarvitaan silloin, kun ei tiedeta, mita
odottaa. Luottavaisuudessa luotetaan ensin instituutioon sitten henkiloon.
Luottamuksessa péainvastoin. Luottamusta tarvitaan, kun kommunikoidaan

tuntemattomien kanssa ja kun toisesta ei voi saada tietoa. Oikeudenmukaisuus on
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yksi luottamustekija institutionaalisen luottamuksen kehittymisessa.
Menettelytapojen oikeudenmukaisuus on vahvasti yhteydessa luottamukseen.
(lmonen & al., 2002, 90-91)

Tutkijat ja yritysteoriat korostavat organisaation saamia hyotyja liittyen
sosiaaliseen paaomaan ja tietopadaomaan, jotka ovat institutionaalisen
luottamuksen rakennuspalikoita. Organisaatioilla on kyky luoda ja jakaa tietoa.
Kykya pitdd kehittda, silla sosiaalinen pddoma helpottaa uuden tietopddoman
luomista. Organisaatiossa instituutiona kehittyy korkean tason tietopaaomaa,
koska organisaatiossa on olemassa tihea sosiaalinen paaoma. Organisaatiossa
kehittyy luottamus, kun jaetaan arvokasta tietoa oikeudenmukaisesti oikeissa
kanavissa oikeille ihmisille oikeaan aikaan. Oikeudenmukaisuus ja luottamus
vaikuttavat merkittavasti tyontekijoiden kayttaytymiseen, asenteisiin ja terveyteen
seka organisaation toimintaan. (Jokivuori, 2005, 138, 142)

3.5 Organisatorisen luottamuksen ulottuvuudet

Organisatorinen luottamus on luonteeltaan monimutkainen, kommunikaation
perustuva ja dynaaminen. Mishra on jakanut tdméan luottamuksen neljaan eri
dimensioon, joita ovat organisaation kyvykkyys, avoimuus, huolenpito ja
luotettavuus. Kyvykkyys tarkoittaa sitd, etté yksild voi luottaa organisaation kykyyn
menestya ja olla kilpailukykyinen. Avoimuus tarkoittaa sitd, ettd organisaation
jasenet voivat luottaa siihen, ettd organisaation johtamistavat ovat avoimia ja
johtamistyylit vilpittémia. Huolehtimisen dimensio selittd& luottamusta siihen, etta
ketddn ei kaytetd hyvéaksi. Vilpittomaksi koettu tiedottaminen koetaan
organisaatiota kohtaan tunnettua luottamusta nostavana tekijana. Luotettavuus
tarkoittaa sitd, ettd voidaan luottaa siihen, ettd toinen toimija tekee mita sanoo.
(Mishra, 1996, Ref. Shockley-Zalabak et al., 2000, 38-39) Tahan ndkemykseen
voidaan lisatd viela samaistumisen dimensio. Se ottaa huomioon organisaation
arvot ja normit. Kun yksild6 samaistuu niihin, han luottaa paremmin organisaation

kykyyn toimia eri tilanteissa. (Shockley-Zalabak et al, 2000, 42)
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Luottamus vaikuttaa paatoksenteon ja toiminnan tehokkuuteen helpottamalla
informaation hankkimista ja tulkintaa. Luottamus edistaa lisdksi organisaation
rutiinien toimivuutta, kun myoénteinen luottamuskayttaytyminen ymmarretadn niin,
ettei luotettu osapuoli kaytd hyvakseen toisen haavoittuvuutta. Luottamuksen
lisdksi myOs luotettavuus nahdaan tehokkaana organisoimisperiaatteena.
Luotettavuudella tarkoitetaan ominaisuutta olla luottamuksen arvoinen. (McEvily et
al., 2003, 99-100)

Organisatorisella luottamuksella tarkoitetaan tyontekijalla olevaa luottamuksen
tunnetta tydnantajastaan seka sita, ettd han saa tydnantajaltaan tukea; tyontekijan
uskoa siihen, ettd tyonantaja on reilu ja huolehtii sitoumuksistaan ja etta
organisaation toiminta on viime kadessa eduksi myo6s tyontekijdille. Tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd jos organisaatiossa ei tunneta tamankaltaista luottamusta, se
aiheuttaa turvattomuuden tunteen lisaksi sitoutumattomuutta, lisééd poissaoloja ja

vaikuttaa alentavasti yrityksen tulokseen. (Gilbert & Tang, 1998, 322).

lImosen (2000) mukaan institutionaalisen luottamuksen voi n&hda ns.
organisaation kattokasitteend, jonka sisdlla on mm. sosiaalisen paaoman kasite.
Sosiaalisen paaoman kasitteeseen kuuluvat sosiaaliset verkostot ja niiden
organisoitumisen tavat, luottamus ja normatiiviset sdannét. Tama keha pyorii
yleistyneen matalan organisaation sisélla toimintaprosesseissa ja luo samalla koko
ajan rakennusaineita nykyaan vahvasti vaaditulle institutionaalisen luottamuksen

synnylle.

3.5.1 Psykologinen sopimus

Termi psykologinen sopimus tulee usein esille organisatorisesta luottamuksesta
puhuttaessa. Psykologinen sopimus tarkoittaa tydntekijan kirjoittamattomia ja
dadneen lausumattomia odotuksia siitd, mita han tulee samaan tyOnantajalta
vastapainoksi omasta tyopanoksestaan. Psykologinen sopimus kokoaa yhteen

monenlaisia organisaatiotutkimukseen liitettdvia asioita, ja antaa nain oivallisen

25



viitekehyksen tutkittaessa tyontekijan ja tydbnantajan valista suhdetta (Kallio, 2002,
7).

Psykologinen sopimus maarittdéa sen mitd toinen odottaa saatavansa
vastapainoksi omasta panoksestaan. Psykologista sopimusta ei solmita tietoisesti,
vaan sen oletetaan olevan olemassa. Psykologinen sopimus voidaan maaritella
“ryhmaksi uskomuksia, joita kukin osapuoli on oikeutettu saamaan ja sitoutunut
antamaan vastapainona toisen osapuolen tydpanokselle tydymparistéssa”
(Morrison et al., 1997, 228)

Psykologisen sopimuksen kasite on peraisin 1960-luvulta, jolloin esim. Schein
kuvasi tyontekijan ja tybnantajan valistd suhdetta. 1980- ja 90-luvuilla
psykologisen sopimuksen kasitetta ovat tutkineet erityisesti Rousseau ja Guest.
Rousseau’'n (1995) mukaan psykologinen sopimus tarkoittaa yksilén uskomuksia
yksilon ja organisaation valiseen vuorovaikutussuhteen ehdoista, joita organisaatio
muokkaa. Se on yksilon kasitys hanen ja organisaation molemmin puoleisista
velvollisuuksista toisiaan kohtaan. Antaessaan tyOpanoksensa ja lojaliteettinsa
organisaatiolle yksilo uskoo organisaation takaavan hanelle turvatun tyopaikan ja
eteenpain paasymahdollisuuksia. TyoOntekijat, jotka tayttdvat oman osansa
psykologisesta sopimuksesta, katsovat voivansa luottaa tulevaisuuteensa. Guestin
et al. (2002) mukaan positiivisen psykologisen sopimuksen mallin mukaan
organisaation sisdiset ja ulkoiset tekijat vaikuttavat positiivisen psykologisen
sopimuksen syntyyn. Tyontekijat arvioivat sopimuksen siséltéa ja toimivuutta sen
perusteella, tuntevatko itsenséd kohdelluksi oikeudenmukaisesti ja voivatko he
luottaa organisaatioon/tydnantajaan. Jos yksilon omat odotukset toteutuvat
positiivisesti, seurauksena on asenteellisella tasolla sitoutuminen, tyotyytyvaisyys,
turvallisuuden tunne ja toimivat tyosuhteet seka toiminnan tasolla motivaatio,

tehokkuus, organisaation puolesta toimiminen ja paatés pysya organisaatiossa.

Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan siis niita odotuksia ja uskomuksia, joita
seka tyontekijoilla ettd organisaatiolla on toisiaan kohtaan. Institutionaalisen
luottamuksen eraana peruspilarina voidaan pitaa sita, miten yksittaisen tyontekijan

ja organisaation, jota usein edustaa esimies, valinen vuorovaikutus pelaa.
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Tyontekijan nakokulmasta psykologinen sopimus on henkilokohtainen. Siihen
vaikuttavat ratkaisevasti yksilon omat tavoitteet ja se, millaista informaatiota han
ympariltdéan saa ja miten han sen tulkitsee. Yritysorganisaatiossa tyotoverit,
esimiehet samoin kuin organisaation arvot ja tavoitteet muokkaavat psykologista

sopimusta.

3.5.2 Psykologinen sopimus ja sisainen viestinta rakentavat luottamusta

Siin& missa kirjallisessa sopimuksessa sovitaan palkasta ja tyGtehtavista, teemme
mielessdmme psykologisen sopimuksen lukuisista muista asioista. Esimerkiksi
oletamme, ettd esimies antaa tunnustusta ja kohtelee alaisia tasapuolisesti, tai
ettd saamme vaikuttaa omaan ty6homme. Toisaalta on muistettava ettd myos
esimiehemme ovat tehneet sopimuksen. He odottavat meilté hyvia alaistaitoja sita,
ettd olemme apuna tytkavereillemme, rakennamme hyvaa henkeéa ja pyrimme

tekemaan tydbmme vahan paremmin kuin ennen.

Psykologisella sopimuksella ja siséisellda viestinndlla on kiistatta tarked osa
institutionaalisen luottamuksen rakentamisessa. Organisaation ja tyontekijan
valinen psykologinen sopimus on tarkea - vaikkakin nakymaton - institutionaalista
luottamusta tukeva rakennuspalikka. Siind on kyse molemminpuolisista
velvollisuuksista ja oikeuksista, joille suhde perustuu. Sitd voisi verrata talon
perustuksiin ja runkoon, jotka pitavat taloa pystyssa, mutta eivat valttamatta nay
ulospain. Sisainen viestinta on talon nakyva osa, kuten ikkunat, ulkoseinéat ja katto.
Hyvaltd ja kestavalta nayttava talo luo kuvan kestavasta ja hyvin perustetusta
rakennuksesta, jossa on turvallista asua ja jossa haluaa asua pitkaan.
Asumismukavuuteen vaikuttaa toki moni muukin asia kuin pelkk& asuinrakennus.

Institutionaalisen luottamuksen rakentamisessa psykologinen sopimus ja sisaisen

viestinta sekoittuvat ja yhdistyvat.

Hyvaa tyontekijan ja tyonantajan valistd suhdetta kuvaavat sanat; luottamus,
kunnioitus ja oikeudenmukaisuus. Avoin kommunikointi ja rehellisyys
tyoymparistossa on kaiken perusta ja se luo ymparistén jossa mahdolliset konfliktit

ja erimielisyydet pystytaan selvittamaan rakentavasti. (Niehoff & Robert 2001, 5)
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Tybympariston muuttuminen, vaarinymmarrykset ja se, etta odotukset eivat
valttamatta ole yhteisesti jaettuja, voivat aiheuttaa saroja
vuorovaikutussuhteeseen, mikd voi johtaa sopimuksen rikkoutumiseen. Siksi
keskustelu, palaute ja sisainen viestintd ovat oleellisia kehitysta eteenpain vievan
vuorovaikutussuhteen aikaansaamiseksi. Hyvat johtamiskaytannot sekd tukea
antava organisaatiokulttuuri johtavat positiiviseen psykologiseen sopimukseen,
jota oikeudenmukaisuus ja luottamus kuvaavat. Tastd seurauksena syntyy
sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys, jotka johtavat organisaation kannalta myonteisiin

tuloksiin, tuottavuuteen, tuloksellisuuteen ja joustavuuteen. (Kallio, 2002)

Hyvat suhteet esimiehen ja alaisen valilla edesauttavat keskustelua
tydodotuksista. Vaikka odotukset eivat aina toteutuisikaan, tieto siitd, miksi nain
kavi, voi auttaa poistamaan kielteiset tekijat, jotka haittaavat seka tyontekijaa etta
organisaatiota. Jos tyontekijaa rohkaistaan keskustelemaan avoimesti
odotuksistaan ja jatkuvasti paivittamaan niitd, tyovoiman vaihtuvuus yrityksessa
vahenee ja tydsuhteista tulee tehokkaampia. (MLP, 2004,
http://www.mlp.fi/?page=85&aroup=83)

Kun tyontekija voi luottaa organisaation tayttavan oman osuutensa sopimuksesta,
luottamus organisaatiota kohtaan kasvaa ja se lisaa yksilon panostusta tyohén ja

sitoutumista organisaatioon.

4 LUOTTAMUS JA ESIMIESTYO

4.1 Esimiehen rooli luottamuksen rakentajana ja vuorovaikuttajana

Johtamisessa ja esimiestydssa yhdistyvéat niin henkildityva kuin ei henkildityva,
institutionaalinen luottamus. Esimiehen toiminnalla onkin keskeinen rooli siina
millaisiin tuloksiin tybyhteisdé parhaimmillaan pystyy ja siihen millainen henki
tyoyhteisossa vallitsee. Molemminpuolinen luottamus ja vuorovaikutus ovat

tarkeitd koko tydyhteisén menestyksen kannalta.
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Luottamuksesta on tullut muuttuvan yritysympariston ja yritykselle asetettujen
vaatimusten myotd yksi organisaation osia yhdessa pitdva voima. Johtajat ja
esimiehet ovat organisaatiotoiminnan ja —rakenteen muotoilijoita, tiedon jakajia ja
valittgjia ja heilla on tarkea rooli luottamuksen sailyttamisessa ja kehittamisessa,
niin paivittaisessa esimiestydssa kuin muutostilanteissakin. (Atkinson & Butcher,
2003, 282-284)

Luottamuksen rakentamisen ja kontrolloivan johtamisen yhteys on hyvin
suoraviivainen. Mikali johtaja pystyy johtamaan luottamuksen avulla, h&nen ei
tarvitse turvautua voimakkaaseen Kkontrolliin. Mikali taas johtaja ei pysty
rakentamaan luottamusta, on hanen turvauduttava kontrolloivaan johtamiseen

varmistuakseen edes jonkinlaisista tuloksista. (Nissinen, 2004, 83—-84)

Luottamuksen rakentaminen on yksi johtamisen kulmakivista. keskindinen
luottamus on vahvin normaalin vuorovaikutuksen tukipilari. Lahtékohtana on, etta
esimies pyrkii toimimaan rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Turhia
lupauksia ei anneta, mutta annetut Ilupaukset pidetddn. Toiminta on
johdonmukaista ja paatbksenteko onnistuu. Luottamusta rakentaa erityisesti se,
ettd esimies pystyy tarvittaessa asettamaan alaistensa tarpeet omien tarpeidensa
edelle. Johtajalla on rohkeutta seisoa sanojensa ja alaistensa takana, jolloin
eettinen ja moraalinen perusta johtamiselle on vahva, koska esimies kayttaa
legitiimi& valtaansa harvoin eiké koskaan saavuttaakseen oman etunsa. (Nissinen,
2004, 42)

4.2 Hyvéjohtaminen luottamuksen rakentamista

Luottamuksen merkitys johtamisen ja organisaation tehokkuudessa on keskeinen.
Luottamus voidaan ndhda hierarkkisen kontrollin korvikkeena, jossa se toimii kuin
Oljy poistaen kitkaa. Luottamuksen juuret ovat yksilon suhteissa ja sita esiintyy niin
henkildiden valisissd suhteissa kuin myos yleisesti. Luottamusta ei voi siksi

kokonaan siséllyttdd vain henkildiden valiseen vuorovaikutukseen. Myds ilman
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historiaa olevia luottamuksen muotoja on olemassa ja luottamusta voi esiintya
taysin vierailla ihmisilla. Kasitteellisesti onkin tarkeaa erottaa yleisluontoinen
luottamus, joka perustuu rooleihin, jarjestelmiin ja maineeseen. Kummankinlainen
luottamus on tarkedd, mutta niitd on sovellettava erilaisissa johtamisen
asiasisalloissa. Esim. virtuaalisissa rakenteissa voidaan luottamuksen n&hda
perustuvan enemman Yyleisluontoiseen luottamukseen. (Atkinsson & Butcher,
2003, 282-284).

Tarkein kriteeri hyvalle johtamiselle on, etté johtamisen keskipisteena on ihminen.
Tyobyhteis6t muodostuvat tana paivana paaosin eri alojen asiantuntijoista, joilla on
jokaisella oma roolinsa organisaatiossa. Siksi ihmisia ei voi johtaa joukkoina, vaan
yksiléind ja ryhmind, tiimeina. Tarkeaa on Kiinnittdd huomiota ihmisten ty6
hyvinvointiin ja motivoitumiseen tyohonsd — ne luovat perustan luottamuksen
rakentumiselle sek& tulokselliselle toiminnalle. Luottamusta luovan johtamisen
olennaisia piirteitd ovat vuorovaikutteisuus, avoin tiedon ja nédkemysten vaihto
sekd kannustava ja vastuunottoon motivoiva ilmapiiri. Liséksi johtamisella ja
johtajilla on oltava organisaatiossa selked rooli suunnan nayttdjind, toiminnan

organisoijina ja kannustajina. (Makipeska & Niemela, 2005, 195)

Johtamisen ja johtamisjarjestelman kautta luottamusta rakennettaessa on
kiinnitettavd huomiota; tavoitteiden maarittdmiseen ja viestintd&n organisaatiossa,
organisaatiorakenteen ja prosessien toimivuuteen, toimintatapaan ja toimintaa
ohjaaviin normeihin sekd ihmisten ja osaamisen johtamiseen. Kun ndma osa-
alueet on selkeadsti méaaritelty ja ne ovat keskendan tasapainossa, voidaan
johtamisen olevan laadukasta ja tehokasta. Selkeys eri osa-alueista antaa kaikille
organisaatiossa toimiville yhtalaiset rajat ja suunnan. Rajat luovat turvallisuutta ja
suuntavat luottamusta niin, ettd laivalla on kippari ja ettd kaikki organisaation
jasenet ovat yhdessa vaikuttamassa laivan kulkuun. (Makipeska & Niemela, 2005,
196).
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Esimiehet ep&onnistuvat johtamisessa, jos heilla on vaara asenne johtamiinsa
henkil6ihin. Esimiehet eivat voi menestyksekkaasti johtaa organisaation jasenia,
joita he eivat kunnioita ja joihin he eivat luota. Esimerkiksi muutostilanteissa
edellytys tehokkaalle johtamiselle lahtee lahes aina esimiesten periaatteellisesta

sitoutumisesta alaistensa kunnioittamiseen. (O’'Toole, 1995, 37-48)

Biisma ja van de Blunt (2003) ovat tutkineet mitd esimiehet voivat tehda
saavuttaakseen luottamuksen. Aiempien tutkimusten mukaan henkilot, jotka
kokevat tulevansa kohdelluksi oikeudenmukaisesti ja kunnioittavasti kokevat
esimiehensd hyvantahtoisina ja luotettavina. Oikeudenmukaisuus ja kunnioitus
ovat kuitenkin melko yleisia termeja eivatkd ne anna juurikaan apua siihen miten
esimiehet voisivat toimia saadakseen alaisensa tuntemaan tulevansa kohdelluksi

nain.

Bilisma-Frankema et al. (2005) ovat tutkineet muun muassa esimiehia kohtaan
tunnetun luottamuksen merkitysta yrityksen suorituskyvylle. Tutkimuksen mukaan
esimiehia ja kollegoja kohtaan tunnettu luottamus edisti selkeasti toiset huomioon
ottavaa kaytosta johtaen nain parantuneeseen suorituskykyyn.

Luottamusta tarvitaan jotta organisaation jasenet voivat ja uskaltavat luopua
omaneduntavoittelustaan eli organisatorisen asemansa suojelemisesta, ja alkavat
sen sijaan ottamaan huomioon myds muiden organisaation jasenten tarpeet.
Esimiesten tehtdvana on luoda luottamusta tukevat olosuhteet nayttamalla aitoa
mielenkiintoa organisaationsa jasenien hyvinvointia kohtaan ja asettamalla seka
yllapitamalla luotettavan kayttaytymisen standardit. Mikali johto ja esimiehet
epaonnistuvat luottamuksen rakentamisessa, ei ole olemassa muuta tapaa estaa
opportunistista kayttaytymistd organisaatiossa. (Bijlsma-Frankema et al. 2005,
207)

Kun esimiehet ja tyontekijat luottavat toisiinsa, he suuremmalla todennékdisyydella

ovat avoimempia toisiaan kohtaan ja ovat vapaita ilmaisemaan mielipiteitddn
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toiminnasta. Tama johtaa pienempaan stressiin, vahempaan konfliktien maaraan
ja samalla parempaan tydssa viihtymiseen. Luottamuksella voidaankin katsoa
olevan vaikutusta (joko positiivista tai negatiivista) henkiléston tyotyytyvaisyyteen
heidan kokemansa esimies-alaissuhteen kautta. Luottamus esimieheen vaikuttaa
siis tyotyytyvaisyyteen. ( Lau & Sholihin, 2005, 396)

Esimiehen on ldydettdva kultainen keskitie eli rakennettava luottamusta, mutta
sdilytettdva esimies-alainen suhde. Menestyksekds inhimillisen paaoman
johtaminen perustuu esimiehen ja alaisen véliseen luottamukseen, ei kaveruuteen.
Luottamus on inhimillisen p&&oman johtamisen edellytys, ilman luottamusta
merkittava osa henkildston hiljaisesta tiedosta ja osaamisesta jaa hyddyntamatta.

Luottamuksen mukana my6s tuottavuus lisaantyy.

4.3 Korvaako luottamus kontrollin?

Bijlsma ja Koopman ovat tutkineet luottamuksen ja kontrollin vélista suhdetta. Asia
nahdaan merkittavana, koska melkein kaikki luottamukseen liitettavéat positiiviset
seuraukset on aikaisemmin katsottu manageriaalisen kontrollin ansioiksi. Useiden
tutkijoiden mielesta luottamus, alentaessaan transaktiokustannuksia, korvaa
kontrollin. Mitéa korkeampi luottamus suhteessa vallitsee, sitd matalammat ovat
valvonta- ja kontrollointikustannukset. Lisaksi organisaatiomuoto vaikuttaa
toiminnan tehokkuuden vaatiman luottamuksen ja kontrollin maardéan. Tutkijat
nakevat, ettd lisddntynyt luottamuksen tarve ei valttaméatta tarkoita vahentynytta
kontrolloimisen tarvetta, koska luottamuksen rikkomista todennakoisesti esiintyy
lisdantyvasti tilanteissa, joissa haavoittuvuus kasvaa. Luottamus ja kontrolli
ovatkin ndhtdvd enemman toisiaan taydentavina kuin korvaavina. (Bijlsma et al.,
2003, 550)

Organisaatiorakenteiden madaltuessa ja muuttuessa entistd enemmaéan
tiimivetoisiksi, on myds paatoksentekovastuuta jaettu. Mikali luottamusta ei

esiinny, kukaan ei uskalla ottaa vastuuta, eikd mydskadan riskejd joita
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innovatiivisuus usein edellyttada. Talldin ryhman tehokkuus katoaa ja
tyytymattomyys lisaantyy. Tyotyytyvaisyyden ja tyodtehtdavaan sitoutumisen ja
luottamuksen valilla on loydettavissa selva yhteys. Luottamus tiimin jasenten
valilla nakyy tyotyytyvaisyytend, sitd kautta sitoutumisena tehtaviin ja edelleen
timin tehokkuuden kasvuna. Tiimin jasenten keskindinen luottamus on
verrannollinen tiimin jAsenten asenteeseen organisaatiota kohtaan. (Costa, 2003,
605-606)

5 YHTEENVETO JA TULOKSET

Luottamuksen maaritteleminen yksiselitteisesti on vaikeaa. Luottamus liittyy
yksildiden hyvinvointiin, yksildiden valisiin suhteisiin ja niiden laatuun seka siten
myds ryhmiin ja organisaatioihin. Tiedonluominen organisaatiossa edellyttaa
yksildiden valista luottamusta, yksildiden luottamusta yhteis6on seka kollektiivista
luottamusta. Kollektiivinen luottamus ilmenee mahdollisesti sitoutumisessa, silla
vahvasti sitoutuneiden henkildiden luottamus on korkea, mika taas synnyttda
kollektiivisesti koettua luottamusta. Taman vuoksi organisaation yhteisten
tavoitteiden, arvojen ja pelisaantdéjen maaritteleminen edistdd sitoutumista ja
kollektiivisen luottamuksen rakentumista. Yksilotasolla tiedonluomisen perusta on
luova tila, joka syntyy valittamisestd, luottamuksesta, sitoutumisesta yhteiseen

toimintaan ja siita ettd on aikaa paneutua asioihin.

Sosiologisesta nakokulmasta luottamuksen ulottuvuudet, emotionaalinen,
kognitiivinen ja behavioraalinen, ilmenevat myds tiedonluomisessa. Emotionaalista
luottamusta esiintyy paaasiassa yksiloiden valisissd vuorovaikutussuhteissa,
hiljaisen tiedon valittymisessd ja vuorovaikutustilanteissa. Kognitiivista ja
behavioraalista luottamusta taas ilmenee paaasiassa seka yksildiden, ryhmien etté
organisaation valisisséd suhteissa. On kuitenkin tarkeaa huomata, ettd luottamus
on aina sekoitus jarkea etta tunnetta, eli jokapaivaisissa luottamuskokemuksissa

on sekoittuneena luottamuksen kaikkia ulottuvuuksia.

Luottamusta esiintyy tiedonluomisen eri vaiheissa katkeytyneend sen eri

toimintoihin ja ihmisten valisiin suhteisiin. Luottamus vaikuttaa tiedonluomisen eri
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vaiheissa positiivisesti, ja voidaan jopa sanoa, ettd ilman luottamusta
organisaatiossa ei voi syntya uutta tietoa, silla sosiaaliset vuorovaikutussuhteet,

kommunikointi, yhteisty6 ja tiedon jakaminen perustuvat kaikki luottamukseen.

Luottamuksen esiintymisesta organisaatioissa seuraa monia positiivisia
vaikutuksia, kuten kommunikoinnin tehostuminen, oppiminen ja ongelmien
parempi ratkaisutaito. Luottamus alentaa transaktiokustannuksia, tehostaa
neuvotteluprosesseja, lisda yleista tyytyvaisyytta tyéhon ja johtoon seka tehostaa
yksilon ja yksikon toimintaa. Lisaksi luottamus mahdollistaa tilanteita, joissa syntyy
positiivisia tulkintoja toisten kayttaytymisestd, jotka puolestaan edistavat
organisaation yhteistyota. Luottamus lisdd sekad informaation uskottavuutta etta
organisaation sitoutumista, paatoksiin sitoutumista ja henkilékunnan halukkuutta

pysya tyopaikassaan, se lisaa tiimityytyvaisyytta ja vastavuoroista oppimista.

Luottamus rakentaa tiedonluomisen ilmapiiria. Tiedonluomisen ilmapiiria pitéaa ylla
ennen kaikkea hyva vuorovaikutusilmapiiri, johon siséltyy avoimuus, tiedon
luotettavuus ja tiedon virtaaminen. Tiedonluomisen ilmapiiri syntyy ihmisista, jotka
ovat motivoituneet ja sitoutuneet tydskentelemaan jonkin asian tai idean vuoksi.
Vahvasti sitoutuneilla ihmisilla myds luottamus on korkea. Erityisesti tama on
havaittavissa epamuodollisesti syntyneissa yhteisoissa, jotka voivat syntya ja
hajota itsestddn ja rakentua taas uudelleen, mahdollisesti eri kokoonpanossa.
Rakentava kommunikointi-ilmapiiri perustuu myds luottamukselle. Korkea
luottamus taas edistdd4 sosiaalista vuorovaikutusta ja lisdd myo6s

yhteenkuuluvuuden tunnetta eli se toimii siteené epavarmuudessa.

Luottamus edistdd tiedonvaihtoa, tiedonvirtauksia ja tiedon luomista.
Tiedonvaintaminen Kkasittdd tiedon kerdadmisen, sisdistamisen seka tiedon
jakamisen ja yhdistelyn niin yksil6llisella kuin organisationaalisellakin tasolla.

Naiden vaiheiden jatkuva toistuminen synnyttaa uutta tietoa.

Luottamus lisda halukkuutta sosiaaliseen kanssakdymiseen ja niin ikaan tiedon
vaihtamiseen. Sosiaalinen kanssakayminen taas puolestaan vahvistaa
vuorovaikutusilmapiiria. Liséksi luottamus lisdd avoimutta nahda asiat toisin, mika
edesauttaa hyvan tiedonluomisilmapiirin kestavyytta ja auttaa yhdistelmaan tietoa

uudella tavalla, mika on keskeinen kyky uuden tiedon luomisessa. Usein juuri kyky
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nahda asiat toisin luo jo itsessaan uutta tietoa. Korkea luottamus lisda sosiaalista
vuorovaikutusta, halukkuutta tiedon vaihtoon ja se toimii henkil6ita yhdistavana

siteend epavarmuudessa.

Ihmiset ovat myds motivoituneita tiedon sisdistamisesséa ja hankkimisessa, mikali
he tietavat, etta se on tarkeada ja arvostettua. Nain ollen valittdminen ja rakentava
vuorovaikutus, jotka perustuvat luottamukseen ovat tarkeitd tiedon
sisdistamisessa. Tiedetddn myds, ettd mitd enemman ihminen keraa ja sisaistaa

tietoa, sitd halukkaampi han on mygs sita jakamaan.

Erdaanlaisen ongelmakohdan muodostavat sitoutumisen ja luottamuksen
keskindinen vuorovaikutus. Koska tiedetaan, ettd vahvasti sitoutuneiden ihmisten
luottamus on korkea, voidaan ajatella, ettd sitoutuminen synnyttdd luottamusta.
Tata tukee myds mm. Nonakan teoria, silla sekin pitaa tiedonluomisessa tarkeéana
yhteisia tavoitteita ja sitoutumista. Nain ollen tiedon luomisen keskeinen edellytys

olisikin sitoutuminen, joka lisdé luottamusta.

Voidaan my0s havaita etta yrityksen vahva brandi ja vahva sisdinen karisma voi
siirtya yksiloon ja kohentaa myos yksilon identiteettid. Organisaation tulee pitaa
huolta siitd, ettd se eldad niin kuin opettaa, eli organisaation arvojen on
toteuduttava arjessa, suunniteltujen strategioiden on toimittava ja visioita kohtaan
on pyrittdvd maaratietoisesti hyvin toimivien prosessien avulla. Organisaation
vakuuttava ja laadukas toiminta luo ilmapiiria, joka vaikuttaa institutionaalisen
luottamuksen kehittymiseen. Tama tukee hyvin Mishran ja Shockley-Zalabak et al.
‘n olettamusta organisaation viidestd ulottuvuudesta, joita ovat organisaation

kyvykkyys, avoimuus, huolenpito, luotettavuus ja samaistuminen.

Esimiehia kohtaan tunnettu Iluottamus on tarkea tekijd organisaation
menestykselle ja onnistumiselle. Luottamus esimiehiin kasvattaa organisaation
tehokkuutta.

Luottamuksen voidaan sanoa vaikuttavan positiivisesti tydyhteison tehokkuuteen,
suhteisiin muiden ryhmien valilla, esimiehen arvostukseen, kommunikaatioon,

ongelmanratkaisuun,  toimimiseen  muutostilanteissa, sitoutumiseen ja
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paatoksentekoon. Luottamuksella voi kuitenkin olla myds negatiivisia vaikutuksia,
mikali ryhmassa vallitsee liian tiivis me-henki ja se vaikuttaa muun muassa

selviytymiseen muutostilanteissa.

Luottamus on kriittinen tekija yha tehokkaamman kommunikaation, yhteistyon ja
tiedon synnyttgjand. Luottamus mahdollistaa myds avoimen ilmapiirin
organisaatiossa. Luottamusta ei voida rakentaa, mutta sille voidaan luoda
edellytykset kannustamalla ja rakentamalla oikeanlaiset luottamuksen syntya

tukevat olosuhteet.

6 LOPPUPAATELMAT

6.1 Tutkimuskysymykset

Tassa tyossa oli tarkoituksena selvittaa luottamuksen ja vuorovaikutuksen valista
yhteyttd, sekd kuvata luottamuksen ja vuorovaikutuksen tarkedd roolia
organisaation menestystekijand. Laajan l|ahdeaineiston avulla kysymysta

kartoitettiin eri nakokulmista.

Paatutkimuskysymyksena oli Mik& on luottamuksen ja vuorovaikutuksen merkitys
organisaation menestystekijana? Alatutkimuskysymyksené tarkastelin Mika on
ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja avoimen dialogin yhteys luottamukseen ja
rooli luottamuksen rakentamisessa?  Tutkijoiden mukaan luottamuksella ja
vuorovaikutuksella on selva yhteys. Luottamus synnyttda vuorovaikutusta ja
vuorovaikutus luottamusta. Organisaatio tarvitsee luottamuksen ilmapiirid ja
avointa kommunikointia ja jatkuvaa vuorovaikutusta menestydkseen ja
saavuttaakseen tuloksia. Jos luottamusta ja vuorovaikutusta ei tydyhteisosta |6ydy
jaa siella olevia resursseja ja sosiaalista padomaa hyodyntamattd. Myos

tiedonluomisen kannalta luottamuksella ja vuorovaikutuksella on keskeinen rooli.
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6.2 Oman tyon arviointi

Aihe on kiinnostava. Luottamus ja vuorovaikutus ja erityisesti niiden puuttuminen
ja vaikutus tydyhteison toimintaan ovat olleet jo vuosia mielenkiintoni kohteena.
Naiden monesti taka-alalle ja vahalle huomiolle jaavien tekijoiden ymmartaminen
ja huomioiminen erityisesti johtamisessa ja esimiestydssa vaikuttaa voimakkaasti
siihen miten tehokkaasti tydyhteis6 toimii, miten ihmiset viihtyvat tydssaan ja mika

on ihmisten sitoutumisen ja motivaation aste paivittdisessa toiminnassa.

Luottamus ja vuorovaikutus ovat kasitteind laajoja ja jo pelkastaan kasitteiden
moninaisuus ja erilaiset tulkinnat aiheuttavat oman hankaluutensa mm. aiheen
rajauksessa ja tyon hallinnassa. Tassa tydssa on poimittu eri tutkijoiden
tutkimuksista tarkeimmat tekijat joiden avulla voidaan hahmottaa luottamuksen ja

vuorovaikutuksen merkitysta organisaation tehokkaan toiminnan kontekstissa.

6.3. Jatkotutkimus

Tallainen Kkirjallisuustutkimus luottamuksesta ja vuorovaikutuksesta antaa vain
hyvin  pintapuolisen  kuvan naiden tekijoiden roolista  organisaation
menestystekijand. Taman tyon jatkoksi tarkoitukseni on syventya luottamus ja
vuorovaikutus teemaan samassa kontekstissa. Aiheen pohjalta on tarkoitus tehda
tutkimus tietointensiivisessa organisaatiossa, jossa kyselyjen ja haastattelujen
avulla voidaan tutkia organisaatiossa tytskentelevien ndkemyksia luottamuksesta
ja vuorovaikutuksesta ja niiden vaikutuksesta organisaation toimintaan ja ihmisten

tyotyytyvaisyyteen, tyémotivaatioon ja tydhénsa sitoutumiseen.
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