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Tyoyhteison pieni kirja
luottamuksesta

Johdanto

Tyoelama on murroksessa. Nopean teknologisen kehityksen ja globalisaation lisaksi
koronapandemia ja energiakriisi koskettavat meita kaikkia. Organisaatiomuutokset,
ulkoistukset ja tyonteon tapoja muuttavat IT-projektit kuuluvat tydpaikan arkeen.
Muutoksesta on tullut jatkuvaa, uuden oppimisesta ja kehittamisesta kaikkien tyota.

Muutos voi tuntua raskaalta tai innostavalta. Muistelemme kaiholla tehtaiden omia
kouluja, sairaalayhteisoita ja tyotehtavia, jotka periytyivat vanhemmilta lapsille.
Leppoisat tyopaivat, pitkat lounaat ja kahvitauot ovat monessa tyopaikassa muisto
menneesta. Paivista on tullut intensiivisia, ja tyohon liittyvat ajatukset seuraavat
meita kotiin. Etsimme tyon ja elaman tasapainoa.

Harva kuitenkaan haluaisi tyopaikkaa, missa ei ole mahdollisuutta kehittya ja
vaikuttaa omaan tyohon. Painvastoin: Yha useampi haluaa tehda merkityksellista
tyota tyoyhteisdssa, missa kehitysideoita ja nakemyksia kuullaan.

Tehtaanpatruunoista ja pankinjohtajista on tullut isdhahmon sijaan tavallisia ihmisia.
Tyontekijoita arvostetaan itsenaisesti ajattelevina oman tyonsa parhaina osaajina

ja aikuisina ihmising, jotka tekevat tyota yhteisten tavoitteiden eteen. Joustavasti
erilaista osaamista yhdistavat tyoyhteisot ovat muutoksessa vahvoja, silla ne
pystyvat vastaamaan muuttuviin tarpeisiin ja tilanteisiin nopeasti.

Yhteistyon johtamisessa luottamus on hierarkkista johtamista ja kontrollia
tehokkaampaa. Sen merkitys korostuu, kun organisaation tuotteiden ja palveluiden
tuottamiseksi tarvitaan tiedon jakamista yli ammatti- ja organisaatiorajojen.

Parhaat ideat eivat synny kaskyttamalla eika ajattelua voi kontrolloida. Tieto on
inhimillista ja kokemusperaista. Yhteistyohon ei voi pakottaa, mutta sille voi luoda
mahdollisimman suotuisat olosuhteet.




Luottamus vaikuttaa positiivisesti yhteisty0ssa tarvittavaan kommunikaatioon

ja sitoutumiseen. Se lisaa tyotyytyvaisyytta, innovatiivisuutta ja tuottavuutta.
Luottamus tyokavereihin, esihenkiloihin ja tydnantajaan vahentaa myos
sairaspoissaoloja ja halua ennenaikaiseen eldkoitymiseen. Luottamusta tarvitaan
tiimeissa, organisaatioissa ja niiden valisissa yhteistyoverkostoissa.

Kiinnostuin luottamuksesta tyoskennellessani yritystutkijana 1990-luvun vaihteen
lamassa Varsinais-Suomessa. Tehtavanani oli rahoittaa yrityksia ja rakentaa
vientiyhteistyota. Neuvostoliiton kaupan romahdettua tarvittiin uutta kansainvalista
kasvua. Nuorelle, melkein valmiille kauppatieteen maisterille tutustuminen yli

130 yrittajaan ja heidan yritystoimintaansa oli silmia avaava kokemus. Yrittajat
puhuivat paljon siita, miten he tarvitsivat luottamusta asiakkaalta, rahoittajalta ja
kumppaneilta. Opin my0s, etta haastavinta kansainvalistyminen oli aineettomia
palveluita ja korkean teknologian tuotteita valmistaville yrityksille. Paljon helpompaa
oli myyda klapikoneita.

Luottamuksen mysteeri kiehtoi minua niin paljon, etta tein tietointensiivisten
kasvuyritysten ja kansainvalisten suuryritysten yhteistyon kaynnistymisesta
vaitoskirjan. Sovelsin oppimaani tyoskennellesséni Soneran tutkimusyksikossa seka
teknologiayritysten riskirahoittajana Ita-Suomessa. Lappeenrannan teknillisessa
yliopistossa rakensin tiedekuntien valisen monitieteisen tutkimusyksikon ja
tyoskentelin kansainvalisista suhteista vastaavana vararehtorina. Tydssani olen
nahnyt miten luottamus vaikuttaa ihmisten ja organisaatioiden toimintaan.
Mielestani luottamus on tietointensiivisen verkostotalouden nakymaton
supervoimal

Tyoskennellessani tietojohtamisen professorina luottamus on yksi tarkeimpia
tutkimusteemojani. Olen ohjannut aiheeseen liittyvia lopputoita ja vaitoskirjoja
seka ollut mukana perustamassa luottamukseen keskittyvaa satojen tutkijoiden
kansainvalista verkostoa, tiedelehtea ja konferenssia. Kesalla 2023 tapaamme
Suomessa.

Suomalainen luottamuspaaoma on yksi arvokkaimpia aineettomia
omaisuuksiamme. Harvassa maassa luotetaan yhta vahvasti yhteiskunnan
instituutioihin ja toisiin ihmisiin kuin Suomessa. Luottamus yhteiskunnan
toimivuuteen ja instituutioihin on myos yksi syy siihen, miksi Suomi on ollut monena
vuonna maailman onnellisin maa.

Luottamusta tarvitsee jokainen suomalainen. Sen merkityksen tyoelamassa oppii
kantapaan kautta, mutta siita voi tulla myos itsestaanselvyys, johon ei kiinniteta
tarpeeksi huomiota. Silloin ei huomata luottamusta murentavia tapahtumia, tai
tilanteita, misséa luottamusta pitaa tietoisesti rakentaa.



Tama tyoyhteison pieni kirja luottamuksesta on kirjoitettu kaikille, joita
luottamus kiinnostaa. Sen tarkoitus on tuoda tutkimuspohjaista tietoa tiiviissa ja
helppolukuisessa muodossa. Mita luottamus on? Miksi ja milloin sita tarvitaan?
Miten sita voi rakentaa tyoelaman arjessa. Tarkeimmat tutkimusviitteet [0ytyvat
luvuittain kirjasen lopusta.

Oivaltavia ja hyodyllisia lukuhetkia toivottaen!

Kirsimarja Blomqvist
Tietojohtamisen professori

LUT yliopiston kauppakorkeakoulu

Kiitokset

TY0O2030-ohjelma tilasi minulta tiiviin ja helppolukuisen tutkimusperustaisen

kirjan luottamuksesta ja sen merkityksesta suomalaisille tyoyhteisaille. lIman
ohjelman tyojaostoa kirjanen ei olisi syntynyt. Lampimat kiitokset heille seka
tekstia kommentoineille toimittaja Terho Puustiselle ja Iris Blomqyvistille seka tekstin
taittaneelle Tarja Lambergille.




Mita luottamus on ja
mihin sita tarvitaan?

Luottamus on ihmisen halua ja kykya asettua alttiiksi ja toimia tilanteissa, mihin
sisaltyy epavarmuutta ja riskia. Luottaessaan ihminen on valmis uskomaan toisen
hyviin aikomuksiin ja myonteiseen toimintaan itsea kohtaan. Luottaminen edellyttaa
aina jossain maarin haavoittuvuuden hyvaksymista, silla vain harvoin voidaan
varmuudella tietaa, voiko muihin luottaa'.

Luottamus syntyy ja elaa suhteissa, missa on aina joku, joka on enemman tai
vahemman luottavainen, ja joku tai jokin, jonka luotettavuutta arvioidaan. Toisten
ihmisten lisaksi arvioimme tuotteiden, palveluiden, prosessien, organisaatioiden
ja erilaisten systeemien kuten teknologian tai yhteiskunnan instituutioiden
luotettavuutta.

Luottamus ilmenee luottavaisena asenteena ja se nakyy paatoksissa ja
kayttaytymisessa. Luottamukseen vaikuttaa seka suhteessa toimivien ihmisten
luottavaisuus etta ihmisten ja asioiden koettu luotettavuus?

Liisan
luottavaisuus

Pekan
luottavaisuus

Liisan
luotettavuus

Pekan
luotettavuus

Kuva 1. Luottamus, luottavaisuus ja luotettavuus Liisan ja Pekan suhteessa

Ihmisten luontainen luottavaisuus vaihtelee, toiset voivat olla hyvinkin luottavaisia
ja toisten on vaikea luottaa muihin. Luottavaisuus on myds osin synnynnainen
persoonallisuuteen liittyva luonteenpiirre. Persoonallisuuteen liittyvan melko
pysyvan ominaisuuden lisaksi ihmisen luottavaisuuden kehittymiseen vaikuttavat
myos elaman myota syntyneet kokemukset ja oppiminen®. Luottamukselle luodaan
pohjaa jo varhaislapsuudessa“, ja kasitys luottamuksesta kehittyy koulussa,
tydelamassa ja ihmissuhteissa syntyneiden kokemusten myota.



Luottamus liittyy myos perusolettamuksiin, miten ndemme muut ihmiset

ja maailman®. Ovatko ihmiset lahtokohtaisesti hyvia? Voiko muihin ihmisiin
luottaa? Onko elama yhteistyota vai kilpailua? Elamassa paljon vastoinkaymisia
ja pettymyksia kokeneen ihmisen voi olla vaikea luottaa muihin. Hanen
nakokulmastaan luottavainen ja optimistinen tyokaveri voi vaikuttaa pumpulissa
kasvaneelta sinisilmaiselta ihmiselta, jolle ei ole kertynyt ymmarrysta elaman
realiteeteista.

Lahtokohtaisesti ajattelen, etta useimmat ihmiset ovat luotettavia ja etta he haluavat
olla luottamuksen arvoisia. Nain ajatteleva voi nahda maailman myonteisempana

ja olla halukkaampi yhteistyohon muiden ihmisten kanssa. Han nakee myos
enemman mahdollisuuksia. Luonnostaan luottavaiset ihmiset ovat usein optimistisia
ja joidenkin tutkimusten mukaan myos onnellisempia®.

Kasvaminen ymparistossa, missa inmiset luottavat useimpiin muihin ihmisiin,
tukee luottavaisuuden kehittymista ja halua toimia luotettavasti’. Suomalaisten
luottamusta toisiinsa ja yhteiskunnan instituutioihin on myos pidetty yhtena
selittavana tekijana sille, etta Suomi on valittu vuodesta toiseen maailman
onnellisimmaksi maaksi®,

Mihin luottamusta tarvitaan?

Elamaan liittyy erilaisia epdvarmuuksia ja riskeja. Taydellista informaatiota ja sen
tuomaa varmuutta ei yleensa ole tarjolla®. Ajaessamme toihin luotamme siihen,
etta muut autot pysyvat omilla kaistoillaan. Astuessamme tyopaikan hissiin
luotamme siihen, etta se toimii. Luotamme, etta tyopaikan ruokalassa tarjottava
ruoka on syotavaa ja vesi juotavaa. Haluamme luottaa my0s siihen, etta tyokaverit
ja esihenkilot ovat kyvykkaita ja pyrkivat ajattelemaan tyohon liittyvia asioita myos
meidan nakokulmastamme.

Yha useammat tyotehtavat ovat ns. keskinaisriippuvia®, jolloin niita ei ole
mahdollista tehda yksin. Talloin on tarkea voida luottaa toisiin ihmisiin. Siihen, etta
muut tekevat sen mita lupaavat, ja pyrkivat yhteistydssa parhaaseen mahdolliseen
lopputulokseen.

Luottamuksella on suuri merkitys siihen, miten kommunikoimme, teemme
yhteistyota ja sitoudumme yhteistyohon muiden ihmisten kanssa. Jos suhteessa on
edes hieman luottamusta, se helpottaa kommunikointia. Kommunikointi vuorostaan
lisda luottamusta, ja luottamuksen lisdantyminen lisaa halukkuutta tehda
yhteistyota. Onnistunut yhteistyo kasvattaa osaltaan luottamusta ja sitoutumista
yhteistyohon. Syntyy mydnteinen kierre.




Kuva 2. Luottamus, kommunikaatio, sitoutuminen ja yhteistyo

Luottamus, kommunikaatio ja sitoutuminen ovat hyvan yhteistydsuhteen
ominaisuuksia™ Jos yhteenkin niista tulee sargja, se vaikuttaa muihin. Esimerkiksi
jos luottamus laskee, se nakyy ennemmin tai myohemmin heikentyvana
kommunikaationa, kitkana ja huonompana sitoutumisena yhteistyohon.

Jos sitoutuminen on vahaista ja kommunikaatio heikkoa, luottamuksen
rakentumiselle jaa vahan tilaa ja energiaa. Naiden yhteistyon pehmeiden tekijoiden
merkitys korostuu tietointensiivisessa verkostoyhteistyossa, missa ihmiset
tyoskentelevat erilaisissa projekteissa ja tiimeissa. Kukaan ei voi tehda tyétaan
yksin, vaan ihmiset tarvitsevat toisiaan ja talloin hyvin toimivat yhteistyosuhteet ovat
erityisen tarkeita.

Luottamuksella on suuri merkitys tyoelaman arjessa. Tydvuoroista ja ylitoista

on helpompi sopia, kun voi luottaa siihen, etta joustoa on puolin ja toisin.
Neuvottelutilanteessa luottamus mahdollistaa eri osapuolten nakemysten
esiintuomisen ja avoimen keskustelun. Neuvotteleminen ja sopiminen on
helpompaa, jos paaluottamusmies ja paikallisjohtaja luottavat toisiinsa. Jos
tyopaikassa vallitsee luottamus, siella voidaan kasitella hankaliakin asioita. Myos
yhteistoimintaneuvotteluissa tehtyihin paatoksiin on helpompi sitoutua, kun ne on
viety lapi luottamuksen ilmapiirissa™.

Luottamus vaikuttaa monin tavoin myos tyontekijoiden hyvinvointiin. Tyoterveyteen
liittyvissa tutkimuksissa on havaittu, etta tyontekijoiden kokemus esihenkildiden ja
organisaation oikeudenmukaisuudesta ja reiluudesta vahentaa sairaspoissaoloja®™.
Luottamus esihenkilGihin ja tyokavereihin hillitsee myos elakoitymisaikomuksia™.




Luottamus on monitasoinen ilmio, missa eri kerrokset vaikuttavat toisiinsa. Jos
yhteiskunnan eri instituutioihin kuten lainsaadantoon ja sen toimeenpanoon voi
luottaa, on yritysten ja kansalaisten helpompi sopia asioista keskenaan. Jos
luottamus oikeuslaitokseen on alhainen, joudutaan mahdollisiin vaarinkaytoksiin
varautumaan kustannuksia nostavien varotoimien kuten monimutkaisempien
sopimusten avulla™,

Luottamus omaan organisaatioon vaikuttaa tyontekijoiden véliseen luottamukseen®.
On helpompi luottaa uusiin tyokavereihin, jos voi luottaa rekrytointiprosessiin ja
siihen, etta tyotehtaviin palkattavilla ihmisilla on tarvittava osaaminen.

Luottamuksessa on myds aina kyse kokemuksista ja odotuksista. Luottamus on
kuin silta menneisyyden ja tulevaisuuden valilla®. Aiemmat kokemukset vaikuttavat
luottamukseen, mutta samalla punnitaan aina my0s tulevaisuuteen liittyvia
odotuksia.

Menneisyyden Tulevaisuuden
kokemukset odotukset
> aika

Kuva 3. Luottamus on silta menneisyyden ja tulevaisuuden valilla

Luottamus on erityisen tarkeaa epavarmuuden vallitessa. Ihminen, joka suhtautuu
luottavaisesti ja avoimesti uusiin ihmisiin ja tilanteisiin nakee niissa mahdollisuuksia.
Tyossa tama voi tarkoittaa vaikkapa aloitteellisuutta ja uusien yhteistyosuhteiden
rakentamista.




Miten luotettavuutta
arvioidaan?

Arvioidessamme toisen ihmisen luotettavuutta hyddynnamme kaytettavissa olevaa
informaatiota ja muodostamme enemman tai vahemman tietoisen arvion toisen
henkilon luotettavuudesta'. Jotkut meista ovat parempia lukemaan luotettavuuteen
liittyvia informaatiovihjeita kuin toiset. He voivat olla kokeneempia tai kuunnella
tarkkaavaisemmin. Kokeneet ihmisten arvioijat, esimerkiksi tyopaikkoihin paljon
haastattelevat rekrytoijat arvioivat henkilon soveltuvuutta kyseiseen tyotehtavaan ja
usein myos yhteensopivuutta tiimin muiden jasenten kanssa.

Tyoelamassa arvioidaan yleensa ihmisen osaamista, hyvantahtoisuutta seka
integriteettid, eli johdonmukaista ja eettista toimintaa?.

Osaaminen

Hyvantahtoisuus

Kuva 4. Luotettavuuden arviointiin liittyvat ominaisuudet

On luonnollista ja jarkevaa arvioida, onko henkilolla tehtavassa tarvittavaa
osaamista. Millaisia kykyja henkilolla on? Jos on kyse yhteistyosta, arvioimme usein
myos henkilon yhteistyotaitoja. Miten asiat kyseisen henkilon kanssa tulisivat
sujumaan?



Arvioitaessa toisen hyvéntahtoisuutta tarkoitetaan sita, miten ihminen suhtautuu
muihin ihmisiin. Millainen motivaatio hanella on toisia ihmisia kohtaan? Haluaako
han heille hyvaa? Ihminen voi olla pateva ja hoitaa tyotehtavansa, mutta toimia silti
itsekkaasti ja tavoitella ensisijaisesti omaa etuaan. Tyoskentelemme mieluummin
ihmisten kanssa, jotka osaavat asiansa ja ajattelevat myos muiden hyvaa.

Toisen luotettavuutta arvioidessamme punnitsemme myds hanen arvomaailmaansa
ja sen yhteensopivuutta omien arvojemme kanssa. Arvioimme myos sita, miten
ihmisen puheet ja teot vastaavat toisiaan. Jos henkild puhuu yhta ja toimii itse toisin,
se ei herata luottamusta. Kuuntelemme herkalla korvalla, miten toinen ihminen
puhuu jostain muusta, joka ei ole lasna. Jos henkild puhuu tyokaverista kielteiseen
savyyn selan takana, heradamme helposti miettimaan, miten tama puhuisi minusta,
kun olen jossain muualla?

Meista voi tuntua uusien ihmisten tapaamisen jalkeen enemman vai vahemman
hyvalta. Voi olla, ettd olemme kovin innostuneita - mutta miksi? Tai meista
tuntuu, etta kaikki ei ollut kohdallaan, mutta emme saa heti kiinni, mista oli kyse.
Silloin voi olla syyta pohtia syntynytta vaikutelmaa analyyttisesti osaamisen,
hyvantahtoisuuden ja integriteetin nakokulmasta.

Tunne toisen luotettavuudesta syntyy saatavilla olevasta informaatiosta,
asenteista, arvoista ja tunteesta®. Se, mita tiedamme henkilon osaamisesta,
hyvantahtoisuudesta ja integriteetista vaikuttaa arvioomme. Sen lisaksi myos oma
mieliala ja tunteet antavat meille informaatiota. Tunne vaikuttaa usein enemman
kuin tulemme huomanneeksi.

o Mieliala ja
R tunteet

¥

Informaatio

Kuva 5. Mieliala ja tunteet luottamuksen kokemuksessa




Oma myodnteinen tunnetila voi saada meidat nakemaan toisen luotettavampana
ja kielteinen tunnetila vahemman luotettavana. Voimme arvioida myos iloiselta ja
onnelliselta vaikuttavan henkilon luotettavammaksi kuin han onkaan.

Tavatessamme vieraita ihmisia luokittelemme heidat nopeasti osaamisen ja
hyvantahtoisuuden perusteella®. Esi-isiamme tapaan rekisterdimme paaosin
vaistonvaraisesti ja nopeasti, onko uusi tuttavuus ystavallinen vai vihamielinen.
Niinpa ensivaikutelmassa toisesta ihmisesta valittyva lampo herattaa luottamusta.
Osaamisen arviointiin tarvitsemme enemman informaatiota. Kohdatessamme uusia
ihmisia meidan on myos helpompi saada informaatiota toisen osaamisesta kuin
taman integriteetista.

Luotettavuuden eri ulottuvuuksien arvottaminen (osaaminen, hyvantahtoisuus

ja integriteetti) riippuu tilanteesta ja tehtavasta. Haluamme varmasti, etta meidat
leikkaava kirurgi on pateva tyossaan, vaikka emme tietaisikaan miten reilu ja muut
huomioiva tyokaveri tama on. Kaikki ekonomit eivat ole patevia veroneuvojia ja
tydssaan pateva ammattilainen voi olla myos krooninen myohastelija. lhmisen
suhtautuminen muihin ja hdnen arvonsa nakyvat taman toiminnassa yleensa vasta
ajan myota.



Organisaation

sisainen luottamus

Organisaatioissa tyontekijan luottamus vaikuttaa suoraan tai valillisesti moniin
organisaation toiminnalle tarkeisiin tekijoihin kuten tyotyytyvaisyyteen,
sitoutumiseen ja yhteistyohon. Se vaikuttaa suoraan tyontekijoiden asenteisiin,
yhteistyohon ja tuloksellisuuteen seka valillisesti parantamalla esimerkiksi
organisaation kommunikaatiota'.

Tyontekijan luottamus organisaatiossa muodostuu sosiaalisesta ja
ei-henkiloityvasta luottamuksesta? Luottamus tyokavereihin, lahiesihenkiloihin ja
tyontekijalle tuttuihin johtajiin on sosiaalista luottamusta. Organisaation kyvykkyys,
viestinta, rakenteet ja prosessit puolestaan rakentavat ei-henkildityvaa luottamusta
organisaatiota kohtaan.

Sosiaalinen luottamus esihenkilén
ja alaisen suhteessa

Esihenkilot ovat roolinsa vuoksi luottamuksen rakentamisessa avainroolissa, mutta
vastavuoroinen luottamus syntyy alaisen luottaessa esihenkiloon ja esihenkilon
luottaessa alaiseen. Alaisen luottamus esihenkilda kohtaan syntyy seka esihenkilon
luotettavuuden etta suhteen arvioinnin perusteella.

Luottamus omaan esihenkiloon ja muuhun johtoon vaikuttaa tyontekijan asenteisiin
ja kayttaytymiseen. Se lisaa tyotyytyvaisyytta ja tyon tuloksellisuutta. Luottamus
nakyy myonteisesti tyontekijan sitoutumisena organisaatioon, ja vastaavasti
kielteisesti aikomuksena tyopaikan vaihtamiseen. Se vaikuttaa informaation

ja paatosten hyvaksymiseen seka siihen, etta esihenkilon motiivit nahdaan
positiivisina®,

Esihenkilot voivat tietoisesti rakentaa luottamuksellisia suhteita alaistensa kanssa
toimimalla johdonmukaisesti, pitamalla huolen eettisesta ja johdonmukaisesta
omasta toiminnasta, jakamalla paatosvaltaa sekd kommunikoimalla avoimesti ja
selkeasti. Tasmallinen ja selityksia tuova viestinta rakentaa luottamusta. Samoin
vaikuttaa alaisen arvostaminen, huolenpito seka kiinnostus taman kehittymista
kohtaan4.




Paras tapa rakentaa luottamusta on luottaa ensin itse ja osoittaa se toiselle
konkreettisesti. Se, etta esihenkildo omassa mielessaan luottaa alaisiin, ei yleensa
riitd. Luottamus ei siirry eika tunnu ilman luottamusta osoittavaa viestintaa ja tekoja.

Julkissektorilla tyéskenteleva Timo kertoo, miksi hanen luottamuksensa
esihenkiloita kohtaan on laskenut koronapandemian aikana:
"Organisaatiossani on menossa tarkeita uudistusprosesseja, joihin
meita asiantuntijoita ei ole otettu mukaan riittavasti. Jos paallikot eivat
kysy meilta nakemyksia meita koskevista asioista, miten voimme luottaa
siihen, etta he osaavat tehda viisaita paatoksia?”

Konkreettinen tapa osoittaa luottavansa alaiseen ja arvostavansa taman
osaamista onkin alaisen nakemyksen kysyminen. Esihenkild voi myos osoittaa
luottamusta delegoimalle alaiselle vastuullisia tehtavia. Se, miten paljon alainen
odottaa esimieheltd konkreettista tukea tehtaviinsa, vaihtelee alaisen kokemuksen
ja tehtavan mukaan. Toiselle tyotehtavien tarkastaminen voi olla tervetullut
mahdollisuus oppimiseen, mutta toisesta se voi tuntua turhauttavalta.

Vaikka myos esihenkilon luotettavuuden tarkeimmat elementit ovat osaaminen,
hyvantahtoisuus ja integriteetti®®; alaisilla voi olla erilaisia odotuksia esihenkildita
kohtaan. Kysynkin usein aikuisopiskelijoiltani ja luottamusta kasittelevien
seminaarien osallistujilta: mika on kokemuksesi mukaan tarkein luotettavan
esihenkildon ominaisuus? Saan tahan kysymykseen aina vahintaan 15 erilaista
vastausta!

Mittainen
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Kuva 6. Asiantuntijaryhman nakemyksia luotettavan esimiehen ominaisuuksista



Erilaista tyota tekevat, eri ikaiset ja erilaisen tyokokemuksen omaavat alaiset voivat
odottaa esihenkilolta erilaisia asioita voidakseen luottaa tahan. Kokenut alainen
toivoo esihenkildn antavan paljon vapautta ja tyonséa arvostusta, kokematon ja
uudessa tehtavassa oleva kokenutta enemman kaytannon tukea ja opastusta.

Koronapandemiassa Marjan esihenkilo ei kysellyt avuntarpeita eika
tyontekijoiden vointia. Toiveista huolimatta esihenkild ei myoskaan
nahnyt tarvetta kehittaa toimintaansa ja Marjasta tuntui, etta esihenkilo
mitédtoi heidan ajatuksiaan ja tunteitaan. Yhteistyo on edelleen haastavaa
eiké luottamus ole palannut entiselleen.

Marjan tarina kertoo myods tunteen merkityksesta erityisesti muutos- ja
kriisitilanteessa. Voidaksemme luottaa muihin odotamme heidan valittavan myos
hyvinvoinnistamme. Muutoksessa esihenkildilta vaaditaan enemman koska myds
alaisten odotukset kasvavat.

Teknologiavalitteisessa etatyossa paivittaiset arkiset kohtaamiset jaavat pois. Koska
emme nde emmeka kuule toisiamme, katoamme ikaan kuin toisiltamme, emmeka
ole toisillemme lahella ja lasna. Tyopaikallakin toisen kohtaaminen voi jaada
pinnalliseksi, mutta koska ndemme Pentin tydhuoneessaan, tai kuulemme Liisan
askeleet kaytavalla, tieddmme, etta Pentti kirjoittaa ja Liisa kiiruhtaa palaverista
toiseen.

Saara on voinut luottaa esihenkil66n myos etatydssa: “Esihenkiloni pitaa
huolta siita, ettd han nakyy arjessamme. Han vastaa sahkdposteihin ja
osallistuu Teams-keskusteluihin. Koskaan ei tarvitse ihmetella, mihin han
on kadonnut”

My0s alainen voi osoittaa luottamusta esihenkiloa kohtaan kysymalla taman
nakemysta, tai esittamalla kehitysehdotuksia tai huolia. Esihenkilot joutuvat
tyossaan ratkomaan paljon ongelmia, mika voi tuntua raskaalta. Alaisten
lahestymisen huolten ja ongelmien kanssa voi kuitenkin nahda myos luottamuksen
osoituksena. Hiljaiset alaiset voivat tuntua helpoilta, mutta hiljaisuus voi olla

myos vihje heikommasta sitoutumisesta ja heidan panoksensa organisaation
kehittymiselle voi jadda vahaisemmiksi kuin aktiivisten ja aanekkaiden.




Luottamus organisaation ei-henkil6ityvia
tekijoita kohtaan

Sosiaalisen luottamuksen lisaksi organisaation ei-henkildityvat tekijat kuten toimivat
ja reilut henkilostojohtamisen kaytannot vaikuttavat tyontekijoiden luottamukseen?,

Luottamus ihmisten valisissa suhteissa on keskeista organisaatioiden toimivuudelle,
mutta sosiaaliset siteet toisiin ihmisiin voivat jaada ohuiksi.

Teknologia-alalla tydskenteleva ystavani puuskahti taannoin,

miten heilla esihenkilot muuttuvat jatkuvasti ja ovat yha nuorempia

Ja kokemattomampia.

Palvelualan organisaatiossa myds itse asiantuntijana tydskenteleva
tiimin esihenkilo taas tuskaili sita, miten hanella oli yli 30 alaista ja kaikki
eri puolella Suomea.

Esihenkilot tekevat johtamistehtavan lisaksi usein asiantuntijatyotd, ja toisinaan
my0s vaihtuvat tiuhaan. Johdettavat tiimit voivat olla suuria ja eri puolella Suomea
tai maailmaa. Silloin johtamistyohon kaytettavissa oleva aika ja kahdenkeskinen
kommunikaatio alaisen kanssa saattaa jadda vahaiseksi.

Keskusteluissa eri organisaatioiden tyontekijoiden kanssa kavi ilmi myos
teknologian merkitys. Jos tietoverkko on alhaalla tai tyon tekemisessa tarvittavat
tietojarjestelmat eivat toimi, voi tyontekija rinnastaa teknologiaan liittyvat
ongelmat organisaation heikkoon kyvykkyyteen. Myos organisaatioiden sisaisten
tyomarkkinoiden toimimattomuus herattaa helposti tunteen epareiluudesta. Miksi
kiinnostavia tehtavia ei laiteta ensin sisaiseen hakuun?

Ehka organisaatioiden olisikin tarkea nahda luottamus sen sosiaalista ulottuvuutta
laajemmin ja vahvistaa sita strategisesti? Havainnot sosiaalisen luottamuksen
haavoittuvuudesta innoittivat meita LUT yliopiston kauppakorkeakoulussa
tutkimaan mitka tekijat organisaatioissa voisivat olla sellaisia, ettd ne rakentaisivat
tyontekijoiden luottamusta riippumatta tyontekijan suhteesta taman esihenkiloon.
Tutkiessamme asiaa gradu- ja vaitostutkimuksissa havaitsimme, etta tyon
organisointi, kestava ja kilpailukykyinen toiminta, organisaatioviestinta, teknologian
toimivuus ja ylin johto ovat tekijoita, mihin tyontekijalla ei ole henkilokohtaista
suhdetta, mutta ne vaikuttavat silti hanen kasitykseensa organisaation
kyvykkyydesta 234,



Tutkiessamme kyselytutkimuksilla metséa- ja tieto- ja viestintaalan yritysten
innovatiivisuutta havaitsimme, ettéd sosiaalisten suhteiden lisaksi ei-henkildityvat
luottamusta rakentavat tekijat ovat yhteydessa tyontekijoiden innovatiivisuuteen®,

Luottamus
tyokavereihin

Tydntekija

Kuva 7. Tyontekijan luottamus organisaatiossa

Organisaation ei-henkildityva luottamus tukee tyontekijoita lahiesihenkilosta

ja tyOkavereista riippumatta. Se luo organisaation luottamusperustan ja tukee
ihmisten valisen luottamuksen syntymista. Siksi organisaatioiden kannattaa kehittaa
seka ihmisten valista luottamusta ettd organisaation ei-henkiloityvia luottamusta
rakentavia tekijoita®,

Luottamus etatyodssa

Nopea ja valmistelematon siirtyminen etatyohon koronapandemiassa haastoi

seka esihenkilot etta alaiset. Siirtyminen virtuaaliseen vuorovaikutukseen muutti
kommunikaatiota asiapitoisemmaksi. Satunnaiset kohtaamiset tyopaikan kaytavilla
ja ruokalassa jaivat pois ja epavirallisia kohtaamisia taytyi luoda tietoisesti.
Teknologiavalitteisen kommunikaation kapeampi kaista valitti myos heikommin
ymmarrysta tyokavereiden tilanteesta ja tunteista.




Alaistensa tyoskentelya aiemmin samassa tilassa seurannut johtaja saattoi
kokea epavarmuutta ja neuvottomuutta uudessa tehtavassa: miten johtaa

ja tukea ihmisig, joita ei nae? Koronapandemiassa vuonna 2020 toteutetun
kansainvalisen tutkimuksen mukaan koronapandemian alkuvaiheessa 40 %
johtajista oli epavarmoja osaamisestaan. Nama johtajat myos epailivat alaisten
motivaatiota ja tuloksellisuutta etatyossa. Samalla he kokivat, ettei heidan
oma esimiehensa luottanut heihin. Niista alaisista, joita valvottiin paljon, Iahes
puolet koki mielenterveyshaasteita seka ongelmia tyon ja perheen haasteiden
yhteensovittamisessa'.

Suomessa tyontekijat kokivat myds pandemian aikana hyvin vahan valvontaa
Meilla tehtiin suhteellisen paljon etatyota jo ennen koronapandemiaa.
Tilastokeskuksen mukaan 28 prosenttia suomalaisista tietotyolaisista tyoskentel
joskus etana?® ja koronakevaana jopa 60 prosenttia suomalaisista siirtyi nopeasti
etatyohon? Tassa muutoksessa olimme Euroopan ykkosia. Nopean muutoksen
teki mahdolliseksi suomalaisten koulutustaso, digitaalinen infrastruktuuri

ja yhteiskunnassa ja organisaatioissa vallitseva korkea luottamus. Monissa
organisaatioissa oli kehitetty tyoskentelyn digitaalisia prosesseja ja omaksuttiin
nopeasti hajautettua tyota tukevaa teknologiaa ja uusia toimintatapoja.

Luottamuksen ja etatyon suhdetta kasittelevissa aiemmissa tutkimuksissa
luottamuksen on todettu edistavan etatyohon sopeutumista®. Aiempi tutkimus
etatyohon siirtymisesta ei ole taysin vertailukelpoista, silla tutkimus on tehty
toisenlaisissa olosuhteissa, missa etatyohon siirtymista ehdittiin valmistella.
Futuremote-tutkimusryhmassamme tehty tutkimus luottamuksen roolista akillisessa
muutoksessa tapahtuneesta etatyohon siirtymisesta ei tue tata yksiselitteisestie.
Suomessa niin tyontekija- kuin esihenkiloasemassa olevien vastaajien luottamus on
ollut jatkuvasti korkealla tasolla. Viela julkaisemattoman ja vertaisarvioimattoman
pitkittaistutkimuksemme mukaan nayttaa myos silta, etta erityisesti kokemus
tyokavereiden ja esihenkildiden luottamuksesta itsed kohtaan vaikuttaa
myoOnteisesti etatyohon ja akilliseen muutokseen sopeutumiseen’,

Luottamus esimieheen on séilynyt. Kun oma itsendisyys ja esihenkilon
[uottamus minuun on vahvistunut entisestaan, olen minakin oppinut
luottamaan enemman itseeni. Toisaalta tiedan, etta voin ottaa missa
tahansa tilanteessa esihenkiléon yhteytta, eikd minun tarvitse selvita
yksin.



Kevaalla 2021 lIahes vuoden etatyohon siirtymisen jalkeen tehdyn
kyselytutkimuksen avoimista vastauksista nakyy myos, etta vaikka valtaosalla
luottamus on sailynyt hyvalla tasolla, pienella joukolla se on laskenut ja vastaavasti
osalla jopa noussut.

Luottamukseni ryhmén vetajaan on syventynyt tdman vaikeasti
seurattavan ajan myéta. Tiedan, etta han luottaa minuun tyotehtavissani
Jja on kiinnostunut seka parjaémisestani etta tulevaisuudestani,

Luottamus esimieheen on kasvanut, vaikka han antaakin minulle paljon
vastuuta omasta tydstani ja sen suorittamisesta.

Etatyokeskustelussa on ollut paljon kyse siita, voiko esihenkil luottaa tyontekijaan,
jonka tyoskentelya han ei nae? Kysymys on lahtokohtaisesti hieman nurinkurinen,
silla harvassa tyotehtavassa luodaan arvoa sillg, etta vietetaan tietty aika tietyssa
paikassa. Ennemminkin kyse on siita, mita tyossa saadaan aikaan.

Jos tyontekijan tyon tulokselle on selkeat tavoitteet ja mittarit, kysymys siita, missa
ja miten tyontekija tyoskentelee, on vahemman tarkea. Kansainvalisessa 27 maan
tutkimuksessa havaittiin, etta noin puolet muualla kuin tyopaikalla hybridityota
tekevat tyontekijat olivat tuottavimpia ja tyytyvaisimpia. He kokivat myds tyon ja
muun elaman tasapainon parempanag.

Etatyon yleistymiseen liittyy kuitenkin myds kielteisia seurauksia. Eras niista on
uusien tyontekijoiden heikompi sitoutuminen organisaatioon. Pandemian aikana
tyotehtavaa vaihtanut Pekka kertoo nain:

Uusi tyéni on todella kiinnostavaa ja haastavaa. Meilla on paljon
kommunikaatiota tiimin ja esimiehen kanssa. Osa tapaamisista on
ollut myds fyysisia toimistolla tapahtuvia. Tuntuu vain silta, etta en ole
kiinnittynyt organisaatioon, ja etta tassa tilanteessa olisi tosi helppoa
vaihtaa uudelleen toiseen tyopaikkaan.

Tutkimusta luottamuksesta pandemian aikana on vield niukasti. Ennen pandemiaa
tehdyt tutkimukset osoittavat luottamuksen positiivisen vaikutuksen tyontekijoiden
sitoutumiseen. Pandemia-aikana tehdyissa selvityksissa taas nahdaan, etta
hybridityoskentelyn salliminen on kriittista seka tyontekijoiden rekrytoimiselle etta
sitoutumiselle tyopaikkaan.




Voidaan kuitenkin ajatella, etta tyokavereiden on voitava luottaa siihen, etta
yhteistyOssa tarvittavat tyotehtavat tulevat tehdyksi sovitusti. Esihenkilon on
puolestaan voitava luottaa siihen, etta tyontekija tekee parhaansa tyossaan, vaikka
ei ndekaan tata. Tyontekijan on tarkea voida luottaa esihenkiloon, tyokavereihin

ja omaan organisaatioon. Jos luottamus joihinkin naista murenee, se vaikuttaa
kielteisesti tyontekijan tyon tekemiseen, sitoutumiseen ja hyvinvointiin.

Tyossa ei kuitenkaan ole kyse vain yksilon omien tavoitteiden saavuttamisesta -
tehtiinpa sita sitten tyopaikalla tai jossain muualla. Kyse on siita, miten tyoyhteiso
paasee yhdessa lyhyen ja pitkan valin tavoitteisiinsa. Talloin on kyse myos siit,
miten tyontekijat auttavat ja tukevat toisiaan ja miten tyOyhteiso rakentaa yhteista
tulevaisuutta.




Luottamus ja
tiimityo

Tyopaikoilla suurin osa tyosta tehdaan tiimeissa, joiden tuloksellisuus riippuu
yhteistydn onnistumisesta. Jos tiimildiset luottavat toisiinsa ja vetajaansa, he
tekevat tyota tiimin tulosten eteen. Jos tiimin luottamus on matala, kunkin tyopanos
suuntautuu omiin tuloksiin'.

Luottamus vaikuttaa suoraan tiimin kommunikaatioon ja sitoutumiseen ja valillisesti
tiimin tuloksellisuuteen? Tiimin jasenten luottamus muihin tiimilaisiin lisaa
tiimilaisen tyotyytyvaisyytta, tiedon jakamista, ongelmanratkaisua, kehittamista ja
sitoutumista organisaatioon?.

Tiimit tarvitsevat toimiakseen luottamusta toisten osaamiseen ja
hyvantahtoisuuteen. Jos tiimilaiset luottavat toistensa asiaosaamiseen, he sitoutuvat
paremmin tiimin tehtavan suorittamiseen. Jos tiimilaiset luottavat toistensa
hyvantahtoisuuteen, he ovat myds valmiita jakamaan arvokasta kokemusperaista
tietoa tiimin tehtavan ratkaisemiseksi'.

Luottamus on tiimin tuloksen kannalta sita tarkeampaa, mita enemman tiimin
jasenet ovat toisistaan riippuvaisia, mita enemman tiimi tydskentelee virtuaalisesti,
ja mita erilaisempia tiimilaiset ovat keskenaan', 4 Virtuaalisuus, erilaisuus, uutuus ja
vieraus kuitenkin haastavat luottamuksen rakentumisen.

Keskinaisriippuvuus Virtuaalisuus Erilaisuus

Tiimin
tuloksellisuus

Kuva 8. Luottamuksen vaikutus tiimin tuloksellisuuteen




Kun tiimin tehtavan suorittaminen ja tavoitteen saavuttaminen vaatii jasenten
yhteistyota, luottamusta tarvitaan enemman kuin silloin, jos tiimin tavoitteen
saavuttaminen edellyttda vahemman vuorovaikutusta. Virtuaalitimeissa luottamus
syntyy yleensa hitaammin, mutta ajan myota luottamuksen taso voi kehittya
samaksi kuin kasvokkain tyoskentelevissa tiimeissa®. Fyysinen laheisyys ei ole
valttamattomyys.

Tiimin jasenen luottamukseen vaikuttaa se, miten han luottaa vetéjaan, muihin
tiimilaisiin ja miten han arvioi muiden luottavan toisiinsa. Tiimitason luottamuksen
syntymiseen vaikuttaa taas se, miten jasenet luottavat toisiinsa ja vetajaan®. Tiimin
toiminnan alkuvaiheessa syntyva luottamus vaikuttaa luottamuksen kehittymiseen.
Tutkiessamme suomalaisten kansainvalisesti toimivien yritysten virtuaalitimeja’
eras haastateltavista kertoi nain:

Tiedéan heti, etta tydskentely tulee olemaan sujuvaa joidenkin ihmisten
kanssa ja haastavaa toisten kanssa... toisilta saan nopeasti vastukset ja
toisilta en. Tama kasitys muodostui ensivaikutelman perusteella ja se on
toiminut juuri néin!

Virtuaalitiimeissa aktiivinen toiminta on erityisen tarkeaa. Parhaimmillaan tiimiin
syntyva luottamus tukee yhteistyon syntymista, mika puolestaan lisaa luottamusta.
Nain syntyy myonteinen kehag. Tiimin vetajan tuki ja tyoskentelyn seuranta seka
tiimin saama informaatio tyoskentelyn edistymisesta lisdavat luottamusta. Toinen
haastateltavistamme kertoo nain”:

Avoimuus ja rehellisyys rakentavat luottamusta... tiedét, etta asia
on hoidettu ja missa projekti on menossa... myénteinen palaute
Jja avoimuus, rehellinen palaute ja kehitysehdotukset rakentavat
[uottamusta.

Tiimin vetaja voi rakentaa luottamusta selkeyttamalla tiimin tavoitetta ja rooleja
jotta kaikki ymmartavat mita heilta odotetaan. Myos yhteisten haasteiden,
aikaansaannosten ja onnistumisten sanoittaminen rakentaa luottamusta. Yhteisista
toimintatavoista, kokouksista, teknologian kaytosta ja rajoista sopiminen luo
ennustettavuutta ja on virtuaalisessa tyoskentelyssa erityisen tarkeaa®.



Pysyvien tiimien sijaan ihmiset tydskentelevat yha enemman lyhytaikaisissa
tiimeissa. Tiimeissa voi olla erilaisia ihmisia, jotka eivat tunne toisiaan. He tulevat
usein erilaisista ammatillisista taustoista ja eri yksikoista. Jotkut tiimildiset

saavat organisaatiolta kuukausipalkkaa, toiset tydskentelevat keikkatyolaisina ja
kolmannet ovat kenties asiakkaan tai toimittajan edustaja. Koska tiimin jasenet
usein tyoskentelevat samanaikaisesti useissa tiimeissa, myds yhteisen ajan

vahyys haastaa luottamuksen syntymisen. Haastetta lisaa tiimilaisten vaihtuvuus.
Yhteistyon hyodyt ovat kuitenkin suuret silla ilman yhteisponnistelua moni ongelma
jaisi ratkaisematta ja mahdollisuudet menisivat ohi.

Tallainen tydskentely on yha yleisempia, kun tyoelamassa ratkotaan monimutkaisia
ongelmia ja pyritaan tarttumaan uusiin mahdollisuuksiin hyddyntamalla tietoa

ja osaamista eri puolilta organisaatiota ja sen ulkopuolelta. LUT yliopiston
kauppakorkeakoulussa kehittamamme Fast expert teams-toimintamalli sopii hyvin
tallaiseen tyoskentelyyn™.

Luottamuksen dynamiikasta lisaa kappaleessa Luottamuksen kehittyminen ja
rakentaminen.




Tiedon jakaminen,
luovuus ja
yhteiskehittaminen

Yhteiskehittamisessa tavoitteena on sananmukaisesti kehittaa yhdessa jotakin
uutta. Onnistumiseen tarvitaan avointa ja rohkeaa erilaisten ideoiden esittamista.
Uusien ajatusten synnyttaminen yhdessa edellyttaa osallistujilta halua jakaa omia
nakemyksia seka kuulla muiden ajatuksia ennakkoluulottomasti. Jakamista varten
tarvitaan laadukasta vuorovaikutusta, missa ihmiset ovat halukkaita luottamaan
toisiinsa ja jakamaan ideoita ja nakemyksiaan.

Perinteisen kokoustamisen sijaan tarvitaan yhteinen henkinen ja fyysinen (tai
virtuaalinen) tila, missa ihmiset uskaltavat osallistua omina itsenaan ja esittaa omia
ajatuksiaan, luottaen siihen, etta heita arvostetaan ja kuullaan'.

Tyoroolissa pysytteleminen on turvallista, mutta keskustelu voi silloin

jaada kapeaksi. Se, etta uskallamme jakaa avoimesti omia ajatuksiamme,
nakemyksiamme, seka tuoda esiin ehka vasta kehkeytymassa olevia ideoita, vaatii
luottamusta ja luo pohjaa laajemmalle ymmarrykselle tai jopa lapimurroille.



Tiedon jakaminen ja kaytto

Organisaatioissa, missa ihmiset luottavat toisiinsa, jaetaan tietoa helpommin

ja matalalla kynnyksella. Silloin ei tarvitse pelata, etta joku kayttaisi jaettua

tietoa vaarin. Tiedon jakaminen ja saaminen kytkeytyy vahvasti myds suhteiden
vastavuoroisuuteen. Reiluus on tarkea luottamusta rakentava ja jakamista edistava
tekija. Nautimme reilusta pelista ja hyvasta tekemisen meiningista.

Tietotyota tekeva Timo kertoo, etta ei voi luottaa tyokaveriinsa, joka ei
Jaa informaatiota muille: “Tuntuu silta, etta ideat kylla kelpaavat, mutta en
saa koskaan mitaan takaisin. Olen vasynyt olemaan se antava osapuoli”

Parhaimmillaan yhteiskehittamisessa seka jaetaan etta kaytetaan osallistujien
kokemusperaista tietoa. Jotta tahan paastaan, osallistujien taytyy voida luottaa
toisten osaamiseen ja hyvantahtoisuuteen - siihen, ettei esitettyja ideoita teilata
eika niille naureta. Osallistujien taytyy myos arvostaa muiden yhteiskehittamiseen
tuomia ideoita ja ndkemyksia2. Mita erilaisempia keskustelun osapuolet ovat,

sitd enemman tarvitaan herkkyytta toisenlaisten nakokulmien kuuntelemiseen ja
ymmartamiseen.

Tietopohjainen Kokemusperaisen

luottamus tiedon kayttdminen

Kuva 9. Tunne- ja tietopohjainen luottamus kokemusperéisen tiedon jakamisessa ja
kayttamisessa

Toisten tiedon kayttaminen edellyttda myos luottamusta tiedon oikeellisuuteen.
Onkin tarkea tunnistaa ja tunnustaa tiedon rajat. Mita tietoa voi esittaa varmasti?
Missa oman asiantuntemuksen rajat tulevat vastaan?

Yhteiskehittamiseen liittyy luonnostaan paljon epavarmuutta. Siksi olisi tarkeaa, etta
osallistujat voivat tuoda keskusteluun myos epavarmaa tietoa, heikkoja signaaleja ja
aavistuksia, joiden todenperaisyytta voidaan sitten tutkia yhdessa.




Luovuus ja yhteistyo

Luovuus maaritellaan usein kyvyksi tuottaa uusia ja hyodyllisia ideoita.
Innovatiivinen toiminta pitad puolestaan sisallaan uusien ja hyodyllisten ideoiden
omaksumisen, tuottamisen ja kayttamisen3. Uusien ideoiden esittaminen,
kehittaminen, ja eteenpain vieminen vaativat esittajalta rohkeutta. Ne voivat
aiheuttaa my0s vastustusta. Luottamus toisten hyvantahtoisuuteen lisaa tiedon
jakamista, mika puolestaan lisaa mahdollisuutta uusien ja hyodyllisten ideoiden
tuottamiselle. Ideoiden kertojan taytyy voida luottaa siihen, ettei uusille tai jopa
kummalliseltakin tuntuville ideoille vitsailla ivallisesti, eika hanta pideta niiden takia
holmona.

A kertoo B tukee Aja/tai B
keksimastaan idean keskittyvat idean
[EERE] kehittelya parantamiseen

» Toisen arvostaminen » Jaettu omistajuus
* Myonteinen tunne * Flown kokemus

Kuva 10. Ideoiden kehittyminen luovassa vuorovaikutuksessa

Luottamus mahdollistaa ideoiden kertomisen. Hyva vuorovaikutus tukee
luottamuksen rakentumista. Toisen kysymykset, rakentava palaute, neuvot ja
kannustus auttavat idean kehittelyssa. Myonteinen kokemus kaikessa tassa lisaa
luottamusta*,

Luovuuteen vaikuttaa myos johtaminen ja toimintaymparisto. Henkiloityvan
luottamuksen liséksi organisaation toimintapolitiikat, normit ja viestinta olivat
yhteydessé tyontekijoiden luottamukseen ja yksikoiden innovatiivisuuteen®.

Tutkittaessa yritysten tuotekehitysta havaittiin, etta tuotekehitykseen,
asiakastarpeiden analysointiin ja innovaatioihin liittyvien systemaattisten prosessien
ja rakenteiden kayttoonotto vaikutti positiivisesti tyontekijoiden luottamukseen

seka luovuuteen. Kun ideoiden esittaja voi luottaa siihen, etta johto haluaa héanen
parastaan ja ettd myos han hyotyy ideoiden esittamisesta, han on valmis viemaan
ideoita kaytantoon®.



Liiallinen luottamus voi kuitenkin myds vahentaa luovuutta’. Voidaankin ajatella niin,
etta jos mina luotan likkaa, enka kyseenalaista lainkaan, jatan itse pohtimatta asian,
jolloin vain osa ryhman kapasiteetista tulee kayttoon. Luovuutta tavoittelevassa
ryhmassa onkin hyva olla jonkin verran luovaa kitkaa ja haastamista, jotta padstaan
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Kitka voi olla joskus enteilla huonoa,
mutta aina se ei ole sita!

Erilaisista ihmisista koostuvan ryhman jasenten kokemusperaista tietoa pidetaan
kaikkein arvokkaimpana tietona. Aiemmin ajateltiin, etta organisaatio loisi tiedon
jakamiselle parhaat olosuhteet, mutta nykyisin monet tehtavat vaativat tiedon
jakamista yli organisaatiorajojen.




Organisaatioiden
vilinen yhteistyo

Luottamuksella on téarkeéa rooli myos tyopaikan yhteistyosuhteissa muihin
organisaatioihin. Se vahentaa yhteistyosta johtuvia vaihdantakustannuksia eli
kumppaneiden etsimiseen ja neuvotteluihin menevaa aikaa, seka tekee sopimisen
helpommaksi. Luottamus vahentaa myos valvonnan kustannuksia ja helpottaa
ristiriitojen sopimista. Sopimalla ongelmatilanteet ajoissa voidaan saastya myos
oikeudenkayntikustannuksilta.

Yhteistyohon liittyvien vaihdantakustannusten laskemisen lisaksi luottamus
mahdollistaa strategisemman yhteistyon eli sen, ettad osapuolet ovat halukkaita
investoimaan yhteistyohon. Pienimuotoisen yhteistyon ja alihankintasuhteiden
sijaan voidaan kehittaa syvempia kumppanuuksia, missa kumpikin osapuoli ottaa
riskia ja panostaa yhteistyon kehittdmiseen. Organisaatioiden valinen luottamus
vahentaa siten yhteistyon kustannuksia ja lisaa yhteistyon hyotyja'.

Myos organisaatioiden valisessa luottamuksessa on kyse avainhenkiloiden
valisesta luottamuksesta seka ei-henkildityvasta luottamuksesta??. Sosiaalinen
luottamus on tarkea, mutta se ei riita organisaatioiden valisessa yhteistyossa.

Jos organisaatioiden valinen luottamus on vain ihmisten valisen luottamuksen
varassa, se on haavoittuvainen silloin, kun ihmiset vaihtavat tehtavaa tai tyopaikkaa.
Esimerkiksi toimittajasuhteet ja toimittajan yhteistyohon tekemat investoinnit
vaarantuvat, jos suhteista vastaavalla uudella avainhenkilolla on erilainen nakemys
toimittajista ja vaikkapa ulkoistuksen luonteesta kuin tehtavaa aiemmin hoitaneella
henkilolla#,

Autoteollisuudessa aasialaiset autovalmistajat kuten Toyota

investoivat toimittajasuhteiden pitkajanteiseen kehittdmiseen ja
kumppanuusohjelmaan. Toimittajat puolestaan uskalsivat investoida
paamiehen tarpeisiin soveltuviin koneisiin ja laitteisiin, koska luottivat
pddmiehen ennakoitavaan toimintaan. Nain toimitusketjun kustannukset
laskivat ja paransivat toimitusverkoston kilpailukykya.



LUT vaitostutkimuksessa analysoitiin konepaja- ja elektroniikkavalmistajien seka
toimittajien avainhenkiloita ja organisaatiota kohtaan koetun vastavuoroisen
luottamuksen merkitys ja osoitettiin sen kilpailukykya parantavana merkitys.
Luottamus vahentaa yhteistyon kustannuksia ja lisasivat tuloksellisuuteen
vaikuttavia hyotyja kuten tiedon jakamista®,

Organisaatioiden valisissa verkostoissa ja ekosysteemeisséa luottamus rakentuu
tai murenee arjen monissa kohtaamisissa ja teoissa. Operatiivisella ja strategisella
tasolla toimivat ihmiset (esimerkiksi myyjat, ostajat ja koordinaattorit) antavat
organisaatioiden valisille suhteille kasvot. He suunnittelevat, neuvottelevat, sopivat
ja kehittavat yhteistyohon liittyvia asioita ja samalla rakentavat tai heikentavat
toiminnallaan suhteen luottamusta.

Rajapinnoissa toimivien avainhenkildiden lisaksi myds oman organisaation sisaisella
luottamuksella on vaikutusta siihen, miten yhteistyd toimii®. Jos talon sisalla ei ole
riittavasti luottamusta, ei mydskaan kommunikaatio ja sitoutuminen yhteistyohon
ole riittavaa. Sisainen luottamuksen puute voi nakya ikéavasti rajapinnoissa, jolloin se
horjuttaa seka yhteistyon toimivuutta etta kumppanin luottamusta.

Organisaatioiden valista yhteistyota tehdaan kaytannossa monella tasolla.
Luottamusta organisaatioiden valisissa suhteissa rakentaa seka rajapinnassa
toimivat ihmiset, organisaatioiden johto ettd organisaatioiden yhteistyota tukevat
rakenteet ja prosessit.

Ylin
johto

Keskijohto

Arjen yhteistyota
Tekevat ihmiset

Yhteistyota & luottamusta tukevat rakenteet & prosessit

Kuva 11.  Luottamus organisaatioiden vélisessa yhteistyossa




Yhteistyon kaynnistyksessa ja tarkeimmissa kaanteissa ylimmalla johdolla on tarkea
rooli. Saanndllisen yhteydenpidon lisaksi ylinta johtoa tarvitaan, jos suhteeseen
tulee kriiseja ja erityisesti silloin, jos luottamusta ei pystyta muutoin palauttamaan.
Talloin ylimman johdon tapaaminen ja siina sovittavat luottamusta rakentavat
toimenpiteet voivat olla luottamuksen jalleenrakentamiselle riittavan merkittava
signaali ja konkreettinen teko.

Arjen yhteistyota tehdaan kuitenkin yleensa keskijohdon ja tyontekijoiden kesken.
Esimerkiksi ulkoistuksia tai kumppanuuksia kaynnistettaessa yhteistyosta syntyvat
kustannukset kohdistuvat ennen kaikkea operatiiviselle tasolle. Strategiset ja
operatiiviset hyodyt syntyvat yleensa vasta myohemmin. Siksi organisaatioiden
vélisen kommunikaation lisaksi myos organisaation sisaisellda kommunikaatiolla on
keskeinen rooli riittavan luottamuksen ja sitoutumisen rakentamiselle.

Juridisia sopimuksia on pidetty organisaatioiden valisissa suhteissa seka
luottamuksen esteend, etta sita rakentavana tekijana. Takavuosina Suomessa
tehtiin paljon "katta paalle” -yhteistyota, mutta kansainvalisyys ja yhteistyon
monimutkaisuus on lisannyt tallaisen toiminnan riskeja. Nykyisin juridiset
sopimukset ovat myds Suomessa tavanomainen osa yhteistyota.

Tutkiessamme erasta ensimmaista teollisuusyrityksen ulkoistushanketta
havaitsimme, etta edes parhaimpien juristien tekeméa sopimus ei
suojannut toimittajasuhteiden kaikilta ongelmilta. Sopimus oli myds niin
raskas ja vaikeaselkoinen, ettd paamiehen avainhenkiloiden oli vaikea
ymmartaa miten yhteistydssa pitaisi toimia.

Toisen toimittajan kanssa yhteistyd kdynnistyi epaonnistuneella
toimituksella, mutta toimittaja keskittyi ensin hoitamaan asiakkaan
toimituksen kuntoon ja sopi sitten syntyneiden kustannusten
Jakamisesta. Asiakaslahtoinen ja ripea ongelmanratkaisu rakensi
pdémiehen luottamusta toimittajaa kohtaan. Sen seurauksena
yhteistydlle tehtiin kevyempi ja molempien osapuolten tarpeita palveleva
sopimus.

Luottamus ja sopimukset tdydentavat toisiaan. Parempi luottamus edistaa parempia
sopimuksia. Kun osapuolet tekevat sopimuksen, he joutuvat kirjaamaan sen, mita
yhteistydssa on tarkoitus tehda. Parhaimmillaan sopimukset lisaavat yhteista
ymmarrysta siitd, mitd osapuolilta odotetaan ja mihin he ovat sitoutuneet’.



Luottamus
kulttuurien valisissa
kohtaamisissa

Luottamuksen rakentuminen on kerroksellista. Kulttuuri vaikuttaa luottamuksen
kehittymiseen niin yhteiskunnan instituutioiden, organisaatioiden kuin yksilon
taustan ja arvojen kautta'.

Kansallisella tasolla kyse on siita, mika tietyssa kulttuurissa kasvaneen henkilon
nakokulmasta on oikein tai vaarin, hyvaa tai huonoa. Kulttuuri vaikuttaa

my0s kasityksiin siita, mitka tyon tekemisen tavat ovat hyvia ja toimivia.
Kansallinen kulttuuri heijastuu myos kommunikointiin. Esimerkiksi suomalaisten
kommunikoinnissa kontekstin ymmartaminen on tarkeaa.

Suomalaisille mikaan ei ole kyllé tai ei, sanoo vuosia sitten maahan
muuttanut chilelainen Lucas: "Se on vahéan kuin kyldan kutsuttaessa
sanotaan, etta on "mahdollisuus’ ruokailla tai mennéa saunaan, kuitenkin
kaikki suomalaiset sydvét ja menevat saunaan. Kun ulkomaalainen
tarvitsee tai kysyy jotain, hanen taytyy aina kysya hyvin selkeasti, tai asia
Jjaa epéaselvaksi”

Individualistisissa tyokulttuureissa henkilokohtaiseen elamaan liittyva informaatio,
tila ja aika erotetaan mielellaan tyosta2 Suomalaisessa tyokulttuurissa
henkilokohtaisuuden ja tunteiden kytkeytymista tydhon on aiemmin pidetty jopa
epdammattimaisena kaytoksena.

Sen sijaan kollektiivisissa kulttuureissa henkilokohtainen ja tyoelama limittyvat
vahvasti toisiinsa. Kollektiivisina kulttuureina voidaan pitaa esimerkiksi Kiinaa,
Turkkia, Ukrainaa ja Venajaa. Tata joukkoa yhdistaa erityisesti henkilokohtaisten
suhteiden arvostus. Naissa maissa yhteistyosuhteen laatuun liittyvat tekijat kuten
huolenpito ja hyvantahtoisuus voivat korostua osaamistakin tarkeampina piirteina.
Luottamuksen tunne-elementti voi nousta tai jopa tarkedmmaksi kuin tiedollinen
ulottuvuus?,




Henkilokohtaisten suhteiden merkitys ja luottamukselliset suhteet esihenkilodn
korostuvat erityisesti maissa, missa yhteiskunnan instituutiot ovat heikkoja eika
organisaatioihin luoteta® Esimerkiksi ukrainalaisten ja saksalaisten yritysten
kulttuurinen ja institutionaalinen tausta ovat hyvin erilaiset. Saksassa vahvat
instituutiot rakentavat luottamusta, Ukrainassa taas henkilokohtaiset suhteet’. Myos
monissa aasialaisissa kulttuureissa henkilokohtaisten suhteiden muodostaminen on
edellytys yhteistyon rakentumiselle?.

Kun haastattelimme suomalaisten yritysten kiinalaisten alihankkijoiden
avainhenkil6ita® esiin nousi suomalaisten paamiesten pyrkimys nojautua

yritysten valiseen ei-henkildityvaan luottamukseen. Taustalla vaikutti lahjontaan
sotkeutumisen pelko, vaikka henkilokohtaisten suhteiden ei tarvitse tarkoittaa
lahjontaa. Tassa tapauksessa kiinalaiset usein vain odottivat, etta heita kohdeltaisiin
yksildina. Toive oli mahdollista toteuttaa esimerkiksi tutustumalla heihin,
esittelemalla suomalaista kulttuuria ja viemalla tuliaisiksi jokin pieni itse valittu
muistoesine suomalaisen kotikaupungista.®

Ihmisen kulttuurinen tausta vaikuttaa luottavaisuuden asteeseen, eli kykyyn

ja haluun luottaa. Yksilokeskeisissa maissa kuten Pohjoismaissa yleistetty
luottavaisuus on keskimaarin korkeampi kuin monissa kollektiivisissa maissa, missa
luotetaan valikoidusti omaan piiriin kuuluviin ihmisiin, eika niinkaan yleisesti muihin
ihmisiin.

Tassa erotumme esimerkiksi Kiinasta ja Venajasta’8. Kiinassa guanxi tarkoittaa
luottamusta ihmisiin, joilla on samanlainen tausta koulutuksen, sukutaustan tai
maantieteellisen alueen vuoksi. Guanxi vaikuttaa esimerkiksi siihen, miten ryhman
jasenet luottavat toistensa osaamiseen ja hyvantahtoisuuteen sekéa ovat valmiita
tekemaan yhteistyota.

Kulttuuritaustan liséksi luottavaisuuteen vaikuttavat myos persoonallisuus, aiemmat
kokemukset seka taloudelliset ja sosiaaliset olosuhteet®. Joskus mietin ovatko
suomalaiset niin tottuneita meilla vallitsevaan korkeaan luottamukseen, etteivat he
jaksa nahda aina vaivaa sen rakentamiseen. Samankaltaisuus edistaa luottamusta
luonnostaan, silla samankaltaista on helpompi ennakoida. Silloin my0s tyota
luottamuksen rakentamiseksi tarvitaan vahemman. Toisin on kulttuurien valisissa
kohtaamisissa, missa tarvitaan molemminpuolista sopeutumista ja aktiivista
luottamuksen rakentamista.



Italiasta Suomeen muuttanut Laura kertoo, miten luottamuksen
rakentuminen ja suomalaisten sisapiiriin padseminen kestaa hyvin
kauan. Han on paattanyt toimia siten, etta paasee ajan myéta sisapiiriin
Jja varoo tekemastd mitaan vaarin, ettei rikkoisi hitaasti kehittyvaa
[uottamusta.

Kansallisten kulttuurien lisaksi myos uskonto, organisaatio- ja ammatillinen
kulttuuri vaikuttavat luottamukseen. Toinen ihminen ei ole ainoastaan kiinalainen
tai katolinen, vaan han voi olla tehnyt pitkan tyouran amerikkalaisessa yrityksessa,
puhua sujuvaa ruotsia, ja harrastaa suomalaista tangoa.... Stereotypiat johtavat
helposti harhaan. Modernissa kansainvalisessa maailmassa ihmiset nahdaankin
yha enemman mosaiikkina, mika koostuu monenlaisista paloista™.

Aiemman tutkimuksen perusteella tiedetaan, etta kansallisesta kulttuurista
riippumatta johdon kyvykkyys, organisaation tuki ja reiluus rakentavat tyontekijoiden
luottamusta eri maissa™.

Luottamuksen kokemuksessa on kuitenkin paljon samaa kulttuuritaustasta
riippumatta. Tutustuminen ja pyrkimys toisen ymmartamiseen tarjoavat hyvat
lahtokohdat luottamuksen kehittymiselle ja tietoiselle rakentamiselle missa tahansa
suhteessa.

Saaran organisaatiossa kédynnistettiin nopeasti yhteistyd tuntemattoman
Jja toisella puolella maailmaa sijaitsevan IT-asiantuntijatiimin kanssa.
Heidan kotimaansa, osaamisensa ja toimintansa olivat Saaralle vieraita
Ja yhteistyon kdynnistyminen tuntui hankalalta.

Uuden tiimin avainhenkilot matkustivat Suomeen perehtyékseen Saaran
organisaatioon ja tehtaviin. Kulttuurierot olivat huomattavia, mutta

niista keskusteltiin avoimessa ja positiivisessa hengessa. Esimerkiksi
kieltdytyminen ja hankalista asioista suoraan puhuminen olivat vieraille
vaikeita kasvojen menettamisen pelon vuoksi. Suomessa vierailijat
tutustuivat Saaran organisaation tyokulttuuriin ja vapaa-ajan toimintaan.
Vastavuoroisesti suomalaisille esitettiin Zoomin valitykselld hieno ja
humoristinen esitys IT-asiantuntijatiimin kulttuurista. Saaran tiimi ja
vieraat myés kehittivat yhdessé henkilostoyksikon kanssa ratkaisuja
kulttuurieroihin.




Luottamuksen
kehittyminen ja
rakentaminen
vuorovaikutuksen
kiaynnistyttya

Perinteisesti luottamuksen on ajateltu syntyvan hitaasti ajan myota'. Tyopaikan
luottamukselliset yhteistyOsuhteet syntyvéat yleensa yhdessa tehtyjen tyotehtavien
ja yhteisten kokemusten myota. Tutustuessaan toisiinsa ihmiset saavat informaatiota
ja kokemuksia, minkéa perusteella he voivat arvioida toistensa luotettavuutta.
Organisaatioiden valisissa verkostoissa riittavan luottamuksen syntyminen
yhteistyon tueksi voi vieda vuosiakin. Yhteistyosta saastoja ja muita hyotyja hakevan
nakokulmasta tdma tapahtuu aivan liian hitaasti.

Esimerkiksi uuden projektin, tai tiimin tyoskentelyn kaynnistymisessa tarvitaan
nopeasti rakentuvaa luottamusta? Jos luottamus ei rakennu riittavan nopeasti, voi
lupaava yhteistyo hiipua. Joskus luottamus voi syntya kuitenkin nopeasti ja ehka
hieman yllattavastikin.®

Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat
tekijat ennen vuorovaikutusta

Kun ihmiset tapaavat ensimmaisen kerran, heilla ei ole omakohtaista kokemusta
toisen luotettavuudesta. Ennen vuorovaikutusta koettuun luottamukseen vaikuttaa
kunkin henkilokohtainen ja luontainen taipumus luottaa muihin. Luottavaisuudella
onkin suurin merkitys juuri tallaisissa tilanteissa, missa informaatiota on vahan*,

Uudessakin tilanteessa sen tavanomaisuus herattaa luottamusta. My0s erilaiset
sopimukset seka sosiaalisesti hyvéaksyttavéa ja tavanomainen kayttaytyminen voivat
luoda luottamusta®.



Itse tilanteesta saatavan informaation lisdksi muodostamme helposti oletuksia
henkilon luotettavuudesta luokittelemalla hanet sosiaalisesti - esimerkiksi

silla perusteella mita han tekee tyokseen tai mista organisaatiosta han tulee.®
Arvelemme niin, ettd pelastustoimen tyontekija pystyy toimimaan kriisitilanteessa

ja etta pappi kayttaytyy eettisesti. Kasvuyrittaja ottaa todennakoisesti enemman
riskia kuin kaupungin lakimies. Nain ennakkokasitys toisen luotettavuudesta voi
perustua mielikuvaan henkilon edustamasta ryhmasta ilman henkildkohtaista
vuorovaikutusta. Ennakkokasitys voi perustua myos aiempiin kokemuksiin toisista
samankaltaisista henkildista ja tilanteista. Teemme vaistonvaraisesti téllaista nopeaa
sosiaalista luokittelua, vaikka se voi olla myds harhaanjohtavaa.

Samoin kasitys toisen samankaltaisuudesta voi herattaa luottamusta. Talloin arvioija
voi ajatella jakavansa myos arvomaailman ja asenteet toisen henkilon kanssa.
My0s kokemus samaan ryhmaéan kuulumisesta rakentaa luottamusta. Kokemus
toisen erilaisuudesta ja eri ryhmaan kuulumisesta voi puolestaan vahentaa seka
luottamusta etta halukkuutta tarkastella asiaa hanen nakokulmastaan’.

My0s ihmisten ja taustaorganisaatioiden aiemmasta toiminnasta kertova maine®
rakentaa luottamusta. Hyvamaineiseen tahoon liitetadn myonteisiad odotuksia, jolloin
kaynnistyvaan yhteistyohon suhtaudutaan lahtokohtaisesti positiivisesti.

LUT-yliopiston tietojohtamisen koulutusohjelmaan valitut aikuisopiskelijat
luottavat valittomasti jonkin verran toisiinsa. Luottamus syntyy sen
tiedostamisesta, ettd ohjelman kaikki osallistujat ovat lapéisseet tiukan
valintaseulan, silla vain noin 6-7 prosenttia hakijoista paasee sisaan.
Kaikki kuuluvat samaan tyon ohessa maisteriopintoja suorittavaan LUT
opiskelijaryhmaan, ja heilld on yhteinen kiinnostus tietojohtamiseen.

Tallaisessa tilanteessa opiskelijat luottavat helposti toisten kyvykkyyteen. Opiskelijat
kuuluvat samaan ryhmaan, jota voisi sanoa jopa heimoksi. Heilla on my0s yhteinen
kiinnostuksen kohde ja tavoite: valmistuminen tietojohtamisen ammattilaisiksi.

Vaikka meilla ei olisi omakohtaista kokemusta uusien ihmisten luotettavuudesta,
luotamme heihin herkemmin, jos meille tuttu ja luotettu henkilo tuntee heidat tai
tekee jo yhteistyota heidan kanssaan. Eras tyoeldméassa luottamusta rakentava
tekija onkin suositukset. Meilta kysytaan usein mielipidetta jostain tuntemastamme
henkilosta. Kysyessaan mielipidettamme kysyja luottaa siihen, etta voimme

antaa luotettavaa informaatiota toisen henkilon luotettavuudesta. N&in toimimme
verkostoissa ns. luotettuna kolmantena osapuolena® ja lainaamme meita kohtaan
koettua luottamusta suosittelemallemme henkildlle.




Suosituksia antaessamme tuemme aktiivisesti luottamuksen rakentamista
verkostoissa. Jos kuitenkin kavisi niin, etta suosittelemme harkitsematta henkiloa
tehtavaan, mihin hanella ei olisikaan tarvittavaa osaamista, luottamus meita
itsedamme kohtaan voi laskea. On siis hyva kertoa tarkemmin, kuinka hyvin ja
mista yhteydesta tunnemme kyseisen henkilon, seka siita, mihin hanessa voi
kokemuksemme mukaan luottaa.

Luottamuksen kehittyminen ja
rakentaminen vuorovaikutuksen
kaynnistyttya

Nopeasti syntynyt luottamus on ehdollista. Sita koetellaan yhteistyon kaynnistyttya
ja se voi olla my6s helpommin sarkyvaa kuin hitaammin kehittynyt luottamus.
Vastasyntynyt luottamus tarvitsee vahvistamista.

Vuorovaikutuksen myota saamme informaatiota toisen henkilon luotettavuudesta,
esimerkiksi taman kyvykkyydesta, hyvantahtoisuudesta ja integriteetista.
Yhteistyossa syntyvat kokemukset joko vahvistavat tai heikentavat lahtotilanteen
kasitysta toisen luotettavuudesta. Tama informaatio muokkaa aiempaa
kasitystamme.

Vuorovaikutuksessa aktiivinen toiminta yhteistyon edistdmiseksi antaa nayttoa
siita, etta odotukset olivat oikeutettuja. Se nakyy esimerkiksi kommunikaatiossa

ja sovittujen asioiden vauhdittamisessa. Luottavainen kayttaytyminen nakyy
puolestaan informaation jakamisena, delegoimisena, riskin ottamisena ja valvonnan
vahentamisena'.



Ryhman vetaja luo omalla toiminnallaan luottamusta toimimalla roolimallina seka
esittelemalla osapuolet toisilleen. Talloin han myds “lainaa” hanta kohtaan koettua
luottamusta esittelemalleen uudelle henkilolle. Myos se, miten vetéja suhtautuu
ryhmaan kuuluviin henkilGihin viestittad muille ryhmaén jasenille voiko heihin luottaa.
Selkeat roolit rakentavat luottamusta. Kukin tietaa, mita hanelta odotetaan ja mita
voi odottaa toiselta. Ryhman yhteinen tavoite voi rakentaa kasitysta yhteisista
arvoista, mitka puolestaan lisaavat uskomusta toisten luotettavuuteen.

Kasitys toisten luotettavuudesta luo myonteisia odotuksia. Myonteiset
odotukset helpottavat myods yhteisista toimintaperiaatteista sopimista ja
yhteisten toimintatapojen noudattaminen vahvistaa puolestaan kasitysta toisten
luotettavuudesta™. Yhteistyon menestymisen edellytykset paranevat.

Koronakriisissa maaliskuussa 2020 Suomea uhkasi pula korkeatasoisista
FFP2/3 hengityssuojaimista. LUTin akatemiatutkija Katri Laatikainen
kuuli tilanteesta sairaalalaakarina tyoskentelevalta sisareltaan ja

muisti seminaariesityksen toisen alan innovaatiosta, mita voitaisiin
mahdollisesti kayttda kaytettyjen hengityssuojainten puhdistamisessa
uusiokayttoon.

Katri otti yhteytta tyon kautta tutustumiinsa henkiloihin, jotka auttoivat
hanta ja esittelivat hanet verkostoissa muille avaintoimijoille. Eri
organisaatioista tulevien asiantuntijoiden kriisiryhman ydin koottiin
vuorokauden aikana. Ryhma tutki innovaation kayttokelpoisuuden,
testasi sen toimivuuden, kytki mukaan yliopistolliset sairaalat,
suunnitteli logistiikan ja koulutuksen seka rakensi tdyden mittakaavan
pilottilaitoksen vain kuudessa viikossa.

Kriisiryhmaéan tuli mukaan yli 30 eri alan asiantuntijaa 12 erilaisesta
organisaatiosta. Suurin osa heisté ei tuntenut toisiaan etukéteen

Ja kommunikaatio oli taysin teknologiavalitteista (tavalliset ja
neuvottelupuhelut, MS Teams, tekstiviestit, WhatsApp ja sahkopostit).
Katri toimi ryhmén koordinaattorina ja min& koordinaatioryhman
puheenjohtajana. Kriisiryhman onnistumiseen vaikutti ratkaisevasti
nopeasti syntynyt vahva luottamus.




Ei-henkildityva luottamus
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Kuva 12. Nopean ja vahvan luottamuksen tietoinen rakentaminen

Nopea ja vahva luottamus rakennettiin hyodyntamalla sekéa sosiaalisia etta
ei-henkiloityvia luottamuksen rakennusaineita. Koordinaatioryhman jasenet olivat
hyvamaineisia suomalaisia eri alojen huippuammattilaisia. Avainhenkilot esittelivat
Katrin omien verkostojensa kontakteille ja toimivat siten verkostojen luotettuina
kolmansina osapuolina. Itse esittelin puheenjohtajan roolissa ryhman tavoitetta ja
osaamisesta kommunikoimalla tehokkaasti ja mahdollisimman selkeasti. Katri kaytti
paljon aikaa keskustellakseen ryhman asiantuntijoiden kanssa ja ymmartaakseen
heidan nakokulmansa. Puheluita otettiin sadoittain. Han viesti johdonmukaisesti
ryhman tavoitteesta ja osoitti toiminnallaan arvostavansa asiantuntijoiden
nakemyksia.

Ryhma organisoitui nopeaksi koordinaatioryhmaksi ja erikoistuneiksi alaryhmiksi,
joiden vetajat raportoivat koordinaatioryhmalle. Yhteistyorakenteiden lisaksi ryhma
sopi rooleista, vastuista ja turvallisen teknologian kaytosta. Kriisitilanteesta nopeasti
kaynnistyneelle tyoskentelylle jarjestettiin myohemmin myos sopimuspuitteet

ja rahoitus. Tyoskentely dokumentoitiin tarkasti ja siita raportoitiin huolellisesti
ulkopuoliselle auditointiryhmalle. Auditoijat tutustuivat dokumentaation ja
varmistivat prosessin laadun ja hengityssuojainten turvallisen uusiokayton
kriisitilanteen varalta®”,



Rikkoutuneen
luottamuksen

jalleenrakentaminen

Luottamuksen heikkeneminen vaikuttaa kielteisesti yhteistyohon, tiedon
jakamiseen, sitoutumiseen, ja tuloksellisuuteen'.

Luottamuksen heikkenemista vaikeampi tilanne on luottamuksen menettaminen.
Sanotaan, etta luottamuksen rakentaminen kestaa kauan ja sen voi menettaa
hetkessa. Luottamuksen menettadminen on kuitenkin yleensa pidempi, erilaisten
tapahtumien, tekojen tai tekematta jattamisten summa. TyOyhteisossa siihen on
voinut liittya ajan myota syntyneita pettymyksia niin organisaatiota, tyokavereita,
esihenkiloita ja johtoakin kohtaan.

Tyontekijan odotukset tyonantajaa kohtaan muodostavat kasityksen, jota sanotaan
psykologiseksi sopimukseksiz. Nama usein sanoittamattomat kéasitykset voivat
syntya jo tyopaikkailmoituksesta ja tyohaastatteluista. Jos tyontekijalle syntyy
kasitys siita, etta tyopaikka tarjoaa runsaasti koulutus- ja etenemismahdollisuuksia,
han voi pettya havaitessaan mahdollisuudet kaytannossa paljon heikommiksi.?

Organisaatiomuutosten ja saastotoimien seuraukset voidaan hyvaksya paremmin,
jos niihin johtaneet neuvottelut ovat olleet reiluja. Erityisesti irtisanomiseen
johtavat prosessit voivat olla hyvin raskaita kaikille osapuolille*. Tydelaman arjessa
vahaisemmatkin muutokset voivat aiheuttaa tahattomasti luottamusta vaurioittavia
tilanteita. Tilanteen korjaaminen vaatii aktiivista tyostamista tyoyhteison kanssa.

Se, miten rikkoontunutta luottamusta voi rakentaa uudelleen riippuu tilanteestas®,
ja siita, mika luottamuksen ulottuvuus (kyvykkyys, hyvantahtoisuus, tai integriteetti)
on vahingoittunut. Joidenkin tutkimusten mukaan ihmisten on helpompi antaa
anteeksi kyvykkyyden puutteisiin kuin hyvantahtoisuuteen tai integriteettiin
liittyvat pettymykset. Yhteistoiminta- ja muutosneuvotteluihin liittyvassa
tutkimuksessa on havaittu, etta esihenkildiden ja johdon eettisella kayttaytymisella
ja hyvantahtoisuudella on suuri merkitys niin irtisanotuille kuin taloon jaavillekin
tyontekijoille’. Tata ei aina ymmarreta riittavasti.




Luottamuksen rikkouduttua on tarkea pyrkia ensin tunnistamaan tapahtuneen
luottamusrikon luonne, selvittda sen syyt, seka tunnustaa tapahtuneen kielteinen
vaikutus. Nain tapahtunut tehdaan nakyvaksi ja yksilo ja/tai organisaatio ottaa siita
vastuuné®,

Luottamuksen korjaaminen alkaa tilanteen tunnustamisella. Sita seuraavat
luottamusrikon analysointi, korjaustoimenpiteiden suunnittelu vastaavien tilanteiden
estamiseksi ja tehtyjen muutosten tehokkuuden arviointi.

Yleensa tieto luottamusrikoista leviaa helposti organisaatiossa. Mita useampia
osapuolia tilanne koskettaa, sita laajempia toimenpiteita luottamuksen
jalleenrakentaminen vaatii. Kaytannossa tilanne vaatii aina asian selvittdmisen
seka asianosaisten kuulemisen. Mikali todetaan, etta luottamusrikko on tapahtunut,
voi anteeksipyynto voi olla toimiva keino, mutta vain jos se on aito ja rehellinen.
Joskus tarvitaan myds toimenpiteita syyllisille osapuolille seka taloudellisia
korvauksia uhrille. Luottamukseen liittyvan tunne-elementin vuoksi toimenpiteet
on syyta suunnitella huolellisesti ja empaattisesti, jotta ne olisivat tehokkaita. Mita
aikaisemmin luottamusrikko havaitaan ja siihen tartutaan, sita todennakoisempaa
on onnistuminen. Useimmiten tilanteet vaativat kokonaisvaltaista selvittamista ja eri
korjaustoimien yhdistamista (anteeksipyynto, korvaukset ja korjaavat toimenpiteet)®.

Organisaatiot voivat my0s kaynnistaa selvityksia, pyytaa anteeksi, rangaista osallisia
ja muuttaa prosesseja, rakenteita ja kulttuuria®®. Edellakavijaorganisaatiot ovat
ottaneet kayttoon organisaatiotasoisia rakenteita ja prosesseja tyontekijoiden
rikkoontuneen luottamuksen korjaamista varten™.

Luottamuksen monitasoisuuden ja systeemisyyden vuoksi tyontekijoiden
luottamuksen heikkenemiselld on usein yhteys myos ulkoisten sidosryhmien
luottamukseen organisaatiota kohtaan.



Luottamus
muuttuvassa
maailmassa

Luottamus on toimivan yhteiskunnan ja ihmisten hyvinvoinnin perusta. Se on
nakymaton ja mittaamattoman arvokas resurssi, mita voisi verrata puhtaaseen
ilmaan tai veteen. Luottamus on kuin meille arvokas Suomen puhdas luonto,
emmeka huomaa sen heikkenemista ennen kuin luottamus on laskenut
huomattavasti.

Maailmassa luottamusta on kuitenkin entista vahemman. Suurvaltojen konfliktit,
aariliikkeet, terveyttd, turvallisuutta ja demokratiaa uhkaavat kriisit syovat

ihmisten luottamusta tulevaisuuteen. Edelmanin 28 maassa v. 2022 julkistaman
luottamusbarometrin mukaan luottamuksen sijaan maailmassa vallitsee
epaluottamus. Jopa 59 % kyselyn vastaajista kokee lahtokohtaisesti epaluottamusta
ja on valmis luottamaan vasta saatuaan todisteen luotettavuudesta. Yha useampi
nakee maiden johdon ja median yhteiskuntaa jakavana eika yhdistavana voimana.
Instituutiot, mukaan lukien yritykset ja kolmas sektori, eivat ole onnistuneet
pandemian ja ilmastonmuutoksen torjunnassa. Edelmanin raportti maalaakin
synkan kuvan yhteiskuntia uhkaavasta epaluottamuksen kehasta, missa kansalaiset
pelkaavat johtajien ja median valehtelevan’.

Suomi ei ole mukana Edelmanin mittauksessa ja OECD raportin mukaan
Suomessa luottamus yhteiskunnan instituutioihin on edelleen vahvaa ja Euroopassa
korkeimmalla tasolla. V. 2019 64 % suomalaisista luotti hallintoon, kun OECD
maissa keskimaarin vain 45 %. Marraskuussa 2020 perati 86 % suomalaisista piti
poliittisilta johtajilta saatavaa informaatiota luotettavana. Maailman mittakaavassa
Suomi ja Pohjoismaat erottuvat poikkeuksena. Emme kuitenkaan ole maailmasta
erillinen lintukoto eikd suomalaisessa yhteiskunnassa oleva vahva luottamus ei ole
enaa itsestaanselvyys. Myos Suomessa luottamus hallintoon on laskenut, vuosien
2017-2019 aikana 12 prosenttiyksikkoaz.




Perinteisessa suomalaisessa yhteiskunnassa luottamus syntyi samankaltaisten ja
tuttujen ihmisten kesken. Koettiin yhteenkuuluvaisuutta ja oltiin tuttuja jotain kautta.
Ehka oli kayty samoja kouluja, asuttu samoilla seuduilla, tai ainakin tunnettiin

joku yhteinen tuttava. Meita yhdistivat myds monet suomalaiseen kulttuuriin ja
elamantapaan liittyvat asiat.

Onkin paljon helpompaa luottaa toisiin samankaltaisiin ihmisiin, joilla on yhteinen
historia ja kasitys yhteisesta tulevaisuudesta. Samankaltaisten kanssa on helpompi
kommunikoida, heita on helpompi ymmartaa ja myos ennustaa miten he toimisivat
uusissa tilanteissa. Talloin riski - ja my0s tarve luottaa ja rakentaa luottamusta - on
pienempi. Kuten ruotsiksi sanotaan, "lika barn laker best"

Tahan samankaltaisten suomalaisten naennaisesti helppoon yhteistyohon sisaltyy
kuitenkin suuri riski. Suomi ei ela toisten suomalaisten paitoja pesemalla. Innovaatiot
ja yhteiskunnan monet haasteet tarvitsevat erilaisista taustoista, osaamisista

ja nakemyksista syntyvia uusia ideoita, niiden kehittamista ja yhdistamista.
Ekonomistien termia kayttamalla voisikin sanoa, ettéd samankaltaisuutta lisaamalla
saadaan vain mittakaavaetua, kun kompleksisten ongelmien ratkaisemisessa

ja uusien mahdollisuuksien kartoittamisessa tarvitaan erilaisuudesta syntyvaa
synergiaa.

Nykymaailmassa tarvitaan kykya kytkeytya muihin ja itsesta erilaisiin ihmisiin. llman
jatkuvaa kehittamista, oivaltamista ja uudistumista Suomi taantuu eika meilla ei ole
sita tulevaisuutta mita toivomme itsellemme ja tuleville sukupolville.

Meidan onkin opittava rakentamaan luottamusta myos toisenlaisista taustoista ja
verkostoista tulevien erilaisten ihmisten kesken. Niin kansainvélisessa kaupassa
myydessdmme suomalaista osaamista maailmalle, kuin tydskennellessamme
Suomessa vieraiden ihmisten kanssa. Kasvokkain seka teknologiavalitteisessa
kommunikaatiossa ja virtuaalisissa palavereissa.

Nopealiikkeisessa, epajatkuvuuksia sisaltavassa maailmassa luottamusta on
rakennettava tietoisesti, aktiivisesti ja usein myos nopeasti. Lentokoneessa,
kaupan kassajonossa tai tyopaikan ruokalassa syntyva keskustelu eritaustaisten
ja erilaisista verkostoista tulevien ihmisten kesken voi olla ratkaiseva mahdollisuus
nahda ongelma uudella tavalla, tai kriittinen kontakti resursseja tuovaan uuteen
yhteistyohon. Luottamus vaikuttaa meihin joka paiva, kaikissa kohtaamissa ja
tilanteissa.



Nopea teknologinen kehitys muuttaa toimialoja, tyon organisointia ja

tyotehtavia. Automaatio ja kehittyneiden teknologioiden kuten tekoalyn?® tai
lohkoketjuteknologian kayttoonotto* muuttavat myos tyopaikan vuorovaikutusta ja
vaikuttavat luottamukseen muita ihmisia, organisaatiota ja sen tuotteita kohtaan.

PERINTEINEN LUOTTAMUS MODERNI LUOTTAMUS

Ihmisten valista, sosiaalista Ihmiset, instituutiot, teknologia

Fyysinen Virtuaalinen
Hitaasti kehittyvaa Nopea
Luottavaisuus Analyyttisyys
Ennustettavuus Ymmartaminen

Passiivisuus Aktiivisuus

Kuva 13. Luottamus muuttuvassa maailmassa

Tahto ja kyky rakentaa ja sailyttaa tyopaikan luottamus muuttuvissa tilanteissa on
modernin luottamuksen perusta. Samalla pitaa sailyttaa herkkyys tilanteille, mitka
uhkaavat rikkoa luottamuksen. Onkin parempi kommunikoida enemman ja tarttua
hankaliin tilanteisiin nopeammin kuin vaieta ja jaada odottamaan.

Jos luottamus heikkenee tyopaikalla, sillda on monia kielteisia seurauksia, mm.
sitoutumisen vaheneminen. Kommunikaatio rakentaa luottamusta ja ajantasainen
tilannekuva tukee tyontekijoiden mahdollisuutta toimia viisaasti muuttuvissa
tilanteissa. Avoin kommunikaatio tukee myos yhteista kokemusta siitg, etta
tyopaikoilla ollaan samassa veneessa.

Vahvat instituutiot ja suomalaisessa kulttuurissa oleva yleistetty luottamus muihin
ihmisiin ovat hyva lahtokohta kohdata uudet ihmiset ja tilanteet mahdollisuuksina.
Luottavaisuuden lisaksi tydoelaman nopeasti muuttuvissa tilanteissa tarvitaan myos
analyyttista luottamusta ja tarvittaessa tilanteiden uudelleenarviointia. Siksi toistan
kaikkein tarkeimman: Luottamusta on rakennettava tietoisesti ja aktiivisesti, joka
paiva. llman huolenpitoa luottamus kuihtuu ja menetamme jotain suomalaisuuteen
kuuluvaa, minka arvoa kokonaisuudessa on mahdotonta mitata. Jos taas piddmme
luottamuksesta huolen ja rakennamme sita tilanteiden ja olosuhteiden muuttuessa
tuemme myos suomalaisen yhteiskunnan hyvinvointia ja tulevaisuutta.




LIITE 1.
Luottamuksen lahikasitteet

Luottamus kytkeytyy sita lahella oleviin kasitteisiin, minka yhteytta pyrin
seuraavassa selventamaan. Psykologinen sopimus, psykologinen turvallisuus
ja sosiaalinen paaoma ovat luottamusta lahella olevia kasitteita. Luottamus ja
epaluottamus taas eivat ole saman jatkumon paadyt, vaan eroavat olennaisesti
toisistaan.

Psykologinen turvallisuus

Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan kasitysta siita, mita seurauksia riskien
ottamisesta ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa on'. Jos ryhmassa vallitsee
psykologinen turvallisuus ihmiset ovat valmiita jakamaan tietoa, esittamaan
parannuksia ja tekemaan aloitteita.

Edgar Schein ja Warren Bennis esittelivat 1960-luvulla psykologisen turvallisuuden
tuovan yksilolle turvaa muutostilanteissa, silld sen vallitessa ihmisten ei tarvitse
kayttaa resursseja itsensa suojaamiseen Myohemmin 1990-luvulla William

Kahn toi esiin psykologisen turvallisuuden myonteisen merkityksen tyon imulle.
Han maaritteli sen mahdollisuutena olla oma itsensa ilman pelkoa kielteisista
seurauksista®,

Amy Edmondsonin tutkimus organisaation psykologisesta turvallisuudesta

ja sen vaikutuksesta tiedon jakamiseen ja oppimiseen on tehnyt kasitteen
tunnetuksi erityisesti tiimitasolla®. Luottamus ja arvostus vaikuttavat myonteisesti
psykologiseen turvallisuuteen. Psykologisen turvallisuuden kasite on lahella tiimin
luottamuksen ilmapiirikasitetta®. Kun ymmarramme ilmapiiriin vaikuttavia tekijoita,
opimme lisaa siita, miten ihmisia rohkaistaan tuomaan esiin nakemyksiaan,
ratkomaan ongelmia, ja oppimaan muutoksessa.



Epéluottamus

Ihmisten, organisaatioiden ja kansojen suhteessa voi olla enemman tai vahemman
luottamusta. Luottamuksen puute ei kuitenkaan aina tarkoita epaluottamusta. Voi
olla niin, etta luottamusta on vain hyvin vahan tai ei lainkaan, mutta kyse ei ole viela
epaluottamuksesta, joka on hyvin voimakas tunne.

Epaluottamusta kokeva henkilo epailee toisen aikomuksia itsedan kohtaan.
Héanella on siis kielteisia odotuksia toisen osapuolen maotiiveista, aikomuksista ja
kayttaytymisesta. Epaluottamus voi syntya esimerkiksi siita, etta epaluottamuksen
kohteena oleva osapuoli jattaa tietoisesti jakamatta toiselle tarkeaa informaatiota.
Siihen voi liittya myos kokemus petoksesta tai pahantahtoisuudesta.

Seka luottamukseen etta epaluottamukseen liittyy tulevaisuuteen suuntaavia
odotuksia. Luottava henkilo hyvaksyy tilanteeseen liittyvan epavarmuuden ja riskin,
kun taas epaluottamusta kokeva henkilo ei koe myonteisia odotuksia ja vierastaa
siksi my0s riskin ottamista.

Suhteessa voi olla samanaikaisesti luottamusta ja epaluottamusta. Talloin luottamus
ja epaluottamus kohdistuvat eri asioihin: henkilo voi ehka luottaa tyokaverin
kyvykkyyteen, mutta huonojen kokemusten myo6ta ei valttamatta siihen, etta tama ei
laittaisi omaa etuaan tyokaverin edun edelle.

Psykologinen sopimus

Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan tyontekijan erilaisia tyontekijan ja
tyonantajan suhteeseen liittyvia odotuksia. Ne voivat olla liittya suhteeseen
liittyviin velvollisuuksiin, lupauksiin tai muihin kasityksiin suhteen laadusta ja
vastavuoroisuudesta.

Tyontekijan kokemus psykologisen sopimuksen vastavuoroisuuden toteutumisesta
on kriittinen, silla se vaikuttaa tyontekijan tyohyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen,
sitoutumiseen ja tuloksellisuuteen’,

Psykologinen sopimus eroaa juridisesta sopimuksesta, koska se on

nakymaton, ihmisen mielessa oleva henkilokohtainen kasitys velvollisuuksista,
vastavuoroisuudesta ja sen toteutumisesta. Tama tekee sen myos haastavaksi, silla
tyontekijalla ja tyonantajaa edustavalla esimiehella voi olla erilainen kasitys siita,
mista on "sovittu”




Psykologinen sopimus syntyy lahes itsestaan. Meilla kaikilla on oma kasitys siita,
millainen suhde meilld on tydnantajan kanssa. Saman tiimin jasenilla voi olla
erilaisia kasityksig, jotka perustuvat tiimilaisten aiempiin kokemuksiin, henkilon
ominaispiirteisiin ja toiveisiin.

Se voi syntya jo tyopaikkailmoituksen tekstista, missa kuvataan tyotehtavaa

ja millaista tyontekijaa tehtavaan haetaan. Haastavaksi ja itsenaiseksi kuvattu
tyotehtava voi osoittautua kaytannossa tiukasti johdetuksi ja rutiininomaiseksi.
Myos tyohaastattelussa kaydyt keskustelut luovat tyontekijan odotuksia tyossa
etenemis- ja koulutusmahdollisuuksista. Psykologisen sopimuksen nakokulmasta
olisi tarkeaa, etta tyonhakutilanteessa syntyvat odotukset ovat realistia ja kaytaisiin
lapi tydnhakijan ja tydyhteison vahvuuksien ja heikkouksien nakokulmasta.

Esihenkilo-alaiskeskusteluissa keskustellaan molemminpuolisista odotuksista,
mutta virallisten keskusteluiden valilla tapahtuu paljon asioita, jotka muokkaavat
nakymatonta sopimusta. Siksi keskustelua odotuksista olisi hyva kayda useammin.
Esimerkiksi uudet teknologiat ja tydskentelytavat tuovat muutoksia niihin
kasityksiin, mita tyontekijalla on ollut suhteestaan tyonantajaan.

Psykologista sopimusta on tarkeaa paivittaa aktiivisesti, ettei se ajan myota haperru
ja aiheuta kielteisia seurauksia.

Sosiaalinen pddoma

Sosiaalisella paddomalla tarkoitetaan sosiaalisista suhteista syntyvaa hyotya ja arvoa.
Se koostuu luottamuksesta, verkostosuhteista ja normeista’.

Sosiaalista padomaa on tutkittu 1960-luvulta lahtien. Sosiaalisen pdaoman on
havaittu luovan arvoa niin yksiloiden, ryhmien, organisaatioiden kuin yhteiskuntien
kehityksessa.? Se tuo arvokasta informaatiota verkostoista ja vahvistaa hyvinvointia.
Sen avulla yksilot saavat nopeammin tietoa esimerkiksi uusista tyopaikoista ja
yrityksen eri yksikot toimivat tehokkaammin yhdessa

Suomessa Markku Hyyppa havaitsi rannikolla asuvien suomenruotsalaisten

elavan pitempaan ja terveempana. Terveellisen kalaa sisaltavan ravinnon sijaan
syyksi osoittautui sosiaalinen padoma. Suomenruotsalaiset harrastivat ahkerasti
kuorolaulua, kylailivat mielellaan toistensa luona ja osallistuivat talkoisiin“
Professori Lea Pulkkisen pitkittaisaineistot osoittavat puolestaan lasten sosiaalisen
alkupagoman myonteisen merkityksen myohemmassa kehityksessa.® Sosiaalisella
paaomalla on keskeinen rooli yksiloiden, organisaatioiden ja kansakuntien
hyvinvoinnissa ja menestyksessa.8’ Luottamus on sosiaalisen paaoman keskeinen,
ellei kaikkein keskeisin osa.
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