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LUOTTAMUS ORGANISAATION MENESTYSTEKIJANA

Johdanto

Tasséa tyossa tarkastellaan luottamuksen merkitysta organisaation kilpailukyvyn ja
yksiléiden onnistumiselamysten edistajana. Luottamuksen rakentamisesta edetaan
organisaatiokulttuuriin, ilmapiiriin ja vuorovaikutukseen seka lopulta luottamuksen
rooliin tulevaisuuden johtamisessa. Mik& siis on luottamuksen merkitys organisaation
menestykselle?

Useiden tutkimusten ja kirjallisuuden valossa luottamuksella ja sen kehittymisella on
olennainen merkitys menestyksen kannalta. Positiivinen luottamus tulevaisuuteen ja
menestykseen lisda innovaatioita ja luovuutta seka antaa energiaa uusiin haasteisiin.

Johtaminen on tasapainoilua ns. kovien ja pehmeiden arvojen - managementin ja
leadershipin valilla. Usein vaheksytdan abstraktin, aineettoman padoman merkitysta
konkreettisten ja mitattavien tulosten teossa - tai jatetddn jopa huomioimatta. Entista
useamman yrityksen menestys on riippuvainen siita, kuinka hyvin aineetonta
paaomaa osataan hyddyntaa reaalisen paaoman rinnalla.

Organisaatiokulttuurissa ja ilmapiirissa ilmenevéa luottamuksen vahvuus heijastuu
suoraan ihmisten tapaan toimia. Kaikkea ei voi mallintaa, mutta hyvat kaytannot
voidaan monistaa ja jalkauttaa uusiksi toimintatavoiksi. Johtaminen on oikeiden
olosuhteiden johdonmukaista ja peradnantamatonta luomista, oikeaan hetkeen
tarttumista, riskinottokykya tiikerinloikkineen. Kun oikeat rakenteet ja
toimintajarjestelméat on luotu, kriittiseksi tekijaksi nousee joustavuus, muutoskyky ja
—halu. Luottamus toimii télléin voiteludljynd, nopeuttaen ja uudistaen prosesseja.
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1 Luottamuksen rakentaminen

Luottamusta on tutkittu jo noin 40 vuoden ajan tydpsykologisena ilmiona ja
uusimmissa tutkimuksissa painottuu optimistinen asenne toisten kayttaytymista
kohtaan. (Keskinen, 2005)

Tyo6paikkailmoituksesta syntyy ensimmainen mielikuva hakijaan kohdistuvista
odotuksista. Tyontekijalle taas muodostuu mielikuva tydpaikkaa tarjoavasta
yrityksesta. Haastattelun ilmapiiri luo ensivaikutelman ja pohjan luottamukselle.
Haastattelun osapuolien sanaton ja sanallinen viestinta antaa raamit psykologiselle
sopimukselle. Tydsopimusta tehdessa pehmeitéakin arvoja odotetaan, sosiaalisia
esimies- ja alaistaitoja. (Keskinen, 2005) Luottamuksen rakentaminen lahtee
ensimmaisesta kontaktista ja psykologinen sopimus sinetdidaan tydsopimusta
allekirjoitettaessa.

Elokuun 7. paivana 2006 Helsingin Sanomien artikkelissa kerrottiin kuinka
tydpaikkailmoitusten sanamuodot ovat muuttuneet kymmenessa vuodessa.
Tyontekijalta halutaan nykyaan mm. paineensietokykya, vastuunkantoa ja
tuloshakuisuutta, kun aiemmin korostettiin joustavuutta ja yhteistyo6taitoja, kykya
tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Kirjoitettujen odotusten painopiste on
selkeasti siirtynyt niin sanottuihin "koviin arvoihin” ja yksilokeskeisyyteen.

1.1 Aineettoman pdaoman hyddyntamiseen tarvitaan luottamusta

Etta tyontekijoiden tietotaito ja osaamisen erilaisuus tulisi synergiana yrityksen
kayttdon, organisaation pitda olla vastaanottavainen erilaisille tavoille toimia ja luottaa
yksilén kykyihin ja osaamiseen, jolloin yksilé voi myds luottaa tulevansa hyvéaksytyksi
ja olevansa arvostettu myo6s uusine, erilaisine ideoineen.

Sari Salojarven vaitdskirjatutkimus (2005) osoittaa, etta aineettoman pddoman
kasvattaminen ja osaamiseen panostaminen ovat suomalaisten pienten ja
keskisuurten yritysten (PK-yritykset) elinehtoja. Tutkimuksen mukaan vain alle
kolmannes PK-yrityksista keskittyy jollakin tavalla ndiden voimavarojen arvioimiseen,
johtamiseen, kehittdmiseen ja kasvattamiseen, ja vain alle viidennes johtaa niita
jarjestelmallisesti. Suurin osa PK-yrityksista keskittyy edelleen tuotteen, talouden ja
teknologian johtamiseen ja kehittamiseen - osaamisen, innovaation, asiakkuuksien,
verkostojen tai brandin johtamisen sijaan, vaikka juuri nailla yrityksen kilpailukyky
vahvistuisi. Aineettomia voimavarojaan jarjestelmallisesti kehittava viidennes erottui
tutkimuksessa selvasti muusta joukosta.

Kun puhutaan jostain aineettoman padoman osa-alueesta, puhutaan myds vélillisesti
luottamuksesta. Luotatko omaan osaamiseesi, luotatko ty6nantajasi menestykseen,
luottaako asiakas tuotteeseesi, palveluusi ja brandiisi tai oletko luonut
luottamukselliset suhteet sidosryhmiisi? Luottamus esimiehen ja tydntekijan valilla luo
pohjan kaikelle edella mainitulle. Ennen kuin voidaan puhua innovatiivisesta
tydymparistosta, taytyy vuorovaikutussuhteiden ja yleisen kommunikaatiokulttuurin
olla yrityksessa avointa ja sallivaa.

”Luottamus mahdollistaa riskin ottamisen ja sitoutumisen seké lisda kommunikaation
ja yhteistytn tehokkuutta ja tuloksellisuutta.” (Blomqvist, 2006) Luottamuksessa on
kyse epavarmuuden kasittelemisesta. Jos tytntekija voi ennakoida luottaa
esimiehensa ja kollegoidensa johdonmukaiseen reagointiin erilaisissa tilanteissa, han
uskaltaa paljastaa luottohenkil6lleen epavarmuuden, uskaltaa ottaa riskeja ja olla
innovatiivinen. (Keskinen, 2005)
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1.2 Luottamuksen eri muodot ja niiden vahvistaminen

Riikka Ellosen tutkimuksessa (The Role of Trust in Organisational Innovativeness,
2006) on osoitettu, etta luottamusta rakentamalla lisataan innovatiivisuutta. Han on
tutkinut 1) tydntekijéiden keskinaista luottamusta ”lateral trust”, 2) esimies-alainen
suhteen luottamusta “vertical trust” seka 3) institutionaalista luottamusta
“institutional trust”, joka sisaltda molemmat edella mainitut ja koostuu
rakenteellisesta turvallisuudesta ja tilanteiden (toimintatavan) sadnnon-
mukaisuudesta. Nama kolme yhdessa muodostavat organisatorisen luottamuksen.
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Figure 1: Lateral, vertical and institutional trust
(adapted from Costigan et al., 1998, 305)

Tutkimuksessa havaittiin, etta erityisen merkittavaa innovatiivisuuden lisdantymiselle
oli vertikaalinen luottamus (luottamus johtajan luotettavuuteen). Johtajan odotetaan
kannustavan ideointiin ja innovointiin. Tutkimustulokset vahvistivat johtajilla olevan
tarkea rooli roolimalleina ja aloitteentekijéin& organisaation innovatiivisuudelle. Tata
samaa havaintoa tukevat aiemmat tutkimukset keskijohdon tarkeydesta innovatiivisen
kulttuurin luomiselle.

On my6s huomioitavaa, etté institutionaalinen luottamus, joka voidaan ymmartaa
luottamuksena organisaation rakenteisiin, prosesseihin ja kaytantéihin, tukee
organisaation vuorovaikutusta seka sosiaalista luottamusta. Johtajien tuleekin
kiinnittaa erityista huomiota institutionaaliseen luottamukseen. Saantéjen ja
toimintaperiaatteiden, kuten lapinadkyvan ja ymmarrettavan strategiaviestinnan ja
reilun henkildstéhallinnon avulla voidaan lisata henkiloston kokeman institutionaalisen
luottamuksen méaaréa. Johdon tulee kiinnittda huomiota puheen ja tekojen
yhtenevaisyyteen seké aktiivisesti huoltaa institutionaalista luottamusta. Ennen
kaikkea se nahtiin yritysten strategisena kysymyksena.
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2 Organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin suhde luottamukseen

Organisaatiokulttuuri rakentuu organisaation koosta, historiasta, maantieteellisesta
sijainnista, paikallisuudesta/kansainvalisyydesta, tyontekijoiden koulutuksellisesta
taustasta ja ikarakenteesta, alasta jolla toimitaan sekd monista muista syistd, mutta
ennen kaikkea tavasta toimia.

Organisaatiokulttuuri ja yleinen ilmapiiri luovat perustan yksildiden ja ryhman
luottamukselle — seka tyodntekijoihin, etta esimiehiin pain. lhminen on luovimmillaan
ja tuottavimmillaan luotettavassa ympaéristdssa, pelokkaana seka ahdistuneena
ihmisen on vaikea saada mitdan aikaan. Luottamus siihen, etta saa tehda virheita ja
saa mahdollisuuden korjata omia virheitdan on tarkeaa ja organisaatiokulttuuri viestii
tallaisia asioita. Ilhmisen yksi perustarpeista on halu luottaa toiseen ihmiseen ja
ymparistdon, tuntea olonsa turvalliseksi.

Jos organisaatiokulttuurin perusteella virheita ei sallita tai niitd ei saa korjata, se
tuottaa stressia ja ahdistusta tyontekijalle. Nahdessaan kollegansa irtisanomisen,
tyontekija joutuu pohtimaan voiko minullekin kdyda nain. "Kuinka suuri on sellainen
virhe, jota en saa enda korjata?” saattaa tyontekija joutua pohtimaan luottamuksen
horjuessa. Organisaatiokulttuuri, joka kannustaa avoimuuteen edellyttaa hyvaa
itsetuntemusta seka yhteisolta etta yksildilta. Yksildiden keskinainen arvostus ja
oikeanlainen nodyryys esimerkiksi asiakaspalvelussa antaa sijaa luottamukselle.
Esteend avoimeen mielipiteiden vaihtoon ja ideoiden jakamiseen on usein pelko
tuleeko arvostetuksi asiantuntijana tiimissaan.

Juha Antila toteaa tutkimuksessaan, ettad oikeudenmukaisen, joukkojen
jarjestelmallisen johtamisen ja mielekkaan tydn seurauksena tyontekijat ovat valmiita
tekemaan paljon toita. Syy suuriin tydpaikkojen mielekkyyskokemusten eroihin on
johtajuudessa. Kun johtaja osaa tydnsa, tyontekijat ovat tyytyvaisia. Antilan mukaan
tyontekijoiden toiveena on inhimillinen kohtelu, avoimuus ja positiivinen palaute. Siita
huolimatta yha edelleen monessa tydpaikassa vallitsee pelko, epavarmuus ja
vaikutusmahdollisuuksien puute. (HS, 5.4.2006)

2.1 Normit kayttaytymisen taustalla

Uusi tydntekija omaksuu uuden tydpaikkansa normit toisten kaytoksen, tekojen ja
puheiden perusteella, my6s eleiden ja tekemattdmien ja sanomattomienkin asioiden
kautta. Nama paljastavat usein my6s asenteita, sita kuinka mahdollisiin epakohtiin
suhtaudutaan ja kuinka nopeasti niihin tartutaan.

Normit antavat tydyhteison jasenille mallin ja ohjeita siitd, mika tydyhteisdssa on
sopivaa kayttaytymistéd ja mika luo ihmisten valille yhteistoimintaa. Normit voivat olla
virallisia toimintaohjeita tai ihmisten epévirallisia tiedostamattomia sdantdja,
esimerkiksi ihmisten nimikkokuppien kaytto keittiéssa sekd mista ovesta ja missa
jarjestyksessa kuljetaan. Organisaatiokulttuuri ei ole perittyd, vaan se opitaan.

Normit kertovat myds uudelle tydyhteisén jasenelle saako yhteisdssa sanoa
mielipiteensd avoimesti vai rankaistaanko palautteesta, eteneek palaute toiminnan
tasolla tehtaviin muutoksiin, saako yhteistssa arvostusta, vaikka olisi véalilla vaarassa
vai onko yhteis6ssa nokkimisjarjestys, mika ei kunnioita ihmista itseaan, vaan
maaraytyy jonkin muun asian mukaan.
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2.2 Normien vaikutus nakyviin arvoihin

Organisaatiokulttuurin syvin taso muodostuu perusolettamuksista ja todellisista
arvoista, jotka ovat usein tiedostamattomia itsestaanselvyyksia mutta muodostuvat
kuitenkin organisaation suhteesta todellisuuteen, aikaan ja paikkaan. Samoin
kasitykset ihmisista ja suhteiden luonteesta ovat perusoletuksia, jotka vaikuttavat
arvoihin. Sisimméat normit ndkyvat mm. ihmisten puhetavassa (me-ne puhuttaessa
tyontekijoistd ja johdosta), fyysisessa ymparistdssa (johto istuu kaukana tyolaisistad)
ja jopa epatasa-arvoisessa jakamisessa (huoneiden koot, kuka saa valita ensin
huoneensa, kuka valitsee/pitaa ensin lomansa jne). (Lamsa, Hautala, 2004)

Uusissa ja etenkin kriisitilanteissa ihminen toimii alitajunnan perususkomusten
varassa. Siksi arvot ja niiden merkityksen kokeminen on niin tarkeaa ihmisen
toiminnan ohjaamisessa, valintojen teossa. Kun hyviné aikoina opitaan ja harjoitellaan
positiivista vuorovaikutusta ja oikeita arvoja, ne tulevat automaattisesti kaytt6on
myos kriisitilanteissa, jolloin joudutaan usein toimimaan nopeasti ja tiedostamatta.
Fake it 'til you make it! —malli, jossa asiaa toistetaan tietoisesti kunnes siita tulee
tiedostamaton toimintatapa, toimii usein todella hyvin ja luo uusia normeja.

2.3 Luottamus luovuuden lahteena

Tunteiden hyvaksyminen osana normaalia elamankulkua ja niiden nayttdminen on
suomalaisessa kulttuurissa joskus aliarvostetussa asemassa jarkeen nahden.
Kuitenkin sallimalla epaonnistumiset ja virheet seké aidot ilon tai pettymyksen
tunteiden ilmaisut kannustamme ihmista avoimuuteen ja synnytamme luottamusta.

Kun ihminen saa olla oma itsensa, hanen luontainen motivaationsa ja henkinen
sitoutumisensa on yrityksen kaytdssa. Kun ne ohjataan oikeaan toimintaan, tyontekija
kehittyy ja uskaltaa kokeilla uusia ja tuntemattomiakin asioita. Luovuuden innossaan
tyontekija voi jopa kadottaa ajantajunsa, nalkédnsé ja vasymyksensa uppoutuessaan
taysin tydhon, josta nauttii. Tata tilaa kutsutaan termilla flow, joka on laheisessa
suhteessa myds onnellisuuden kokemiseen. Positiivisessa mielentilassa ilman huolia
tulee usein uusia oivalluksia ja kehitys saattaa edetd hyppayksin.

Talouselaman artikkelissa 25/2006 Pirjo Stahle ja Liisa Valikangas peraankuuluttavat
yrityksen toimintatavan kehittamista tuotekehittelyn sijaan. Myds he sanovat
vuorovaikutuksen, avoimen kommunikaation ja yhteistyon olevan innovatiivisuuden
tarkeimpia elementteja. Teknologinen osaaminen on Suomessa hyvaélla tasolla, kun
taas innovaatioita tuottava sosiaalinen osaaminen ei niink&an ole. lhmissuhteet ja
toimintatapa ratkaisevat. On vaitetty verkostoitumisen olevan innovaatioaikakauden
tehokkain organisoitumismuoto. Jalleen tarvitaan avoimuutta ja luottamuksen
rakentamista.

Tutkija Kari Uusitalon mukaan yksi luovuuden periaatteista on, etta tydntekijoihin
luotetaan. Han sanoo myos, ettei luovia ja poikkeuksellisen lahjakkaita ihmisia aina
edes tunnisteta tyopaikoilla — Suomesta puuttuu enemmankin luovia ty6olosuhteita.
(HS, 7.8.2006)

Luottamusta rakentaa tydyhteisdéssa myds valinnoilla vaikuttaminen. Kun esimies
delegoi ja antaa myo6s paatoksentekovaltuuksia mutta samalla sitouttaa henkildston
paatoksenteon ja vastuun avulla. Luovuttamalla resursseja suunnitelmien
taytantbonpanoon, ostopaatdsten toteuttamiseen tai esimerkiksi
yhteistybkumppaneiden valintaan, hdn samalla osoittaa luottamusta mika vastaavasti
vahvistaa tydntekijan luottamusta esimieheensa.

Luottamus siis synnyttaa luottamusta — kun luottaa toiseen ja kayttaytyy
luottavaisesti, heréaa toisessa osapuolessa kunnioitusta luottamusta kohtaan. Tama
taas synnyttda molemminpuolista luottamusta ja samalla tietynlaisen mydnteisten
seurausten spiraalin.
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3 Oikeiden olosuhteiden luonti on johtajan tehtava

Tuloksellinen johtaminen on menestyksellisten toimintaedellytysten luontia,
tietynlaisena katalysaattorina toimimista. Tavoitteisiin pdastdan, kun ne on ensin
maaritelty ja resurssit tarkistettu suhteessa toimintatapoihin eli johdetaan
organisaatio hyddyntamaéan luodut mahdollisuudet. Kun ympéaristé muuttuu koko ajan
ja kilpailu kiristyy koko ajan teknologian kehittymisen ja globalisaation myéta, tulee
kyky nopeaan toimintatavan muutokseen yha tarkeammaksi. Nain korostuu myds
oppiminen ja innovaatiot seka herkkyys toimia sisaisten ja ulkoisten verkostojen
kanssa. Kaikessa muutoksessa syntyy kuitenkin myds vastarintaa. Luottamuksen
toimiessa pohjana toimintaedellytysten muutokselle saadaan kitkaa kuitenkin
vahennettya.

”Ne, jotka uskovat vain sattumaan, pitavat oikeiden olosuhteiden luomista
jarjettoméana. Ne, jotka keskittyvat luomaan oikeita olosuhteita, eivat murehdi
sattumasta.” (Onnea ja menestysta, 2005)

3.1 Arvolahtdinen strategiatydskentely

Tero Kauppisen (Arvojohtaminen, 2002) mukaan olosuhteiden luonti eli
mahdollisuuksien luomisprosessi on perinteisesti strategiatydskentelya. Hanen
mukaansa arvojohtaminen ja strategiatytskentely alkaa tulevaisuuden
toimintamaiseman luonnilla ja tahdon kirkastamisella: mission, vision ja arvojen
maarityksella. Aitous johtamisessa on arvolahtoista ja arvojen tulee nakya yrityksen
toiminnassa. Elleivat ne ndy johtamistavassa, ne eivat todennéakoisesti nay
muussakaan toiminnassa.

Balanced Scorecardia eli tasapainotettua mittaristoa kaytetaan jo useissa yrityksissa
sen tulevaisuuteen ulottuvan tarkastelun johdosta. Taloudellisten tunnuslukujen
seuranta kertoo vain, kuinka menestyksellista yrityksen toiminta on ollut
menneisyydessa. Balanced Scorecardin luojien Kaplanin ja Nortonin tunnuslause oli
"Translate strategy into action”. Kyse on johtamisen apuvélineesta. Jotta strategia
jalkautuisi mahdollisimman tehokkaasti koko henkiléstén joukkoon, vahva luottamus
johtoon ja lahimpéaan esimieheen on oleellista.

Toiminnan johdonmukaisuus yllapitaa tyontekijdiden ja kollegoiden uskoa johdon
rehellisyyteen ja korkeaan moraaliin, mik& puolestaan synnyttda luottamusta.
Johdonmukaisuus konkretisoituu esimiehen pyrkiessa puhumaan totta ja pitdessa
lupauksensa. (Keskinen, 2005)

3.2 Vuoropuhelu luottamuksen rakentamisen tytkaluna

Ennen kuin strategiset tavoitteet saadaan muodostettua operatiivisiksi tavoitteiksi,
nousee haasteeksi strategian tavoitteista keskusteleminen. Olettamukset
tulevaisuudesta tulevat ymmarretyksi vasta, kun ne tunnetaan. Oletukset ja
nakokannat tulevaisuudesta ovat kyseenalaisia. Osallistujat saavat mahdollisuuden
oppia uutta ja loytaa uusi, yhteinen lahtokohta ymmarrykselle. Strategisten
muutosten aiheuttamien vaikeuksien, pelkojen ja vastustuksen kasitteleminen
yhdessé rakentaa luottamusta ja turvaa nain tavoitteiden toteutumista.
(Friedag/Schmidt, Balanced Scorecard — tasapainotettu mittaristo, 2005)

Luottamus ja taloudellinen tulos ovat lopputuloksia, ne syntyvat toimenpiteista.
Kauppinen kirjoittaa myds, ettei luottamusta ole ilman luotettavuutta. Vain
kokemukseen perustuva luotettavuus mahdollistaa luottamuksellisen yhteistyon.
Luottamuksesta vaitelleen professori Kirsimarja Blomqvistin sanoin yksilén ja
organisaation luotettavuus tulee nakyvaksi toiminnan kautta.
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4 Vuorovaikutuksella johtaminen
4.1 Luottamuksen ansaitseminen on johtajuuden edellytys

Luottamus antaa johtajalle johtajavaltuudet. Luottamus, kuten johtajavaltuudetkin
ansaitaan eika niitd voi yksinkertaisella paatoksella ja ilmoituksella ottaa itselleen,
paitsi diktatuurissa.

”Luottamus on ansaittava jokaiselta yksilolta itseltaan”, sanoo Mikko Tammihovi. Han
on toiminut Telinekatajan tuotantopaallikkbéna puolentoista vuoden ajan. "Ajan myota
keskustelun ja yhteydenpidon maara esimiehen suuntaan kasvaa. Uskalletaan kysya,
kerrotaan tulevista tapahtumista ja otetaan mukaan erilaisiin tilanteisiin ja
toimintaan”, han jatkaa. Mikko on havainnut, ettd luottamusta tarvitaan erityisesti
muutos-, ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotilanteissa. "Tarkeinta on toiminnan
kehittaminen siten, ettd tuotannon vaki toimii suunnitellulla tavalla. Jokaisen tulee itse
olla vastuussa tekemisistaan.”

Kaytavékeskusteluissa tutkitaan esimiehen tausta, tydsuoritukset, luonne,
johtamiskyky ja johtopaéatds saattaa olla, etta tydntekijat antavat esimiehelle
valtuudet johtaa. Joskus paatdoksen tydyhteistissa tekee mielipidejohtaja, mita kautta
paatos siirtyy muillekin tydntekijoille. Johtajan on hyva taman takia selvittda, onko
yhteistssa selked mielipidejohtaja. Yksildiden vélinen luottamus on seurausta jonkin
aikaa jatkuneesta yhteistydsta. Luottamus kasvaa sita mukaa, kun yksilét oppivat,
ettei vastapuoli huijaa. Toisaalta luottamus kasvaa jonkinlaisesta samankaltaisuudesta
esim. tausta, koulutus, kokemukset — samanlaisuus helpottaa samastumista ja edistaa
sosiaalista yhteenkuuluvuutta. Jos esimiehella ei ole samanlaista kokemusta ja
tietotaitoa kuin alaisilla, on esimiehen hankittava luottamus omana persoonanaan.
Yksi tarkeimmista johtajantaidoista on kyky herattaa luottamusta ja se taas riippuu
yksilén kyvysta tulla toimeen toisten ihmisten kanssa (sosiaalinen kyky). (Ekman
2004)

Fyysinen lasnaolo on tarkeda. Yhdessa tekeminen ja kokeminen edellyttaa usein
nimenomaan fyysista lasnaoloa. Toki konkreettinen kontaktikin voi riittdd, jos on
kyseesséa esimerkiksi nykyajan virtuaalitiimit. Online-yhteydet chattien avulla ovat
halpa, mutta tehokas tapa olla kontaktissa paivittain tyota tehdessa.

Viestinta on yksi vaikeimpia osa-alueita ihmisen elaméasséa ja johtajan tydssa se on

yksi suurimmista haasteista. Eraiden tutkimusten mukaan johtajan tydssa 70-80%
tybajasta on viestintaa, joten sanoilla, sanomatta jattamisilla, savyeroilla ja monilla
pienillakin asioilla on suuri merkitys.

Jos ihminen ei tieda jotain, han tayttaa tietoaukon joka tapauksessa, esimerkiksi
spekuloinnilla ja keskustelemalla seka paattelemalla kollegoidensa kanssa.
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4.2 Palautteen annon merkitys

Tybelamasséa on huutava palautevaje. (Aaltonen, Pajunen, Tuominen 2005)

Erittdin usein ilmapiirimittauksissa ja muissa kyselyissa tydntekijat toivovat saavansa
enemman palautetta. Syy on yksinkertainen — palaute voi kannustaa ja etenkin ohjata
oikeaan suuntaan. Mita merkitysta tyon tekemisella on, jos tyontekija ei tieda
tuloksensa merkitysta. Jokainen haluaa olla hyddyksi ja haluaa tyo6lldan olevan
merkitysta. Positiivinen palaute, etenkin esimiehelta kasvattaa tyontekijan
luottamusta itseensé ja negatiivinen palaute koetaan usein rankaisuna.

Kuitenkin palautteen laadulla on suuri merkitys myds luottamuksen syntyyn ja
sadilymiseen. Jo viestinnan vastapareista voi paatella mita tapahtuu, kun palautetta
annetaan syyttavaan savyyn. Syytoksen vastaparina viestinnassa on puolustus. Esim.
”Olet tehnyt tydn huolimattomasti”. Palautteen saaja joutuu puolustautumaan
syytokselta, johon menee paljon energiaa, eika tilaa kehittymiselle, itsenéiselle
oppimiselle ja korjaamiselle jad. Syytoksen sijaan rakentava palaute olisi hyva olla
positiivisemmassa muodossa. Plusmiinusplus -tyyppinen palaute antaa jo
huomattavasti enemman tilaa palautteen saajan kehittymiselle. Plus kertoo heti ensin,
etta tydssa on ollut hyvia puolia, miinus tuo kehityskohteen (esim. "kiinnitathan
huomion sanamuotoihin ja pilkkuihin™) ja viimeinen plus viela kannustaa (esim.
“paaasiassa hyvaa tyota, joten hyvaan lopputulokseen paastaan pian!”). Rakentava
palaute myds pitaa osapuolten suhteen mahdollisimman tasa-arvoisena eika tule
syyttaja-syytetty vastakkainasettelua. Palautteen saaja saa rakentavassa palautteessa
sailyttda kasvonsa ja mahdollisuuden kasvaa seka korjata virheensa ilman "tuomiota”.
Jos palautteensaajaa syytetaan huolimattomuudesta, han saa heti leiman "olet
huolimaton” ja leimasta on hyvin vaikea paéasta eroon. Kun palautteensaaja saa
mahdollisuuden korjata virheensa, luottamus palautteenantajaan kasvaa.
Myodhemminkdan hanen ei tarvitse pelata menettavansa kasvojaan, vaan han voi
luottavaisin mielin tehda tyota tietaen, etta virheet ovat sallittuja ja niiden sattuessa
tulee tilaisuus korjata virheensa (Kniivild, 2006) .

Vuorovaikutuksessa, kuten kaikessa muussakin toiminnassa on hyva pitaa mielessa
paatavoite. Esimiehen olisi hyva olla kriittinen ja miettia, palveleeko negatiivinen
palaute tarkoitustaan. Mika on todellinen reaktio negatiivisesta palautteesta? Usein
syytds johtaa puolustusreaktioon ja karpasesta voikin tulla harkanen. Kun ristiriitoja
kasitellaan, asia laajenee, samaan tapaan kuin renkaat vedessa kivella veteen
heitettdessa. Seka positiivinen etta negatiivinen palaute yleensa kumuloituu
lumipalloefektin tapaan.

Kehityskeskustelun tulisi jo nimenséd mukaisesti antaa mahdollisuuksia kehittamiselle
ja kehitykselle. Usein se on palautetilaisuus, jossa tyontekija kuulee, onko ty6 tullut
tehdyksi ja onko han ansainnut oman paikkansa seka arvostusta kyseisessa
tehtavassa. Olisi hyva, jos tama tilanne olisi vasta lahttkohta, tilanteen toteaminen, ja
tasta voitaisi jatkaa dialogia "kuinka kehitymme tasté eteenpéain? Kuinka padsemme
seuraavalle tasolle?”

"Tarkein asia esimiehen ja alaisen valilla on luottamus” painottaa Tammihovi.
”"Mahdollisuutta kysella, keskustella ja lupaa kyseenalaistaa. Palautteen antaminen ja
vastaanottaminen molempiin suuntiin on oltava neutraalia. Avointa suhtautumista
sek& mielipiteen arvostusta ja kunnioitusta tarvitaan jokaisessa ihmissuhteessa.”
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5 Luottamuksen rooli tulevaisuuden johtajuudessa
5.1 Luottamus kansainvélisessa vertailussa

Al-Jazeeran tv-haastattelussa 2.8.2006 (Ylel) kysyttiin presidentti Tarja Haloselta
syytda Suomen menestymiseen kilpailukykytutkimuksissa. Koulutus, koulutus,
koulutus, han vastasi. Miehille ja naisille. liman tasa-arvoista yhteiskuntaa ei ole
demokratiaa, joka luo pohjan taloudelliselle menestykselle ja jatkuvalle oppimiselle ja
kehittymiselle. Myoskaan ilman luottamusta tasa-arvoiseen osaamiseen ja
tulevaisuuteen seka kehitykseen ei menestysta ja kehittymisté saavuteta.

Suomi on vahiten korruptoituneiden maiden listan karkipaassa. Voisikin melkein
sanoa, etta luottamus on meidan kansallisaarteemme, sampomme. Vaikka meillakin
on omat Uotimme, niin Enronin kaltaisiin, koko taloutta jarisyttaviin
korruptioskandaaleihin meilla ei ole totuttu. Yhteiskuntavastuu ja erilaiset sertifikaatit
ovat siitd huolimatta tulleet myds meille jaadakseen.

Virtuaaliyhteiskunnassa ihmiset ovat yha vahemman laheisessa tekemisessa toistensa
kanssa. Miten rakentaa luottamusta verkon kautta, séhkoisesti? Jo nyt kuulemme
internetin kautta tapahtuvan tutustumisen vaaroista. Globalisaatiokin tuo jokaisen
ihmisen korkeintaan kuuden kadenpuristuksen padhan toisistaan. Kuinka saavutat
toisen henkilon luottamuksen sopimuksen tekovaiheessa? Kuinka hallitsemme riskit,
joita luottamuksen puute saattaa aiheuttaa?

Sanotaan, ettei Suomi voi kilpailla halvemman tuotantovoiman kanssa. Jo nyt Kiinassa
valmistetaan aivan yhtéa laadukkaita tuotteita kuin Suomessa, mutta paljon
edullisemmin. Intiassa on miljoonia insinédreja. Kulttuurien térmaykselta ei voida
valttya globalisaation kutistaessa palloamme. Suomeenkin tarvitaan koko ajan lisaa
ulkomaalaista ty6évoimaa — monilla aloilla on jo tyévoimavaje.

Luottamusta rakentamisella voimme kasvattaa erilaisuuden sietokykyéa. Johtamalla
viisaasti asiantuntijoita, taltioimalla hiljaista tietoa, kehittamalla ja erikoistamalla
palvelutuotantoamme ja vaalimalla aineetonta padomaamme, saavutamme
kilpailuetua, jota on vaikea kopioida.

5.2 Luottamus nakyvammaksi perusarvoksi

Tulevaisuudessakin kilpailuetua on yrityksilla, jotka osaavat tehda luottamuksen
nakyvammaksi. Yhtena esimerkkina voidaan pitaa yhteiskuntavastuuraportointia.
Siihen on kirjattu asioita, joihin ihmiset tahtovat luottaa tehdessaan paatoksia
ostamistaan tuotteista tai palveluista. Reilun kaupan banaanit ja kahvit kasvattavat
markkinaosuuttaan ihmisten halutessa vaikuttaa jokapaivaisilla valinnoillaan. Halutaan
tietdd, mihin euro kulkeutuu. Kun osaat nayttaa sen luotettavasti, myyt
luotettavuutta.

Etta luottamus siirtyisi yrityksen arvoista asiakkaalle asti, yritysten tulisi
itseohjautuvasti panostaa luottamuksen vahvistamiseen yrityksen sisalla ja tehda
luottamus tietoisesti vaalittavaksi arvoksi yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa. Kun
asiakas saa eettista lisdarvoa ostamalleen tuotteelle, h&n todennakoisesti haluaa
jatkossakin valita taman tuotteen. Luottamus yrityksen tuotemerkkiin nakyy
tyontekijoiden sitoutumisessa ja innovatiivisuudessa siséltapéain ja ulkoapain
asiakkaiden tehdessé valintoja. Taméan koko luottamuksen kasitteen alla on yrityksen
menestyksen perusta.

Jo nyt mutta toki viela vahvemmin globaalisoituvassa maailmassa luottamuksen roolin
ymmartadminen ja sen tietoinen vahvistaminen tulee yha tarkeammaksi ja
valttamattomaksi menestyksen kannalta. Luottamuksen avulla luodaan vahvasti myos
uskoa visioon ja onnistumiseen.
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Lopuksi

Vaikka organisaatio voi tulla toimeen ja tehda voittoa keskittymatta luottamukseen tai
sen puuttumisen aiheuttamiin vaikutuksiin on selvaa, etta organisaatio vapauttaa
aineettoman pdaoman resursseja ja jopa aikaa ydintydhon ja ydinosaamiseen, jos
luottamus on organisaatiossa vahva. Tata kautta organisaatio saa kilpailuetua
vastaaviin organisaatioihin nahden. Luottamuksen ollessa vahva, sidosryhmaét voivat
uskoa rutiinien ja perusasioiden olevan kunnossa ja sujuvan “omalla painollaan”,
jolloin innovatiivisuus ja muut vahvan kilpailukyvyn tunnusmerkit saavat lisdtilaa ja
ovat organisaation ponnahduslautana uusiin, valloittamattomiin alueisiin.

Ihmisen perustarpeet Maslowin mukaan muodostuvat fysiologisista tarpeista,
turvallisuuden, yhteenkuuluvuuden ja itsensa kunnioittamisen ja arvostamisen
tarpeista. Organisaatio mukailee makrokosmoksen tavoin ihmisten perustarpeita.
Organisaatiossa tarvehierarkia lahtee kuitenkin vasta todennékdisesti toiseksi
alimmalta tasolta eli turvallisuudesta. Luottamus ja luotettavuus vahvistaa
turvallisuuden tunnetta, joten organisaation yksi tarkeimmista perustarpeista on
luottamus, jonka varaan organisaation itseohjautuvuus lopulta rakentuu.
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