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LUKU 1: LUOTTAMUSPÄÄOMA


Johdanto


Työntekijöiden luottamus, ja nykyisin yhä enemmän myös huoli sen puuttumisesta, on kriittinen aihe henkilöstöalan ammattilaisille ja liikkeenjohdolle. Teknologiset, taloudelliset ja sosiaalipoliittiset häiriöt haastavat nykyaikaisia organisaatioita lisäten työntekijöiden epävarmuutta ja haavoittuvuuden tunteita. Ulkoiset häiriöt, ja jopa pandemiat, kuten viimeaikaisesti Covid-19, voivat heikentää työntekijöiden luottamusta oman työpaikkansa tulevaisuuteen. Lisäksi, Covid-19 aiheutti monia toiminnallisia ja rakenteellisia muutoksia monissa organisaatioissa ympäri maailmaa. Tällaisia muutoksia ovat muun muassa etätyön ja digitaalisten työkalujen käytön lisääntyminen sekä niistä johtuvat sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja etäjohtamiseen liittyvät haasteet. Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, että erilaiset rakennemuutokset voivat haastaa työntekijöiden luottamuksen, haitata tehokasta toimintaa ja edelleen, vaikuttaa haitallisesti organisaation suorituskykyyn. Organisaation muutoksen yhteydessä, erityisesti muutoksen alkaessa ja johtajien ilmoittaessa työntekijöille tulevasta muutoksesta, työntekijät voi vallata kasvava ahdistuksen ja pelon tunne. Tällöin työntekijöiden asennoituminen tulevaan muutokseen voi olla emotionaalisesti hyvinkin negatiivinen ja aiheuttaa muutosvastarintaa. Epävarmuus saattaa vaikuttaa myös työntekijöiden luottamukseen, jolloin työntekijät menevät ikään kuin lukkotilaan, eivätkä halua enää vaihtaa avoimesti tietoa ja ideoita keskenään. Tästä voi seurata organisaation toimintojen ja projektien etenemisen hyytyminen.


Työntekijöiden kokemalla luottamuksella on kuitenkin kriittinen rooli organisaatioissa, koska korkeaa luottamusta työorganisaatiotansa kohtaan kokevat työntekijät ovat sitoutuneempia työhönsä ja pysyvät pidempään organisaatiossa kuin ne, joiden luottamus on heikentynyt. Korkean sisäisen luottamuksen tason omaavilla organisaatioilla on monia etuja selviytyä onnistuneesti myös muutostilanteista, sillä luottamus parantaa työntekijöiden yhteistyötä, tietämyksen jakamista ja tehokasta ongelmanratkaisua myös häiriöiden aikana. Tutkimukset osoittavat, että vaikka luottamuksen rakentaminen voi kestää huomattavan kauan ja sen ylläpitäminen on jatkuvaa työtä, luottamus voi ikävä kyllä nopeasti heikentyä työntekijöiden ja työnantajien välisissä suhteissa. Tämä oivallus on lisännyt tutkimuksellista sekä käytännön työelämän intressiä luottamuksen rakentamiseen, ylläpitoon ja korjaamiseen.


Luottamuksen korjaus keskittyy palauttamaan positiiviset työntekijöiden käsitykset ja odotukset organisaation luotettavuudesta. Luottamuksen ylläpitoon ja rakentamiseen työyhteisöissä sisältyy jatkuva sosiaalinen prosessi, jossa havaintojen tekeminen ja tulkinta sekä työntekijöiden vastavuoroisuus korostavat luottamuksen dynaamista luonnetta, jossa luottamus rakentuakseen, säilyäkseen ja korjautuakseen vaatii organisaation toimijoiden aktiivisia ponnisteluja. Termi aktiivinen luottamus viittaa siis siihen, että säilyäkseen, pysyäkseen yllä, luottamus vaatii jatkuvaa huolenpitoa ja hoitoa myös sen jälkeen, kun se on kerran muodostunut ja saavutettu. Kerran saavutettu ei ole jatkuva ja itsestään selvä etu. Siten, aktiivinen luottamuksen huoltotyö korostaa organisaatiotoimijoiden sitoutunutta ja voimakasta roolia luottamuksen rakentamisessa ja ylläpitämisessä sekä luottamuksen korjaamisessa, jos se on jo päässyt heikentymään. Luottamuskorjauskäytännöt voidaan määritellä aktiivisiksi organisaatioja johtamiskäytännöiksi, joilla pyritään palauttamaan työntekijöiden luottamus positiiviseen tilaan.


Yhteenvetona voidaan todeta, että korkea organisaation sisäinen luottamuksen taso lisää työntekijöiden työtyytyväisyyttä, yrityksen suorituskykyä ja tuottavuutta. Aktiivinen luottamuksen rakentaminen, ylläpito ja korjaus voidaan nähdä keinona, jonka avulla organisaatiot voivat toimia tavoitteidensa saavuttamiseksi (esimerkiksi yrityksen suorituskyvyn säilyttäminen, työntekijöiden tyytyväisyys ja lahjakkaiden työntekijöiden organisaatioon sitoutuminen). Siksi on suuri tarve ymmärtää, ja siihen tämä kirja pyrkii antamaan myös vastauksia, miten erilaiset aktiiviset luottamuksenkorjauskäytännöt voivat korjata heikentyneen luottamuksen ja mitkä niistä ovat erityisen tehokkaita nykyisessä muutoksia täynnä olevassa yhteiskunnassa.


Nykyisissä dynaamisissa ja epävarmoissa ympäristöissä luottamusloukkaukset ovat yhä monimutkaisempia, mikä edellyttää yritysjohdolta kykyä tiedostaa ja analysoida muutosten vaikutuksia ja aktiivisuutta soveltaa luottamusta rakentavia toimia konkreettisesti työympäristöissä. Nykyiset organisaatioiden luottamuskorjausta koskevat tutkimukset ovat kuitenkin keskittyneet ensisijaisesti sen käsitteelliseen kehittämiseen ja siten empiiriset tutkimukset luottamuskorjauskäytännöistä ovat rajalliset. Esimerkiksi tutkimushankkeet, joiden tarkoituksena on ollut mitata organisaation luottamuksen korjauskäytäntöjen tehokkuutta, ovat pääasiassa olleet laboratoriokokeellisia ja ovat vertailleet vain muutamia luottamuksen korjauskäytäntöjä keskenään, kuten anteeksipyyntöä ja tehdyn virheen kieltämistä, katumusta ja anteeksipyyntöä tai tarkastelleet pelkästään anteeksipyyntöä luottamusta korjaavana käytäntönä. Aiempi kirjallisuus on valaissut jossain määrin organisaation luottamuksen korjaamisen erityispiirteitä. Ennen omaa empiiristä tutkimustani ei ole mielestäni kuitenkaan kehitetty mittausvälinettä, joka osoittaisi erilaisten luottamuksen rakentamis- ja korjauskäytäntöjen tehokkuuden ja soveltamisen määrän organisaatioissa. Tämä johtuu todennäköisesti siitä, että luottamuksen rakennustyökaluja ei ole ennen validoidun mittariston kehittämistä ehditty kartoittaa ja integroida riittävällä tavalla. Lisäksi suurin osa organisaation luottamuksen korjauksen tutkimuksista on käsitellyt yksilötasoa. Luottamuskorjausta on tutkittu yksilötasolla esimerkiksi johtajien ja ylimmän johdon välisen luottamuksen heikkenemisen yhteydessä, kahden työntekijän välisten heikentyneiden luottamussuhteiden osalta sekä työntekijöiden luottamuksen horjuessa ylimpiin johtajiin organisaatiomuutoksen jälkeen. Organisaatio tason luottamuksen palauttamista ja korjaamista on tutkittu paljon harvemmin ja tyypillisesti suuren kriisin jälkeen, esimerkiksi organisaatiossa tapahtuneen petoksen, tietojen manipulointiskandaalin, korruptioskandaalin tai vaikkapa suuren öljyvuotovahingon jälkeen. Tässä kirjassa hyödynnetään monitasoista ja laajaa näkökulmaa, jossa kaikki organisaation tasot ja erilaiset organisaatioissa ilmenevät sisäiset vuorovaikutussuhteet tulevat huomioiduksi. On tärkeää tarkastella työntekijöiden luottamuksen rakentamista ja korjausta yksilö-, ryhmä- ja organisaation tasoilla, koska työntekijöiden luottamukseen vaikuttavat hyvinkin erilaiset organisaation sisäiset sosiaaliset ja persoonattomat vaikutteet sekä suhteet. Tämän kirjan tietoihin pohjautuvissa tutkimuksissa ja niiden tutkimusmenetelmissä on hyödynnetty sekä laadullisia että kvantitatiivisia tutkimustuloksia, siksi kirja tarjoaa laajaan empiiriseen tutkimukseen perustuvan tietopanoksen.


Tämä kirja tarjoilee siis sekä teoriaa että käytäntöä ja esittelee muun muassa tieteellisen validoidun mittariston luottamuksen rakentamis- ja korjauskäytäntöjen tehokkuuden mittaamiseksi. Kirja keskittyy organisaation sisäiseen luottamukseen, sen rakentamiseen, ylläpitoon ja korjaamiseen. Kirjassa ehdotetaan luottamuksen rakennus-, ylläpitoja korjausprosessia. Ensin tunnistetaan ja havaitaan mahdolliset luottamusrikkomukset, toiseksi tarvittavat luottamuksen korjauskäytännöt pannaan käytäntöön organisaatiossa ja lopuksi käytettyjen luottamuskorjauskäytäntöjen tehokkuutta mitataan työntekijöiden keskuudessa käyttämällä kehitettyä mittausinstrumenttia. Kirja pyrkii erityisesti vastaamaan siihen, mitä aktiivisia luottamuksen korjauskäytäntöjä organisaatiot voivat käyttää työntekijöiden luottamuksen rakentamiseksi, ylläpitämiseksi ja korjaamiseksi. Toisin sanoen tavoitteena on selvittää, miten työyhteisöille tärkeätä luottamuspääomaa saadaan säilytettyä ja kerrytettyä lisää.


Luottamus organisaatioissa


Luottamus on yhä enemmän esillä eri yhteiskuntaelämän sektoreilla. Luottamuksen tutkiminen ilmiönä on alkanut yleistyä 1980-luvun lopulla ja se on nykyään noussut keskeiseksi ilmiöksi monissa tutkimuksissa ja myös monilla eri tieteenaloilla. Luottamus on hyvin ajankohtainen aihe myös johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa.


Luottamuksen käsite


Koska luottamus ei ole käsin kosketeltava asia, sille ei ole myöskään olemassa yksiselitteistä määritelmää. Yksi määritelmä on Mayer, Davis & Schoormanin1 esittämä määritelmä, jonka mukaan henkilöiden välisen luottamuksen ajatellaan olevan "halukkuutta olla riippuvainen toisen osapuolen toimista, jolloin on oletuksena, että toinen suorittaa tietyn toimen, joka on luottajalle tärkeä, riippumatta luottajan mahdollisuudesta seurata ja valvoa luottamuksen kohdetta." Tämä "halukkuus olla haavoittuvainen" onkin yksi yleisimpiä määritelmiä, joilla luottamusta on siteerattu. Se viittaa siihen, että luottamus on psyykkinen tila, jossa henkilö asettaa itsensä alttiiksi haavoittuvuudelle ja riippuvuudelle toisen henkilön hyväntahtoisuudesta ja rehellisyydestä. Luottamuksen voidaan ajatella alkavan siitä, mihin tieto loppuu, mikä tarkoittaa sitä, että jos toisesta ei ole riittävästi tietoa, tarvitaan avuksi luottamusta. Tämän määrittelyn perusteella voi olettaa, että täten kaikissa ihmissuhteissa tarvitaan luottamusta, koska ketään ei pysty tuntemaan niin perinpohjaisesti, että luottamus voitaisiin sivuttaa. Pystyykö ihminen täysin aina tuntemaan itseäänkään, reagointiaan, tapaansa toimia eri tilanteissa ja erilaisissa ihmissuhteissa saatikka sitten toista? Luottamus toista kohtaan sisältää kaikissa ihmissuhteissa aina myös riskin ottamisen. Riskin siitä, että tuleekin lopulta haavoitetuksi ja pettyneeksi, jos toinen ei osoittaudukaan oman luottamuksen arvoiseksi.


Luottamuksen määrittelyssä on käytetty muun muassa kahta ulottuvuutta, joita ovat kognitiivinen luottamus (cognitive-based trust) ja affektiivinen luottamus (affective-based trust). Kognitiivinen luottamus pitää sisällään tunteiden lisäksi järjen käytön luottamusta rakennettaessa, mikä tarkoittaa sitä, että tarkastellaan kriittisesti muun muassa henkilön luotettavuutta, rehellisyyttä, oikeudenmukaisuutta, vastuullisuutta ja taitoja. Affektiivinen luottamus käsittää puolestaan kognitiivista luottamusta enemmän tunnepohjaisia piirteitä ja vaikuttimia, kuten hyväntahtoisuuden, sitoutumisen, epäitsekkyyden ja henkilöiden keskinäisen arvostuksen ja kunnioituksen. Kolmiulotteisessa mallissa taas ajatellaan, että on olemassa erilaisia luottamuksia ja ajan saatossa myös itse luottamus muuttuu. Laskelmointiin perustuva luottamus (calculus-based trust) tarkoittaa suhteen tuottojen/etujen punnitsemista verrattuna suhteen ylläpitämisen/oman panostuksen kuluihin. Tuntemiseen perustuva luottamus (knowledge-based trust) tarkoittaa sitä, että toinen osapuoli tunnetaan riittävän hyvin, jotta toisen käytös on ennakoitavissa. Tunnistamiseen perustuva luottamus (identification-based trust) tarkoittaa sitä, että toisen osapuolen mieltymykset ja aikeet tunnistetaan.


Luottamuksesta puhuttaessa esiintyvät usein seuraavat käsitteet: luottavaisuus, luotettavuus, yhteistyö ja ennustettavuus sekä yksilön ominaisuudet ja toiminta, jotka vaikuttavat suuresti hänen luotettavuuteensa. Käyttäytyminen voi vaikuttaa joko luottamusta lisäävästi tai sitä vähentävästi. Luotettavuuteen vaikuttavat muun muassa yksilön hyväntahtoisuus, kyvykkyys ja rehellisyys. Työelämäkontekstissa luottamus edistää sosiaalista järjestystä ja yhteistyötä työpaikan vuorovaikutussuhteissa. Se on työyhteisön aineeton voimavara, sellainen näkymätön pääoma, joka luo elinvoimaa ja mahdollistaa innovatiivisuuden ja tuloksellisen toiminnan. Sitoutuminen, avoimuus, yhteiset tavoitteet, selkeä strategia ja sen käyttöönotto ovat perusvaatimuksia, joiden avulla organisaatioissa voidaan rakentaa luottamusta.


Luottamuksen tasot


Suurimpia luottamustutkimuksen ongelmia on koettu usein olevan luottamuksen määrittelyn vaikeus, koska luottamus on niin abstrakti, aineeton asia. Aina ei pystytä yksiselitteisesti erottamaan, mikä on itsessään luottamusta ja mitkä puolestaan asioita, joita luottamuksen rakentuminen edellyttää tai mitkä asiat ovat luottamuksen tai sen puutteen seurausta. Joskus tutkimuksissa ongelmia on tuottanut vaikeus ottaa samanaikaisen tarkastelun kohteeksi luottamussuhde ja sen molemmat osapuolet. Luottamus organisaatioissa toimii monillakin eri tasoilla, mutta myös organisatorisen luottamuksen käsite on monisyinen, jolle ei ole olemassa täysin selkeää määritelmää. Termiä organisatorinen luottamus voidaan käyttää monin eri tavoin. Organisaation sisäinen luottamus nähdään usein ihmisten välisenä ilmiönä, joka koostuu työntekijöiden keskinäisistä luottamussuhteista sekä myös työntekijöiden ja heidän lähijohtajiensa luottamussuhteista. Jopa ulkopuolinen arvioijakin voi joskus kokea ja aistia organisaation luottamuksen tason yleisestä ilmapiiristä, vallitsevasta organisaatiokulttuurista tai havainnoidessaan ihmisten toimintaa erilaisissa vuorovaikutussuhteissa, kuten esimerkiksi lähijohtajan ja hänen johtamansa työntekijän välisessä suhteessa.


Jos organisaatiossa vallitsee hyvä luottamuksen ilmapiiri, seuraa siitä monia organisaatiolle myönteisiä vaikutuksia, kuten parantunut tuottavuus työssä ja onnistunut viestintä työntekijöiden välillä sekä koko organisaation tasolla. Myös kyky ratkaista ongelmia parantuu. Luottamus parantaa niin ikään työtyytyväisyyttä ja työmotivaatiota organisaatiossa. Hyvällä tasolla oleva organisaation luottamus parantaa työilmapiiriä ja vaikuttaa positiivisesti henkilöstön osaamisen ja ammattitaidon tehokkaampaan hyödyntämiseen. Työmotivaation vahvistuessa työntekijöiden voidaan havaita olevan myös sitoutuneempia työhönsä. Muutostilanteiden läpivieminen voi onnistua helpommin organisaatioissa, joissa luottamus on hyvällä tasolla ja vuorovaikutussuhteissa pystytään avoimeen kanssakäymiseen.


Luottamus organisaation tasolla


Luottamus on keskeinen tekijä organisaation pitkän aikavälin selviytymisessä, erityisesti nykyisessä epävarmassa liiketoimintaympäristössä. Näin ollen luottamus on välttämätöntä ja helpottaa sopeutumista uusiin prosesseihin, työn muotoihin ja muihin organisatorisiin muutoksiin. Organisaation luottamus on työntekijöiden luottamusta yrityksen toimintaan ja sekä yrityksen lyhyen että pitkän aikavälin tulevaisuuteen. Tämä sisältää luottamuksen johtajiin tai yksittäisiin tiimin jäseniin, mutta myös ei-henkilöityviin tekijöihin, kuten ylimmän johtajan visioon ja organisaatiokulttuuriin (arvot, normit, etiikka ja prosessien oikeudenmukaisuus). Organisaatioympäristöissä, joissa tilanteet muuttuvat nykyisin entistä monimutkaisemmiksi, työntekijöiden on yhä vaikeampi ennustaa työnantajien tulevia toimia. Tällainen epävarmuuden kasvaminen organisaation tulevaisuudesta voi haastaa työntekijöiden luottamuksen. Luottamus alkaa siitä, mistä tieto toisesta päättyy eli voidaan luonnehtia myös niin, että luottamuksen edellytys on sen hyväksyminen, ettei toista osapuolta voi jatkuvasti valvoa ja kontrolloida. Tämä korostaa osapuolten keskinäisen myönteisen vuorovaikutuksen merkitystä, ja vastavuoroisuuden normeilla on valtava vaikutus luottamuskäyttäytymiseen. Odotukset ovat keskeinen tekijä monissa luottamusmääritelmissä, ja organisaatiossa työntekijät odottavat yleensä, että he voivat luottaa toisen työntekijän, ryhmän tai työnantajan suullisiin tai kirjallisiin lausuntoihin. Työnantajat puolestaan odottavat, että työntekijät suorittavat tietyn työnantajan kannalta tärkeän toimen sovitulla tavalla. Siksi aiempiin luottamuksen määritelmiin on sisältynyt kolme pääkäsitettä: 1) haavoittuvuus, 2) vastavuoroisuus ja 3) odotukset. Sosiaalisen vaihdon teoria toimii tärkeimpänä teoreettisena näkökulmana organisaation luottamuksen taustalla olevan prosessin ymmärtämiseen. Tämä tarkoittaa esimerkiksi sitä, että jos organisaatio toteuttaa hyväntahtoista henkilöstöpolitiikkaa tarjoten työntekijöille tarvittavaa tukea, työntekijät luottavat vastavuoroisesti todennäköisemmin organisaatioon ja hyväksyvät sen epävarmuuden, etteivät he voi olla aivan varmoja organisaation tulevaisuuden aikomuksista.
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