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Luottamus organisaatioiden 
muutoskyvyn mahdollistajana

KOHTI KOKEMUKSELLISUUDEN JOHTAMISTA

TEKSTI: MIKKO VÄRTTÖ JA MIKAEL SEPPÄLÄ

Muuttuvassa maailmassa toimimisessa tarvitaan luottamusta, jonka syntyä ja 

ylläpitoa edistävien edellytysten luominen on avain organisaatioiden muutos kyvyn 

mahdollistamisessa. Mihin luottamusta tarvitaan ja miten se syntyy?
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TEOLLISEN AJAN organisoitumisen arvoissa pai-
nottuu asiantuntijuus ja rationaalisuus. Valtaosa 
hyvinvoinnistamme perustuu teollisen ajan oppeihin, 
mutta sen taustalla on oletus vahvasti staattisesta 
tai hitaasti muuttuvasta työn toimintaympäristöstä. 
Kiihtyvän muutoksen ja kasvavan kompleksisuuden 
eli keskinäisriippuvuuden maailmassa organisaatioi-
den muutoskyvyn on oltava aikaisempaa korkeam-
massa roolissa. 

Erityisesti kriisitilanteissa tarvitaan kykyä ym-
märtää ja tulkita moniulotteisia asioita. Niiden äärellä 
ei riitä, että reagoidaan tai toimitaan niin kuin ollaan 
totuttu tekemään, vaan on pystyttävä hahmottamaan 
ja valitsemaan uusia tapoja toimia. Valintatilanteissa 
ei ole vain yhtä rationaalista vastausta ja ratkaisua, 
vaan tarvitaan kykyä tunnistaa asiaan liittyviä mo-
ninaisia rationaliteetteja sekä punnita niitä suhteessa 
tilanteeseen. Kompleksisten tilanteiden navigoinnissa 
ei onnistuta, jos luottamuksen edellytysten kehittämi-
nen ei ole osa organisaatiokulttuuria. 

Luottamus tarjoaa rikasta multaa 
yhteistyön kasvattamiselle

Luottamus on ihmisyhteisöissä muodostuva sosi-
aalinen resurssi, jolla on merkittävä rooli yhteisöjen 
kyvyssä tehdä yhteistyötä ja selviytyä vaikeuksista. 
Luottamus syntyy kanssakäymisessä, kun ihmiset 
tekevät yhteistyötä, tekevät palveluksia toisilleen ja 
oppivat luottamaan, että he saavat myös vastapalve-
luksia aikaisemmista palveluksistaan. 

Kirjallisuudessa on tapana tehdä ero yksityisen ja 
yleisen luottamuksen välillä, joista jälkimmäinen viit-
taa laajemmin yhteisöön kohdistuvaan luottamukseen. 
Yleisestä luottamuksesta puhuttaessa on myös tapana 
viitata systeemiseen luottamukseen, joka on erilai-
siin yhteiskunnan toimijoihin liittyvää luottamusta. 
Systeemisen luottamuksen syntymiseen eivät vaikuta 
pelkästään henkilökohtaiset kohtaamiset vaan myös 
toimijoista saatu tieto, joka määrittelee sen, kokevatko 
ihmiset toimijan luottamuksensa arvoisena.

Luottamuksella on merkittävä rooli yhteisöjen
kyvyssä tehdä yhteistyötä ja selviytyä vaikeuksista.

Systeemisellä luottamuksella voi olla tärkeä rooli 
erilaisten kriisien torjunnassa. Luottamus asian-
tuntijoihin, viranomaisiin ja poliittisiin instituutioi-
hin lisää kansalaisten sitoutumista viranomaisten 
asettamiin toimintasuosituksiin. Pohjoismaissa 
luottamus kansallisiin instituutioihin on perinteisesti 
ollut vahvempaa kuin muualla Euroopassa, minkä on 
arvioitu parantaneen pandemianhallinnan edellytyk-
siä Pohjoismaissa1. Tuore tutkimus myös osoittaa, että 
koronapandemian aikana muita vertailumaita kriisin-
kestävimmiksi osoittautuivat konsensusdemokratiat, 
joita kuvaa korkea luottamus, kyky tehdä yhteistyötä 
ja osallistaa laajasti erilaisia ryhmiä yhteiskunnalli-
seen päätöksentekoon2.

Luottamus on avainasemassa 
kriisiolosuhteissa

Vaikka Suomea on pidetty useissa arvioissa yhtenä 
parhaiten pandemiasta selviytyneistä maista, eivät 
julkisten organisaatioiden pandemiatoimet saaneet 
täälläkään varauksetonta hyväksyntää ihmisten kes-
kuudessa. Tämä on näkynyt sekä uutismediassa että 
sosiaalisessa mediassa. Erityisesti väitteet avoimuu-
den puutteesta nousivat toistuvasti esiin julkisessa 
keskustelussa3.

Myös organisaatioita koskevien kriisien yhteydes-
sä avoimuus on nähty oleellisena osana keskinäisen 
luottamuksen rakentamista. Avoin viestintä voi muun 
muassa estää luottamusta nakertavien juorujen leviä-
mistä organisaation sisällä ja näin edesauttaa kriisiti-
lanteen tehokasta hoitoa4.

Kohti kokemuksellisuuden johtamista

Organisaatioille kriisitilanteet voivat olla oppimisen 
paikkoja, joissa testataan henkilöstön ja sidosryh-
mien luottamusta organisaatioon. Samalla kriisit 
voivat myös vahvistaa luottamusta organisaatioon, 
mikäli sen katsotaan onnistuneen kriisitilanteen 
hoitamisessa. Parhaimmillaan yhteiset kokemukset 

Organisaatioita koskevien kriisien yhteydessä 
avoimuus on nähty oleellisena osana 

keskinäisen luottamuksen rakentamista. 
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Kokemuksellisuuden johtaminen vaatii organisaatioilta 
aktiivisempaa panostusta sosiaalisen yhteistyön edellytyksiä 

vahvistavaan kulttuuriin ja sitä tukeviin käytänteisiin. 
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Kuva: Jonne Renvall

kriisitilanteista selviämisestä voivat muodostaa poh-
jan entistä vahvemmalle luottamukselle ja parantaa 
organisaation kykyä selviytyä myös mahdollisista 
tulevista kriiseistä.

Sopimuksiin perustuva yhteistyö painottaa ratio-
naalisuutta siinä mielessä, että sopimusten avulla voi-
daan luottaa siihen, että eri toimijat tekevät sen, mitä 
sopimuksissa on määritelty. Luottamukseen perus-
tuvassa yhteistyössä sen sijaan painottuu yhteistyön 
kokemuksellinen puoli. Kokemuksellisuuden johtami-
nen vaatii organisaatioilta aktiivisempaa panostusta 
sosiaalisen yhteistyön edellytyksiä vahvistavaan 
kulttuuriin ja sitä tukeviin käytänteisiin. 

Esimerkiksi kestävän kehityksen muutostaitojen 
viitekehys Inner Development Goals tarjoaa luot-
tamuksen rakentamiseen raamin ja siihen liittyviä 
käytännön taitoja. Yhtä lailla yhteisöohjautuvuuden 
ja siihen liittyvien päätöksenteon käytänteet voivat 
auttaa luottamuksen synnyttämisessä5. 
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