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Tiivistelma

Suhdemarkkinointitutkimus  korostaa  luottamuksen  rakentamista = B2B-liikesuhteissa.
Luottamuksen kaltaisen relationaalisen pdfoman on havaittu luovan yrityksille kestivai
kilpailuetua indikoiden vahvaa sitoutumista yhteistydhon myds tulevaisuudessa. Tutkimus
toteutettiin  yritysyhteistyobnd  ja  osana  laajempaa  asiakastyytyviisyystutkimusta
varsinaissuomalaiselle energiayhtidlle, jolle luotettavuus toimii liiketoimintaa ohjaavana
perustehtdvani. Tutkimuksen tavoitteena on kuvailla ja kartoittaa luottamuksen merkitystd B2B-
liikkesuhteissa. Tutkimustavoitteeseen vastaamiseksi tutkimukselle tunnistettiin = kolme
osaongelmaa:

1. Mitd luottamus on ja miten se syntyy?
2. Millaisia seurauksia luottamuksella on asiakkaiden toiminnassa?
3. Millaisilla keinoilla luottamusta voidaan kasvattaa?

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisesti yksilohaastattelujen avulla keréttyé aineistoa analysoimalla.
Tutkimus hyddynsi CIT-menetelméé (critical incident technique). Tutkimuksen nidkékulmana
toimi yhteistydyrityksen valitun yritysasiakasjoukon subjektiiviset ndkemykset luottamuksesta
niin kutsutussa kriittisessé tilanteessa, jossa haastateltavat kokivat luottamuksen 1) vahvistuneen
ja 2) heikentyneen suhteessa yhteistyOyritykseen. CIT-menetelmédd tdydennettiin esittdmalla
puolistrukturoituja teemakysymyksid. Aihetta oli tirked tutkia, jotta voitiin lisitd ymmarrysta
luottamuksen  syntymekanismeista, sen tuomasta strategisesta arvosta sekd sen
kasvattamiskeinoista kompleksisten B2B-liikesuhteiden kontekstissa energiatalouden murroksen
aikakautena. Lisdksi haastattelujen kautta yhteistyOyritys sai mahdollisuuden kuulla asiakkaiden
esittdmid kuvauksia luottamusta herattavisti ja heikentévista tilanteista liikesuhteen aikana.

Tutkimus vahvisti aiempaa tutkimuskirjallisuutta siitd, ettd luottamus on monimutkainen,
kontekstisidonnainen, dynaaminen ja useita ilmidita késittdva kokonaisuus. Tulokset korostivat
ihmisten vélisen luottamuksen tason tirkedd roolia B2B-liikesuhteiden kehittimisen perustana.
Tutkimus ei sen sijaan suoraan vahvistanut aiemmin korostettua henkildkohtaisen tason
luottamuksen (personal trust) tdrkeyttd. Pdinvastaisesti tulokset osoittivat osapuolten vilisten
luottamuspyrkimysten tapahtuvan péadasiallisesti tyokontekstissa (business trust). Lisdksi
tutkimus esittdd luottamuksen molemmilla niin ihmisten vélisen luottamuksen (interpersonal
trust) kuin yritysten vilisen luottamuksen (interorganizational trust) tasoilla olevan sitoutumisen
kannalta tarkedd, koska pitkalld aikavalilld tasot toimivat yhdessd toinen toisiaan vahvistaen (ja
heikentden). Luottamuksen ja epdluottamuksen vélisestd dynamiikasta kdvi ilmi, ettd ne voivat
aiempaa teoriaa tukien esiintyd samanaikaisina ilmidind. Haastateltavat kuvasivat luottamuksen
syntyvdn toimivan vuorovaikutuksen ja yhteistydon myotd. Niin luottamuksella kuin
epéaluottamuksella oli sekd positiivisia ettd negatiivisia seurauksia asiakkaiden toiminnassa.
Valittuihin selviytymiskeinoihin vaikuttivat tilanteen vakavuus seké siihen liittyvit kognitiot ja
tunteet. Tutkimus korostaa yritysten vilisen luottamuksen tason tirkeyttd epéluottamuksen
hallinnan nékdkulmasta. Luottamuksen merkitys riippuu asiakassuhteen elinkaaren vaiheesta,
joten strategia luottamuksen rakentamiseksi, yllépitdmiseksi tai korjaamiseksi on valittava aina
suhteen tilan mukaan. Liséksi tutkimus ehdottaa, etté yhteinen arvonluonti osoittaa halukkuutta
jatkaa suhdetta myds tulevaisuudessa, ja on siksi yrityksilta tarked signaali asiakkaille.

Avainsanat: luottamus, B2B-liiketoiminta, suhdemarkkinointi, CIT-menetelmé
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

“Tyytyvéisyys sdhkoyhtioihin romahtanut vuodessa”, otsikoi Helsingin Sanomat (2022)
keskelld energiakriisin aikaista reipasta energian hinnannousua. Asiakastyytyvéisyyden
ohella asiakkaiden luottamuksen energia-alaan kerrottiin tutkimuksen mukaan
romahtaneen. Energiakriisin kauaskantoisia seurauksia voidaan arvioida paremmin vasta
ajan myotd, mutta on selvii, ettd sen vaikutukset tulevat ndkymain vield pitkééan. Lisdksi
geopoliittinen tilanne on muuttunut, mahdollisesti pysyvisti. Energia-ala on saanut eldi
suhteellisen pitkddn omaa eldméénsd, mutta alan huima muutosvauhti energiamurroksen
aikakautena on pakottanut organisaatiot muuttamaan ja luomaan kokonaan uusia

toimintatapoja. Samalla kilpailu energiayhtididen vélill4 on kiristynyt.

Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on ndytt6d luottamuksen kaltaisen relationaalisen
pddoman tuomasta strategisesta arvosta B2B-liikesuhteille. Luottamuksen on nihty
vaikuttavan litkesuhteen molempien osapuolien tuottavuuteen ja kannattavuuteen.
(Kohtaméki ym. 2013.) Liséksi sen on havaittu indikoivan vahvaa sitoutumista
yhteistyohon myds tulevaisuudessa (Wagner ym. 2011). B2B-liikesuhteista on tullut
entistd kompleksisempia (Franklin & Marshall, 2019). Ihmisten vélisen luottamuksen
tasolla (interpersonal trust) litketoimintatason (business trust) ja henkilokohtaisen tason
(personal  trust) aspektit sekoittuvat (Gansser ym. 2021). Muuttuvassa
likketoimintaympéristossd ~ vapaa-aikaan  kohdistuvan  henkilokohtaisen  tason
luottamuksen on esitetty resonoivan mahdollisesti liiketoimintatason luottamusta
enemmain asiakkaissa (Mangus ym. 2020). Samanaikaisesti yritysten véliselld
luottamuksen tasolla (interorganizational trust) maineen on nédhty kulkevan kési kidessa
luottamuksen kanssa (Claycomb & Frankwick, 2010). Lopulta luottamuksella ei ole

merkitystd ilman hyvéntahtoisuutta (Williamson, 1993).

Luottamusta — ja vastaavasti epdluottamusta — on tirked tutkia, jotta voidaan lisdtd
ymmarrystd siitd, miten luottamus syntyy kompleksisissa B2B-liikesuhteissa, millaista
strategista arvoa se tuo litketoiminnalle sekd millaisin keinoin sitd voidaan edistéa.
Toimintaympéristossd tapahtuneet muutokset, kuten energiakriisi ja energiamurros, seké
asiakkaiden muuttuvat odotukset synnyttivit tutkimukselle hedelméillisen pohjan ja

korostavat tutkimuksen ajankohtaisuutta. Tutkimus toteutetaan yritysyhteistyond ja osana
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laajempaa asiakastyytyvéisyystutkimusta varsinaissuomalaiselle energiayhtidlle, jolle
luotettavuus toimii toimintaa ohjaavana perustehtdvind. Haastattelujen kautta
yhteistyOyritys sai mahdollisuuden kuulla asiakkaiden esittimid kuvauksia luottamusta

herdttavisti ja heikentdvista kriittisistd tilanteista litkesuhteen aikana.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Témin tutkimuksen tavoitteena on kuvailla ja kartoittaa luottamuksen merkitystd B2B-
litkkesuhteissa. Tutkimus hyodyntdd CIT-menetelmdd (critical incident technique).
Tutkimuksen ndkokulmana toimii yhteistydyrityksen valitun yritysasiakasjoukon
subjektiiviset ndkemykset luottamuksesta niin kutsutussa kriittisessa tilanteessa, jossa he
kokivat luottamuksen 1) vahvistuneen 2) heikentyneen suhteessa yhteistyOyritykseen.
CIT-menetelmdd  tidydennetddn  esittdmidlld  haastateltaville  puolistrukturoituja

teemakysymyksia.

Tutkimustavoitteeseen vastaamiseksi tutkimukselle on tunnistettu kolme osaongelmaa:
1. Mité luottamus on ja miten se syntyy?
2. Millaisia seurauksia luottamuksella on asiakkaiden toiminnassa?

3. Millaisilla keinoilla luottamusta voidaan kasvattaa?

Ensimmaéinen osaongelma pyrkii tarkastelemaan, mikd on luottamuksen perimmaiinen
olemus B2B-liikesuhteissa sekd millaisia syntymekanismeja silld on, eli minkélaisista
osatekijoistd se rakentuu. Toinen osaongelma keskittyy tarkastelemaan, miten luottamus
(vastaavasti epdluottamus) ilmenee eli millaisia seurauksia silldi on asiakkaiden
toiminnassa. Kolmas osaongelma syventyy tarkastelemaan erilaisia keinoja luottamuksen

edistimiseksi.
1.3 Tutkimuksen rajaukset ja avainkasitteet

Tutkimuksessa  kdydddn kolmen osaongelman kautta ldpi  luottamuksen
syntymekanismeja, seurauksia ja kasvattamiskeinoja. Luottamus on késitteend
monitahoinen ja sen tutkimuskentti on varsin laaja, joten tutkimusta varten oli tehtdva
rajauksia. Ensinndkin luottamusteemaa B2B-liikesuhteissa on mahdollista tarkastella
monesta eri ndkokulmasta. Tassd tutkimuksessa ndkokulmana on asiakkaan kokema
luottamus suhteessa myyjiorganisaatioon, ei siis myyjin asiakkaaseen kohdistama

luottamus. Luottamusta tarkastellaan suhteessa yhteistyOyritykseen, eli tutkimus ei
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havainnoi sellaista luottamusta, jota asiakkaat kohdistavat muihin jdrjestelmiin omassa
ekosysteemisséén. Tutkimus kohdistetaan valikoiduille avainhenkiloille
yhteistyOyrityksen yritysasiakasjoukosta, jotka ovat roolinsa puolesta aktiivisessa
vuorovaikutuksessa yhteistyOyrityksen myyntiorganisaation kanssa seka
vaikuttavat/osallistuvat paitoksentekoon tai itsendisesti tekevit hankintoja koskevat
paitokset. Tutkimuskohdetta rajataan edelleen maantieteellisesti Varsinais-Suomen
talousalueella toimiviin yrityksiin ja kokoluokallisesti PK- ja suuryrityksiin, joiden
yksittédistd ostoa voidaan pitdd yhteistyOyrityksen litketoiminnan kannalta merkittdvana.
Tutkimukselle valikoitua maantieteellisté rajausta voidaan pitdd perusteltuna, koska tdma
mahdollistaa laaja-alaisen yhteistydn yhteistyOyrityksen ja valikoitujen asiakasyritysten
vililld. L&heinen sijainti mahdollistaa my0ds sen, ettd tutkimukseen valikoidut
haastateltavat henkilot tapaavat yhteistyOyrityksen yhteyshenkilod tai -henkiloitd
kasvotusten tyypillisesti useita kertoja vuodessa. Tutkimukselle valittua kokoluokkaa
voidaan puolestaan pitdd perusteltuna, koska yksinyrittijien ja pienyritysten ostoprosessi
on usein ldhelld B2C-ostoprosessia, joka ei ole tdmén tutkimuksen keskidssd. Lisdksi
tutkimuksen  ulkopuolelle  jitetddn  julkisten  hankintojen  piirissi  olevat
julkisorganisaatiot. Tétd rajausta voidaan pitdd perusteltuna, koska tietyn kynnysarvon
ylittyessd hankinnat tulee kilpailuttaa, jolloin kaupan ratkaisee hinta, eivét siis
relationaaliset tekijdt, mikd osaltaan hdmairtdd luottamuksen merkitystd tutkimuksen

mukaisessa kontekstissa.

Toiseksi luottamusta on aiemmassa kirjallisuudessa pyritty jaottelemaan monin eri
tavoin. Yleisesti tiedetdén, ettd luottamusta voidaan tarkastella ainakin ihmisten, yritysten
tai ryhmén vélisend ilmiond. Téssd tutkimuksessa luottamuksen ulottuvuus jétetdén
alkutilanteessa tarkoituksellisesti rajaamatta. Tdlld varmistetaan, ettei lilan aikaisessa
vaiheessa poissuljeta tutkimuksen ulkopuolelle jotakin tutkimustulosten kannalta
merkittdvdd 10ydostd. Samaa véitettd tukien, vaikka aiemmassa kirjallisuudessa
esiintyviin luottamuksen edellytyksiin perehdytdin ennen empiirisen aineiston keruuta,
luottamuksen syntymekanismeja ei alkutilanteessa rajata, vaan ndmai tarkentuvat vasta
aineiston analyysivaiheessa. Hyvéksyen yrityskulttuurin merkittdvén roolin luottamuksen
rakentamisessa ja ylldpitdmisessd, tutkimus ei tarkastele luottamusta yrityksen sisdisend

ilmidné (intra-organizational trust).

Kolmanneksi on hyva todeta, ettd vaikka tutkimus kohdistetaan yritysmarkkinoinnin

kentille, jokainen tutkimukseen valikoitu haastateltava henkilé on samalla itse kuluttaja,
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joten tutkimuksen empiirinen osa voi saada heijastuksia kuluttajamarkkinoinnin kent&lta.
Neljanneksi tutkimus ei havainnoi kansainvélistd liiketoimintaa tai monikulttuurisia
asetelmia siitd syystd, ettd yhteistyOyrityksen liitketoiminta rajautuu Suomen rajojen
sisdpuolelle. Lopuksi, vaikka luottamus digitaalisissa toimintaympdaristdissd on
digitalisaation ja globalisaation myo6td viime vuosina korostunut, tutkimus keskittyy

ymmartdmééin luottamuksen perinteistd muotoa.

Luottamuskasite on tutkimuksen keskiossd. Muina péékasitteind tutkimukselle toimivat
B2B-liiketoiminta, suhdemarkkinointi ja CIT-menetelma, joista kahden ensimmaisen
tarkoituksena on varmistaa, ettd tutkimus keskittyy luottamukseen, joka syntyy
menestyksekkdiden liikesuhteiden ansiosta asiakkaan ja myyjan vilille. CIT-menetelma
varmistaa, etti tutkimus auttaa tunnistamaan kriittiset tapahtumat liitkesuhteen aikana ja
auttaa kehittimddn toimintaa. On hyvd huomioida, ettd luottamuskasitteeseen liittyy
joukko monia toisiinsa tiukasti kietoutuneita késitteitd, jotka ovat varsinkin suomen
kielessdé usein vaikeasti eroteltavissa erillisiksi késitteikseen luottamuksesta.
Epéluottamus liittyy ldheisesti luottamukseen ja sité tarkastellaan péédkasitteiden tavoin

oleellisilta osin tutkimuksen teorialuvussa.
1.4 Tutkimuksen rakenne

Johdantoa seuraa teorialuku, jonka ensimmaéinen alaluku keskittyy tarkastelemaan sité,
mité luottamus on, eli miten luottamuskésitettd voidaan méaritelld ja jaotella. Teorialuvun
toinen alaluku tarkastelee luottamuksen syntymisen edellytyksid yritysten vilisen ja
thmisten vélisen luottamuksen tasoilla. Kolmas alaluku tarkastelee luottamuksen ja
epdluottamuksen seurauksia. Neljdnnessd alaluvussa tarkastellaan luottamuksen
rakentamista niin ylldpidon ja edistdmisen kuin korjaamisen kannalta. Teorialuvun viides
alaluku tarkastelee suhdemarkkinointia luottamuksen edistdjdnid korostaen sen roolia
yritysten strategisena valintana sekd relationaalisen ndkdkulman kohtaamia haasteita.
Kuudes alaluku keskittyy B2B-liiketoimintaan tarkastellen yritysmarkkinoinnin
erityispiirteitd  suhteessa  kuluttajamarkkinointiin  sekd litketoimintaympéristoon
vaikuttavia muutoksia ja niiden ennakointia. Teorialuvun seitsemédnnessd, ja viimeisessd,
alaluvussa muodostetaan aikaisemman keskeisen tutkimuskirjallisuuden pohjalta

tutkimuksen tavoitteita tukeva teoreettinen viitekehys, joka jdsentdd aineiston analyysié.

Kolmas luku, metodiluku, késittelee empiirisen tutkimuksen toteutusta. Ensimmaéinen

alaluku esittdd tutkimusotteen, toinen aineiston keruun, kolmas aineiston analysoinnin
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sekd neljés, ja viimeinen, tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin ja tutkimuksen eettiset
periaatteet. Tutkimuksen neljds luku, eli tulosluku, esittdd tarpeellisilta osin empiirisen
tutkimuksen kautta kerdtyn aineiston tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaisten
padluokkien sekd muun aiemman tutkimuskirjallisuuden ja empiiristen havaintojen
pohjalta itse muodostettujen alaluokkien avulla. Tulosluku on organisoitu viiteen
alalukuun. Ensimmaéinen alaluku tarkastelee luottamuksen syntymekanismeja ja toinen
alaluku vastaavasti epéluottamukselle altistavia osatekijoitd. Kolmas alaluku tarkastelee
luottamuksen seurauksia asiakkaiden toiminnassa, neljds alaluku puolestaan
epéluottamuksen seurauksia. Tulosluvun viides, ja viimeinen, alaluku tarkastelee keinoja

luottamuksen kasvattamiseksi.

Viidennessd luvussa, eli keskusteluluvussa, keskeisimmit empiiriset havainnot
suhteutetaan aiempaan tutkimusteoriaan osaongelmittain, kukin omissa alaluvuissaan.
Tamén jélkeen neljdnnessd alaluvussa esitetdén tutkimuksen tieteellinen kontribuutio.
Viidennessd alaluvussa puolestaan annetaan kdytdnnon suosituksia yrityksille. Lopuksi

esitetdédn tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset.
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2 Luottamuksen merkitys B2B-liikesuhteissa

Teorialuku tarkastelee tutkimuksen aihepiirid aloittaen tutkimuksen padkésitteestd eli
luottamuksesta edeten suhdemarkkinointiin ja lopulta B2B-liiketoimintaan. Tavoitteena
on saada riittdvd ymmarrys tutkimuksen kohdeilmidsti ja sen tapahtumaymparistosta siltd
osin kuin tutkimuksessa sovelletaan. Luvun lopuksi muodostetaan tutkimuksen

teoreettinen viitekehys.
2.1 Mita luottamus on?

Luottamus on hyvinkin arkipdivdinen kisite. Sen seurauksia voidaan havaita niin
tyopaikalla, ihmissuhteissa kuin laajemmin yhteiskunnassa. (Evans & Krueger, 2009.)
Tastd huolimatta tutkijat eivit ole 16ytineet luottamukselle yhtd universaalia méaritelmaa.
Kaésitteellistdmisen haasteet johtuvat erityisesti luottamuksen subjektiivisesta luonteesta
(Harisalo & Miettinen, 2010) sekd siitd, ettd luottamussuhteen molemmat osapuolet
huomioiva tutkimus on todettu haastavaksi toteuttaa (Mayer ym. 1995). Taméi alaluku

pyrkii tarkastelemaan, mité luottamus on ja miten sitd voidaan jaotella.
2.1.1 Luottamuksen kasitteen maarittelya

Eri tieteenalat antavat luottamukselle erilaisia merkityksid (Dirks & de Jong, 2022).
Psykologia tarkastelee luottamusta yksilon taipumuksena luottaa (Mayer ym. 1995).
Markkinointi korostaa B2B-liikesuhteiden relationaalisuutta, jossa luottamus ndhddén
suhteen ominaisuutena, erddnlaisena “sosiaalisena liimana” (Dwyer ym. 1987; Morgan &
Hunt, 1994). Taloustieteet tarkastelevat luottamusta laskennallisesta ndkdkulmasta, jonka
mukaisesti  yritysten tulee palveluita hankkiessaan pyrkid = minimoimaan
transaktiokustannuksia, kuten toisen osapuolen opportunistista kayttdytymistd
(Williamson, 1993). Yhteiskuntatieteet késittdvét luottamuksen yhteiskunnan toimimisen
perusedellytyksend (Barber, 1983) jakaen sen jérjestelmidn kohdistuvaan luottamukseen

(Lewis & Weigert, 1985) ja sosiaaliseen pddomaan (Uslaner, 2002).

Luottamuksen maééritelmillda on muutamia keskeisid yhtéldisyyksid. Luottamuksessa on
osallisena vdhintdan kaksi osapuolta: luottaja ja luotettu (Kramer, 1999). Luottaja voi olla
toinen ihminen (Rotter, 1971), ryhmi tai organisaatio (Ring, 1996). Luottamuksen
voidaan ndhdd kulminoituvan luottajan positiivisiin odotuksiin toisen aikeista tai

tulevasta kayttdytymisestd késittden niin sanat, teot kuin piddtokset (Rotter, 1971;
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Rousseau ym. 1998; Lewicki ym. 1998). Giddens (1990) kuvaa kaiken luottamuksen
olevan pohjimmiltaan “sokeaa luottamusta”. Taméin mukaisesti luottamus edellyttda
“uskon hyppyd” (7a leap of faith”), kykyd luottaa siitdkin huolimatta, ettei
luottamispddtos ole perusteltavissa jérjelld tai noudata tiettyé logiikkaa (Mollering, 2001).
Morgan ja Hunt (1994) esittavit, ettd luottavaisuus toisen luotettavuuteen ja
rehellisyyteen on luottamuksen syntymisen perusedellytys, joka myohemmin kehittyy
sitoutumiseksi. Luottamussuhteissa tasapaino ja johdonmukaisuus ovat vain véliaikaisia
tiloja (Lewicki ym. 1998). Tdmédn dynaamisen luonteensa vuoksi luottamusta on

jatkuvasti tyostettava (Giddens, 1990).

Useaa analyysitasoa syleilevdssd Mayer’n, Davisin ja Schoormanin (1995) luottamuksen
madritelméssd luottamus kiteytyy yksilon valmiudeksi tai halukkuudeksi asettua
haavoittuvaiseksi toisen osapuolen toiminnalle. Luottamuksen "ABI”-malli on saanut

osakseen tunnustusta monilla eri tieteenaloilla (Kuvio 1).

Havaitun luotettavuuden
(Trustworthiness)

osatekijét

Kyvykkyys Havaittu riski
‘ (Ability) '

| | Hyvintahtoisuus || Luottamus Riskinotto Lopputulos
> (Benevolence) [Ta” » liikesuhteessa

A 4

Rehellisyys/
integritetti
(Integrity)

Taipumus
luottaa

Kuvio 1 Luottamuksen "ABI”-malli (mukaillen Mayer ym. 1995)

Mallin mukaan luottamus muodostuu luottajan uskomuksista kolmeen luotettavuuden
osatekijddn: 1) hyvintahtoisuuteen, 2) kyvykkyyteen, ja 3) integriteettiin eli

rehellisyyteen. Hyvéntahtoisuudella viitataan luotetun hyviin aikomuksiin ja motiiveihin.
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Kyvykkyydelld viitataan luotetun taitoihin ja kompetensseihin, jotka usein liitetdén
arvioihin luotettavuudesta. Rehellisyydelld puolestaan viitataan hyvéksyttyjen
periaatteiden  noudattamiseen  suhteessa luotetun aiemman  kdyttdytymisen
johdonmukaisuuteen ja arvomaailmaan. Malli huomioi luottajan valmiutta tai
halukkuutta sitoutua luottavaiseen kdyttdytymiseen luotetun kanssa kaikkien kolmen
osatekijian kannalta erikseen. Lisdksi malli huomioi tilannekohtaisuuden, joka vaikuttaa
luottajan havaitsemaan riskiin kulloisessakin kontekstissa. Taten luottamuksen voidaan
ndhdd olevan seurausta riskinottokdyttdytymisestd. Mallissa on pohjimmiltaan kyse

moraalisesta luottamuksesta. (Mayer ym. 1995.)
2.1.2 Affektiivinen ja kognitiivinen luottamusulottuvuus

Osa tutkijoista késittdd luottamuksen yksiulotteisena rakenteena (esim. Moorman ym.
1993) ja osa jakaa sen erilaisiin ulottuvuuksiin (esim. Mangus ym. 2020). Kenties
tunnetuin konseptointi on McAllisterin (1995) luottamuksen jaottelu affektiivisen ja
kognitiivisen luottamuksen ulottuvuuteen. Affektiivinen ulottuvuus korostaa tunteiden
merkitystd luottamusprosessissa, jossa luotetun ndhdddn huolenpitivélld toiminnallaan
motivoivan luottajaa pysyméén suhteessa. Toisenlaisena ldhestymistapana voidaan pitdd
luottamuksen perustumista toimijoiden omiin ennusteisiin eli laskelmoituun riskiin
tilanteesta. Luottamuspddtds pohjautuu luottajan valmiuteen tai halukkuuteen luottaa
luotetun osaamiseen ja luotettavuuteen. (Johnson & Grayson, 2005.) Téten kognitiivinen
ulottuvuus korostaa epdtdydellisen tiedon merkitystd luottamusprosessissa. (McAllister,

1995.)

Rationaalisen valinnan teorian on usein ndhty antavan moraalisia ja emotionaalisia
teorioita vaikuttavamman kuvan selitettdessd luottamuksen kaltaista sosiaalista 1lmidta
(Schilke ym. 2021). Teoriaa on kuitenkin kritisoitu siitd, missd maérin luottaja
todellisuudessa perustaa luottamispddtoksensd laskennallisuuteen (March, 1994).
Uusklassinen talousteoria nikeekin luottamuksen vieraisiin ihmisiin irrationaalisena ja
pyrkii realisoimaan sitd muun muassa sosiaalisten mieltymysten ja sosiaalisten normien
noudattamisen teorioilla (Evans & Krueger, 2009). Lisdksi erilaiset tunteiden ja
rationaalisen ajattelun sekoitukset vaihtelevat tilannetekijoiden ja tarkasteltavan
luottamuksen tason mukaan (Lewis & Weigert, 1985). Niin ollen luottamusta ei tule

kdsittdd mustavalkoisesti joko instrumentaalisena ja laskennallisena rakenteena tai
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sosiaalisena ja suhteellisena rakenteena, vaan yhteensovittaa erilaiset nidkemykset

hyvéksyen niiden molempien merkitys luottamuspéétoksissa (Kramer, 1999).

Niin ikddn luottamusulottuvuuksien vélinen painoarvo vaihtelee suhteen elinkaaren eri
vaiheissa (Lewicki ja Bunker, 1996). Kognitiivisen luottamuksen roolin n&hdiin
korostuvan erityisesti liikesuhteen alkutaipaleella, kun osapuolet perustavat
luottamuspéétoksensd saatavilla olevaan tietoon. Affektiivinen luottamus puolestaan
kehittyy litkesuhteen syventyessd, kun kumppanien vilille on jo syntynyt tunneside.

(McAllister, 1995.) Seuraavaksi tarkastellaan tdtd ldaheisemmin.
2.1.3 Luottamus suhteen elinkaaren eri vaiheissa

Lewicki ja Bunker (1996) esittiavit luottamuksen kehittyvéan liikesuhteissa kolmen eri
tason kautta: 1) tarkkailuvaiheen laskennallisen tason, 2) laajennusvaiheen kognitiivisen
tason ja 3) pitdmisvaiheen affektiivisen tason. Niistd viimeistd ei kaikissa liikesuhteissa
valttaméttd koskaan saavuteta. Tdma voi olla joko tahatonta tai tahallista: esimerkiksi
lainsddddnnon takia syvallistd luottamussuhdetta ei kaikissa suhteissa tarvita. Dietz ja
Den Hartog (2006) jatkavat teoriaa luottamussuhteen rakentamisesta ja kehittdmisesté ja

esittdvit luottamuksen tasoja olevan kolmen sijasta viisi (Kuvio 2).

Makrotason ndyttoon perustuva Suhdekohtaiseen nédyttoon perustuva
A A
[ | [ |
- ) ! - -
1
1
1
I
A
1
1 . . . .
Pelotteeseen Laskennallisuuteen | ! Tietoon Relationaalisuuteen Samaistumiseen
| 1 perustuva | perustuva
perustuva perustuva \ perustuva
. 1 korkea/voimakas tiydellinen
epiluottamus matala luottamus | varma luottamus
\ . luottamus \ luottamus
1
Il
b
1
1
1

Oikean luottamuksen

A
v

“kynnys”

Kuvio 2 Luottamuksen rakentumisen ja kehittymisen tasot (mukaillen Dietz & Den Hartog, 2006)

Tasoista kahta ensimmadistd ei voida kutsua oikeaksi luottamukseksi. Ensimmaiselld
tasolla luottamusta ei ndhdd olevan lainkaan, on ainoastaan pelotteeseen perustuva
epéluottamus. Vield seuraavallakaan eli matalan luottamuksen tasolla luotetulla ei nihda

olevan minkéanlaisia hyvid tarkoitusperid, vaan pidétds luottaa perustuu pelkkéddn
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laskennallisuuteen. Oikean luottamuksen “kynnyksend” pidetdén siirtymdd tietoon
perustuvalle, varman luottamuksen tasolle. T4td seuraavat relationaalisuuteen perustuva
korkean/voimakkaan luottamuksen taso ja samaistumiseen perustuva tdydellisen

luottamuksen taso. (Dietz ja Den Hartog, 2006.)

Oikea luottamus perustuu luottajan omakohtaiseen kokeiluun luotetun kanssa. Sen
ndhdddn lisddntyvin tiedon kerryttdmisen ja kokemuksen karttumisen myotd, siis
seurauksena toistuvista vuorovaikutustilanteista. Olennaista on, ettd vasta kokemuksen
myGtd opitaan suhdekohtaisia toimintatapoja ja voidaan ennakoida toisen osapuolen
kayttdytymistd. Suhde voi syventyd viimeiseen luottamuksen vaiheeseen vain suhteen
osapuolten ymmaértiessd toistensa arvomaailmat ja mieltymykset ja pystyessi
ajattelemaan yhteistd etua. Epédluottamus ja matala luottamus sen sijaan pohjautuvat
pelkkddn makrotason ndyttdon, silld yhteistd historiaa luotetun kanssa ei ole. (Dietz ja

Den Hartog, 2006.)
2.1.4 Yritysten valinen ja ihmisten valinen luottamuksen taso

Ihmisten vilisen luottamuksen on todettu muodostavan perustan B2B-liikesuhteiden
kehittimiselle (Moorman ym. 1993). Mangus ja kumppanit (2020) pyrkivit
selkeyttimdin ihmisten vélisen luottamuksen kisitettd jakamalla sen kahteen
ulottuvuuteen: 1) liikketoimintatason luottamukseen (business trust) ja 2) henkilokohtaisen

tason luottamukseen (personal trust) (Kuvio 3).

Luottamus
Yritysten vilinen Ihmisten vélinen
luottamus luottamus
Osaamiseen perustuva, Rehellisyyteen Liiketoimintatason Henkilokohtaisen
luottamus perustuva luottamus luottamus tason luottamus

Kuvio 3 Yritysten valisen ja ihmisten valisen luottamuksen tasojen kasitteellinen asemointi
(mukaillen Mangus ym. 2020)
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Mallissa luottamus jaetaan ensin yritysten véliseen luottamukseen ja ihmisten véliseen
luottamukseen. Yritysten vélinen luottamus jaetaan edelleen kahteen tasoon: 1)
osaamiseen perustuvaan luottamukseen ja 2) rehellisyyteen perustuvaan luottamukseen.
(Mangus ym. 2020.) Velvollisuuksien tdyttiminen vaatii toimittajalta asiantuntevaa ja
teknistd osaamista, jota asiakas luottamuspditoksessddn arvioi (Barber, 1983).
Rehellisyyteen perustuva luottamus puolestaan pohjautuu asiakkaan késityksiin
toimittajan motiiveista, vilpittomyydesta ja luonteesta (Connelly ym. 2018). Vastaavasti
thmisten vélinen luottamus voidaan jakaa kahteen eri tasoon: 1) henkilokohtaisen tason
luottamukseen ja 2) liiketoimintatason luottamukseen. Tasojen erona on, toteutuuko
pyrkimys luottaa toiseen osapuoleen tyO- vai vapaa-ajan kontekstissa. Mangus ja
kumppanit (2020) esittdvdt henkilokohtaisen yhteyden luomisen olevan yksi
tehokkaimmista kilpailutekijoistd, koska suhteen syventyessé asiakas voi tuntea myyjén

vilittdvin hédnesta seka liike-eldimén kumppanina ettd ainutkertaisena yksilona.
2.1.5 Epaluottamus

Vaikka epiluottamuksen késite liittyy ldheisesti luottamukseen, se ei tieteellisten
erimielisyyksien ja ndyton puutteen vuoksi ole saanut osakseen yhtd suurta huomiota
(Dirks & de Jong, 2022). Yleinen normatiivi luottamuksen nayttdytymisestd “hyvédnd” ja
epdluottamuksen pahana” koetaan laajalti ongelmalliseksi (Lewicki ym. 1998).
Epédluottamusta onkin luonnehdittu asianmukaiseksi asenteeksi ja tdrkeédksi sosiaalisen
paddoman muodoksi (Barber, 1983). Epiluottamus kasvattaa toiminnan rationaalisuutta ja
tehostaa itsesdételyd. Tdmén ansiosta luottaja voi paremmin tunnistaa mahdollisia uhkia

ja pienentéd liitkesuhteisiin kohdistuvaa riskid. (Guo ym. 2017.)

Luottamus ja epdluottamus voivat esiintyd samanaikaisina ilmidind (Harisalo &
Miettinen, 2010) tarkoittaen, ettd niiden kehittymisté tukevat tekijét eivat valttdmatta ole
samat (Lumineau, 2017). Epédluottamuksen syntyyn vaikuttavat luottajan alkuperdiset
odotukset luotetusta: epdluotettavan toiminnan negatiiviset vaikutukset ovat sitd
suuremmat, mitd korkeammat odotukset alkutilanteessa ovat (Priem & Nystrom, 2014).
Mikali luottamusta ei synny, luottaja ei valttdmaétti paady aloittamaan yhteistydsuhdetta,
tai edes kokeilua, luotetun kanssa. Tdmid muodostaa tietynlaisen riskin oletetun

epiluottamuksen muuttumisesta ikuiseksi noidankehiksi. (Kramer, 1999.)
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2.2 Luottamuksen syntymisen edellytyksia

Vaikka luottamuksen térkeénd tukipilarina usein pidetddn yksilon taipumusta luottaa
(Burke ym. 2007), sen ei ndhdd olevan B2B-liikesuhteissa yhtd merkitseva tekija kuin
esimerkiksi yrityksen johdon valmius nojautua luottamukseen (Ring, 1996).
Luottamuksen syntymekanismeihin vaikuttaa aina valittu ndkokulma, eli mitd
luottamuksen tasoa erityisesti tarkastellaan. Gansser ja kumppanit (2021) tekevét jaon
yritysten vélisen luottamuksen ja ihmisten vélisen luottamuksen vélilld. Yritysten
viliseen luottamukseen vaikuttaa heiddn mukaansa nelja eri osatekijda: 1) maine, 2)
palvelun laatu, 3) joustavuus ja 4) asiakassuhteen kesto. Ihmisten véliseen luottamukseen
vaikuttaa puolestaan kuusi eri osatekijdd: 1) asiantuntijuus, 2) valta, 3)
vuorovaikutustaidot, 4) sosiaalisuus, 5) myyntisuuntautuneisuus ja 6) asiakassuhteen

kesto. Téssé alaluvussa tarkastellaan jokaista osatekijdi erikseen.
2.2.1 Yritysten valinen luottamus

Maine

Erdédnlaisena rationaalisena lihteend luotettavuuden padtelmille toimii yrityksen maine
(Schilke, 2021). Maineella tarkoitetaan yrityksen julkista kuvaa, kisitystd sen
resursseihin. Tdma rakentuu seki todellisista ominaisuuksista ettd ympiriston tekemisti
havainnoista. (Lapidot ym. 2007; Gansser ym. 2021.) Maineella on todettu olevan suuri
merkitys luottajan arvioihin mahdollisen litkekumppanin luotettavuudesta erityisesti
silloin, kun omakohtaista kokemusta luottamuksen kohteen kanssa ei vield ole (Schilke,
2021; Resnick ym. 2006). Hyvdmaineinen yritys onnistuu usein vdhemmilldkin
toimenpiteilld ndyttdytymddn uskottavana, mikdli se on hyvin tunnettu
oikeudenmukaisesta kohtelustaan (Claycomb & Frankwick, 2010). Vastaavasti
huonomaineisen yrityksen voi olla vaikeampi parjétd markkinoilla (Gansser ym. 2021).
Lisdksi toisen kdden kautta hankittuna tietona luotettavuudesta toimivat suositukset ja
word-of-mouth viestinté eli niin sanottu puskaradio. Positiivinen asiakaskokemus paitsi
kannustaa asiakasta suorittamaan uusintaoston, myds lisdéd suosittelun todennikdisyytta.

(Gogoi, 2021).
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Palvelun laatu

Maineen ohella erityisesti uudet asiakkaat etsivit todisteita mahdollisen liikekumppanin
luotettavuudesta arvioimalla palvelun laatua. Tdma ei tosin ole aivan suoraviivaista, silld
aineettoman luonteensa takia palvelun laatua on wusein vaikea arvioida ilman
kayttokokemusta. (Doney ym. 2007.) Palvelun laatu koostuu kahdesta ulottuvuudesta: 1)
lopputuloksen teknisestd laadusta ja 2) palveluprosessin toiminnallisesta laadusta. Erés
keino mitata teknistd laatua on arvioida markkinoinnillisten toimenpiteiden vaikutusta
brandiluottamukseen. Toiminnallista laatua voi puolestaan mitata vaikkapa arvioimalla
toimituksen tehokkuutta. Toiminnallinen laatu on kuitenkin aina subjektiivinen kokemus
tyytyvéisyydestd. (Caceres & Paparoidamis, 2007.) Palvelun laatua pidetidn kriittisena
tekijand, koska silld ndhddén olevan suora vaikutus yrityksen tuottavuuteen ja palvelun
erilaistamiseen. Néin ollen, mitd korkeammaksi palvelun laatu koetaan, sitd vihemman

suhteeseen liittyy epdvarmuutta. (Chenet ym. 2010.)
Joustavuus

Liiketoiminnan joustavuus on yritysten selviytymisen perusedellytys ja kestdvéin
kilpailuedun mahdollistaja (Ojha ym. 2021). Sen yksinkertaisena méadritelmand voidaan
pitdad kykyd tehdd asiakaskohtaisia pddtoksid muuttuvissa toimintaympdaristdissa.
Ratkoessaan yhteisid ongelmia yrityksen on oltava riittdvin nopea, ammattitaitoinen ja
luotettava, osoitettava halukkuutta vastata asiakkaiden monimutkaisiin ja muuttuviin
vaatimuksiin seki tdytettdvd yhteisesti sovitut ehdot. Mikéli nédin tapahtuu, asiakas voi
kokea tulevansa ymmarretyksi, mika lisdd tyytyviisyyttd ja luottamusta litkesuhteessa.
(Gansser ym. 2021; Lostakova & Pecinova, 2014.) Mité tietoisempia asiakkaat ovat siité,
ettd he voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa prosessiin, sitd houkuttelevampi lopputulos
on. Erityisen tirkedd on tarjota asiakkaille mahdollisuus palautteenantoon heité
koskevissa tilanteissa, mikd yhdistdd heiddn odotuksensa ja toimittajien toiminnan.
(Cortez & Johnston, 2019.) Yrityksen ndkokulmasta tarkasteltuna strategisen
joustavuuden laukaisijana toimii kilpailun intensiteetti. Kysynnidn epdvarmuus
puolestaan toimii merkittivimpana esteend joustavuudelle. Joustavuutta edistdd yhteinen
paidtoksenteko ja resurssien nopea kiytettdvyys uusien strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Vaikka strateginen joustavuus ja uusien liiketoimintamahdollisuuksien

luominen on elintdrkedd, sitd ei pidd virheellisesti kdsittdd automaattisena ratkaisuna
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kaikkiin kilpailun synnyttdmiin uhkiin. Ennakoinnilla on titen merkittiva rooli yrityksen

suorituskyvyn kannalta. (Herhausen ym. 2021.)
Asiakassuhteen kesto

Suhteen keston on néhty vaikuttavan positiivisesti asiakkaiden tulevaisuuden
ostokdyttdytymiseen sekd suhteen ldpindkyvyyteen ja laatuun (Bonner & Calantone,
2005; Squire ym. 2009). Oppimisteorian mukaan pitkdkestoiset liikesuhteet edistévit
toisen osapuolen erityispiirteiden syvallistd ymmartdmisti ja nopeuttavat tiedon
jakamista (Gansser ym. 2021; Squire ym. 2009). Tdma mahdollistaa konfliktitilanteiden
vilttdmisen ja onnistuneen pitkdn aikavdlin tavoiteasetannan, mikd johtaa yha
tehokkaampien ja kestdvdmpien suhteiden luomiseen (Jokela & S6derman, 2017). Lisdksi
pitkdkestoisessa liikesuhteessa luottamuksen ndhddén vauhdittavan paatoksentekoa seka
luovan rutiineja ja normeja (McEvily ym. 2003). Luotettavia toimittajia kohdellaan
tyypillisesti pitkdaikaisina kumppaneina, koska heiddn ndhddén olevan luotettavia

jatkossakin (Friend ym. 2018).
2.2.2 Ihmisten valinen luottamus

Asiantuntijuus

Yksilon kyvykkyyksilld, kuten ammattitaidolla ja osaamisella sekd tiedolla, on suuri
merkitys luottamuksen rakentumisen kannalta (Lapidot ym. 2007). Toisaalta patevienkin
henkildiden ndhddén olevan joskus epdpitevid ilman, ettd se vilttdmaittd vaikuttaa
negatiivisesti luottamukseen (Connelly ym. 2018). Asiantuntijuuden pohjan muodostaa
hankittu koulutus ja (muodollinen) pitevyys (Dreyfus & Dreyfus 2005). Asiantuntijuus
usein mééritetddn yksilon (erityis)osaamisen ja kokemuksen tason perusteella suhteessa
toimintaymparistoonsd (Johnson & Grayson, 2005). Kykyé kéyttid intuitiivista harkintaa
voidaan pitdd asiantuntijuuden erdénlaisena tunnusmerkkind. Lisdksi tietotydsséd korostuu
yksilon kyky hankkia, arvioida, soveltaa, jalostaa ja vilittdd tietoa. (Dreyfus & Dreyfus
2005.) Asiakkailta puuttuu usein jotakin oleellista tietoa, joten linkki myyjdn
asiantuntemukseen voi tarjota merkittavai lisdarvoa (Gansser ym. 2021). Asiantuntijuus
ja luottamus voivat erityisesti T&K-toiminnassa muodostaa yrityksille kestdvaa

kilpailuetua (Kohtamiki ym. 2013).
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Valta

Korkean aseman on havaittu synnyttdvdn enemmin luotettavuutta muissa ihmisissa
(Glaeser, 2000). Niinpd asiakkaan uskomukset siitd, ettd yhteyshenkil6illd on
vaikutusvaltaa edustamassaan yrityksessd, lisddvit heihin kohdistettua luottamusta
(Gansser ym. 2021). Lisdksi ndihin uskomuksiin vaikuttaa sosiaalisen identiteetin
lahestymistavan mukaisesti myyjin itsevarmuus, jolla viitataan myyjédn uskoon tai
luottamukseen siitd, ettd hénelld on tarvittavat kyvykkyydet toimia myyntitilanteessa
brindinsd edustajana. Téhdn vaikuttaa ensisijaisesti myyjan késitys bréndi-imagon
vahvuudesta sekd hédnen omakohtainen suhteensa brindiin, eli kokeeko hén

samaistuttavuutta sithen. (Gammoh ym. 2018.)
Sosiaaliset taidot

Luottamusta rakentavaa kayttdytymistd koskenut aiempi tutkimus on vahvistanut, etti
vuorovaikutustilanteilla voidaan selittdd yksiloiden vélisid eroja menestyksessd, mika
vahvistaa sekd vuorovaikutuksen ja luottamuksen vilistd yhteyttd ettd yksiloiden vélisid
eroja sosiaalisissa taidoissa (Maxwell ja Lévesque, 2011). Mikili luottamusta ei
yksildiden vilisessd vuorovaikutuksessa synny, voi se heijastua matalana sitoutumisen
asteena yritysten viliselld tasolla (Jokela & Sdderman, 2017). Sosiaalisista taidoista
esimerkiksi myyjdn empatialla on todettu olevan positiivinen vaikutus asiakkaiden
kokemaan tyytyvidisyyteen ja luottamukseen. Empaattisten myyjien on ndhty olevan
hyvid kuuntelijoita, kun vastaavasti matalampi empatian taso korreloi heikomman
kuuntelutaidon kanssa. Empatian ansiosta litkekumppaneiden ndhddan myds vaihtavan
enemmén tietoa keskenddn. (Aggarwal ym. 2005.) Erityisesti emotionaalisen
vuorovaikutuksen on todettu olevan tehokkainta kaksisuuntaisena toteutuessaan ja

molempien osapuolten ollessa sitoutuneita osallistumaan sithen (Yu ym. 2021).
Sosiaalisuus

Crosbyn ja kumppaneiden (1990) mukaan sddnnéllisesti toistuva yhteydenpito auttaa
asiakasta ennakoimaan toimittajan tulevaa kiyttaytymistd. Luottamuksen kehittymiseen
litkkekumppaneiden vélilldi n#hdddn vaikuttavan sekd liiketoimintatason ettd
henkil6kohtaisen tason luottamus (Mangus ym. 2020). Tutkijat ovat kuitenkin erimielisia
ndiden kahden ulottuvuuden keskindisestd painoarvosta. Gansser ja kumppanit (2021)

pitdvat liiketoimintatason keskusteluja kriittisempind, kun taas Mangus ja kumppanit
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(2020) esittivit, ettd muuttuvassa liiketoimintaympéristossa intiimimpi henkildkohtaisen
tason luottamus saattaa resonoida asiakkaissa litketoimintatason luottamusta enemmaén.
Yrityksen ndkokulmasta suhteiden luomiseen liittyy aina riskejd riippumatta siitd, milla
luottamuksen tasolla pyrkimys luottaa tapahtuu. Mahdolliset henkildémuutokset puolin ja

toisin johtavat ihmisten vilisen luottamuksen menettimiseen. (Mangus ym. 2020.)
Myyntisuuntautuneisuus

Myyntisuuntautuneisuus on yksi yrityksen liiketoimintastrategioista. Korkean
myyntisuuntautuneisuuden, eli tilanteeseen nihden sopimattoman aggressiivisten
myyntitaktiikkojen kéyton, on todettu vaikuttavan negatiivisesti yksilotason
luottamukseen. Toisin sanoen, mikali asiakkaat ndkevit opportunistista kayttdytymisti
myyjéltd, heidén halukkuutensa luottaa myyjén hyviin tarkoitusperiin laskee. (Gansser
ym. 2021.) Sen sijaan myyntisuuntautuneisuuden mukauttaminen asiakasldhtdisemmaksi
voi positiivisesti vaikuttaa asiakkaan luottamishalukkuuteen lisdten samalla yksilotason
luottamusta. Joissakin vuorovaikutustilanteissa johdonmukaisuuden tai
hyvéantahtoisuuden osoittaminen saa aikaan toivotun mukaisia kognitioita ja
tunnereaktioita, kun taas toisissa toimii paremmin toisenlainen myyntitaktiikka.
Lahestymistapa on ndin valittava aina tilanteen ja asiakkaan luottavaisuuden tason

mukaan. (Friend ym. 2018.)
Asiakassuhteen kesto

Kuten yritystason luottamuksen kohdalla, osapuolten nihddén vastaavasti yksilotasolla
omaksuvan liikesuhteelle asetetut tavoitteet ja odotukset ja mukauttavan
kayttdytymistddn aikaisempien kokemusten perusteella. Nidin ollen sekd asiakkaan ettd
myyjdn tyosuhteen kesto lisdd luottamusta yksilotasolla. (Gansser ym. 2021.)
Tulevaisuuden myyntimahdollisuuksien ndhddin kulminoituvan pitkalti
asiakkuussuhteen laatuun (Lapidot ym. 2007). Crosby ja kumppanit (1990) kuvaavatkin
myyjid “suhdepidillikoiksi”, jotka toimivat ratkaisevassa asemassa asiakkaiden

sitouttamisen kannalta.
2.3 Luottamuksen (epédluottamuksen) seurauksia

Aiempi tutkimuskirjallisuus on pédasiallisesti keskittynyt tarkastelemaan luottamuksen
syntymisen edellytyksid. Néin ollen tulevaisuudessa ndhdddn olevan hyddyllistad lisdta

ymmarrystd luottamuksen seurauksista, keskittyen erityisesti epidluottamukseen (Schilke
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ym. 2021; Lewicka ym. 2022). Luottamuksella ja epdluottamuksella on erilaisia sekd
myonteisid ettd kielteisid seurauksia (Lumineau, 2017). Tdmé alaluku tarkastelee, miten

molemmat luottamus ja epéluottamus voivat ilmentya asiakkaiden toiminnassa.
2.3.1 Luottamuksen seurauksia

Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on ndyttdd luottamuksen kaltaisen relationaalisen
pddoman tuomasta strategisesta arvosta B2B-liikesuhteille. Transaktiokustannukset
vaikuttavat litkesuhteen molempien osapuolien tuottavuuteen ja kannattavuuteen.
(Kohtamdki ym. 2013.) Luottamus lievittdd pelkoa toisen osapuolen opportunistisesta
kayttdytymisestd, ja siten alentaa organisaatioiden sisdisid ja  ulkoisia
transaktiokustannuksia (Williamson, 1993). Korrelaatiota, jossa voittomarginaali kasvaa
transaktiokustannusten laskiessa, voidaan pitdd laskennallisena indikaattorina

luottamuksen arvosta (Resnick ym. 2006).

Kiytannossi luottamuksella on monia positiivisia seurauksia asiakkaiden toiminnassa. Jo
mainitun valvomisen tarpeen vdhentdmisen lisdksi luottamus nédkyy tyytyviisyyden,
koetun asiakasarvon ja asiakasuskollisuuden lisddmisend, mikd lisdd asiakkaan
halukkuutta lisédtd rahallisia panoksia suhteeseen (Gogoi, 2021; Kohtamdki ym. 2013).
Ennen kaikkea luottamus indikoi vahvaa sitoutumista yhteistyohon ja sen laajentamiseen
uusille osa-alueille tulevaisuudessa (Wagner ym. 2011). Kompleksisissa B2B-
litkkesuhteissa luottamuksella ja vuorovaikutuksella on tirked, tiedon epdsymmetriaa
pienentdvd rooli. Tiedon lisdédminen nédkyy asiakkaiden toiminnassa litkesuhteeseen
kohdistettavan epdvarmuuden vdhentdmisend, koska sen avulla he pédédsevit kasiksi
myyjdorganisaation tietotaitoon. Liséksi luottamus nikyy avoimuuden lisddmisend, mika

rohkaisee asiakkaita jakamaan my®ds kriittisté tietoa. (Kohtaméki ym. 2013.)
2.3.2 Epaluottamuksen seurauksia

Epédluottamuksella on usein havaittu olevan monenlaisia negatiivisina pidettyja
seurauksia B2B-liikesuhteissa. Muun muassa Tomkins (2001) esittdi, ettei sitoutuminen
ole mahdollista epéluottamuksen wvallitessa. Epdluottamus voi ndkyd asiakkaiden
toiminnassa monella tavalla riippuen kriittisen tilanteen vakavuudesta ja sithen liittyvista
kognitioista ja tunteista. Kognitioilla viitataan yksilon subjektiiviseen tulkintaan
tilanteesta. Asiakas saattaa esimerkiksi kokea olevansa voimaton vaikuttamaan

tilanteeseen, tulevansa aliarvioiduksi tilanteessa tai joutuvansa loukatuksi tai petetyksi.
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Selviytymiskeinoilla viitataan toimenpiteisiin, jotka aktivoituvat kriittisen tilanteen
seurauksena. Ndmd voidaan jakaa aktiivisiin ja passiivisiin keinoihin sen mukaan,
pyrkiviatké suhteen osapuolet kohtaamaan toisen osapuolen vai vélttimidn
vastakkainasettelua. Osalla keinoista on epédsuotuisia seurauksia yhteistyon jatkuvuuden
kannalta, kuten toimittajan vaihtaminen, muodollisen valituksen tekeminen tai
oikeudellisiin toimenpiteisiin ryhtyminen, ja osalla neutraaleja tai jopa positiivisia
seurauksia, kuten selityksen pyytdminen, epdonnistumisen hyvidksyminen ja ongelman

korjaaminen tai anteeksipyyntd. (Pascual-Nebreda ym. 2023.)
2.4 Luottamuksen rakentaminen

Sanotaan, ettd luottamus on helpompi rikkoa kuin rakentaa (Barber, 1983). Onneksi
huonosti voivat asiakassuhteet on usein oikea-aikaisilla toimenpiteilld vield mahdollista
pelastaa. Luottamuksen merkitys riippuu liikesuhteen elinkaaren vaiheesta, joten oikea

strategia on valittava aina suhteen kulloisenkin tilan mukaan. (Zhang ym. 2016.)
2.4.1 Luottamuksen yllapito ja edistaminen

Vuorovaikutusteoria korostaa tehokasta viestintdd ja konfliktinratkaisua luottamuksen
rakentamisessa. Niihin keskittyvit strategiat eivét kuitenkaan kaikissa litkesuhteen
elinkaaren vaiheissa johda toivottuun lopputulokseen vaan voivat vahingollisesti lisdtad
epavarmuutta asiakkaissa. (Claycomb & Frankwick, 2010.) Tuoreet asiakassuhteet
vaativat yritykseltd enemmén toimia luottamuksen ja sitoutumisen rakentamiseksi.
Epdsuora kannustaminen yhteistydhon ja tiedon vaihdon “nopeat voitot”, kuten
esimerkiksi myyntiosaston ulkopuolisten henkilokunnan jidsenten ammattitaidon ja
tietdimyksen kdyttdminen, voivat suhteen alkuvaiheessa toimia luottamuksen heréttédjind

ja kannustaa jatkamaan suhdetta (Zhang ym. 2016; Squire ym. 2009).

Kartoitusvaiheessa erityisesti viestinndn laatu kannustaa luottajaa panostamaan
suhteeseen. Tiedon vaihdon avulla kumppanit voivat oppia tuntemaan ja ymmartiméaan
toisiaan paremmin. Liséksi yhteinen ongelmanratkaisu on tehokasta suhteen kartoitus- ja
laajennusvaiheessa. (Claycomb & Frankwick, 2010; Schwetschke & Durugbo, 2018.)
Lapindkyvit pyrkimykset lievittivit mahdollisia takaiskuja ja kasvattavat suhteessa
pysymisen todennédkoisyyttd (Corsaro & Shenota, 2011). Vakiintuneissa asiakassuhteissa
yrityksen on hyodyllistd keskittdd panoksensa keskindisen riippuvuuden ja hallittavuuden

luomiseen yhteisten normien avulla (Zhang ym. 2016).
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Maineen on havaittu vaikuttavan luottamuksen rakentamiseen kaikissa suhteen
elinkaaren vaiheissa (Claycomb & Frankwick, 2010). Néin ollen asiakkaiden luottamus
voidaan ansaita onnistuneella maineenhallinnalla, kuten esimerkiksi parantamalla
yrityksen vastuullisuusbrindida (Homburg ym. 2013). Samankaltaisten arvojen jakamisen
ndhdéddn olevan B2B-liikesuhteiden perusedellytyksid (Costa e Silva ym. 2012). Tamén
mukaisesti Bonner ja Calantone (2005) esittdvét, ettd toimittajat voivat tehokkaasti
kiinnittdd asiakkaiden huomion keskittymilld yhteisiin elementteihin toistuvissa
vuorovaikutustilanteissa heiddn kanssaan. Mikéli arvot ja motiivit eroavat suuresti
toisistaan, rehellisyyteen perustuva luottamus heikkenee, mikéd voi johtaa yhteistyosta

kieltdytymiseen (Lewicki ym. 1998).
2.4.2 Luottamuksen korjaaminen

Joissakin suhteissa luottamusta on helppo kasvattaa, kun taas toisissa sen rakentaminen,
ylldpito tai korjaaminen voi olla miltei mahdotonta (Dirks & de Jong, 2022).
Léhtokohtana sdrkyneen luottamuksen korjaamiselle on siithen johtaneiden syiden
huolellinen selvittiminen (Schoorman ym. 2007). Luottamuksen korjaamisessa tarvitaan
molemminpuolista  yhteisty6td, avointa kommunikaatiota ja sitoutuneisuutta.
Tyypillisesti kokonaan menetetyn luottamuksen palauttaminen vaatii pitkdjanteisyyttd ja
paljon voimavaroja. (Harisalo & Miettinen, 2010.) Kauaskantoisuutensa vuoksi yritysten
voi olla tirkedmpi hallita epéluottamusta kuin luottamusta. Nédin ollen luottamuksen ja
epdluottamuksen negatiivisten seurausten minimointi tai epdluottamuksen positiivisten
seurausten kasvattaminen voi joissakin tilanteissa olla tehokkaampaa kuin luottamuksen

kasvattaminen. (Lumineau, 2017.)
2.5 Suhdemarkkinointi luottamuksen edistdjana

Aikaisemmassa markkinoinnin tutkimuskirjallisuudessa asiakas-toimittajasuhteiden
késitettiin olevan pohjimmiltaan transaktionaalisia. Sittemmin tdmi nékemys korvattiin
relationaalisella ndkokulmalla, joka korostaa luottamuksen merkitystd pitkdaikaisten
B2B-liikesuhteiden rakentamisessa. (Franklin & Marshall, 2019.) Tami alaluku
kasittelee tarkemmin luottamusta strategisena valintana seki relationaalisen ndkdkulman

kohtaamia haasteita.
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2.5.1 Luottamus strategisena valintana

Luottamus ja sitoutuminen ovat suhdemarkkinoinnin (Relationship Marketing) ytimessa
(Palmatier ym. 2006). Luotettavaan kumppaniin sijoitetaan enemmin taloudellisia,
ajallisia ja tunnepohjaisia resursseja silli uskomuksella, ettei kumppani kdytd toista
osapuolta hyddykseen (Dwyer ym, 1987), vaan pdinvastaisesti tekee kaikkensa suhteen
ylldpitimisen eteen (Morgan & Hunt, 1994). Lupausteorian mukaan onnistunut
markkinointi B2B-liikesuhteissa perustuu osapuolten vilisten lupausten tekemiselle:
ensin suhteen toiselle osapuolelle annetaan lupauksia tulevaisuuteen ja myohemmin
vastaavasti lunastetaan nimé lupaukset (Calonius, 2006). Gronroosin (2015) esittiméa
suhdemarkkinoinnin prosessimalli havainnollistaa onnistuneen suhdemarkkinoinnin eri

vaiheita (Kuvio 4).

VUOROVAIKUTUS-
PROSESSI
Lupausten pitdminen
(vuorovaikutteinen
markkinointi)

KOMMUNIKAATIO-
PROSESSI

Lupausten antaminen
(myynti ja ulkoinen
markkinointi)

ASIAKAS-

PROSESSI 4/7 A

(ja arvonluonti)

Digitaalinen
I —

markkinointi

D Massaviestintd
A Myynti
- Tapahtumat
O Lasnéolo sosiaalisessa mediassa; vuorovaikutusprosessissa

word-of-mouth

Kuvio 4 Suhdemarkkinoinnin prosessimalli (mukaillen Grénroos, 2015)

Mallin keskidssd on asiakasprosessi eli arvonluonti aktiivisessa ja jatkuvassa
vuorovaikutuksessa yrityksen eri prosessien kanssa (Gronroos, 2017). Arvo syntyy
asiakkaan ekosysteemissd, joka on késitteend laaja ja osittain my0s yrityksen
saavuttamattomissa. Laajempi ekosysteemi kattaa organisaatioiden viliset jérjestelmait
sisdltien niin kahdenviliset kuin monenviliset arvoverkostot sekéd liiketoiminnan
ekosysteemit. (Kohtaméki & Rajala, 2016.) Kaksi muuta prosessia pyrkivit kuvaamaan

yrityksen vuorovaikutusta asiakkaan ekosysteemissa.
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Vuorovaikutusprosessi kuvaa kaikkia mahdollisia vuorovaikutustapahtumia, joita
yritykselld asiakkaan kanssa on. (Gronroos, 2017.) Kohtaamisia asiakasrajapinnassa voi
pitdd merkityksellisind, koska niilld kaikilla tulisi olla selked yhteinen téhtdin: huolehtia
annettujen lupausten pitdmisestd. Suorittacssaan omaa tyotehtdviénsa jokainen tyontekija
on vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa ja ndin omalta osaltaan varmistamassa, etti

asiakas on luottavainen jatkamaan suhdetta tulevaisuudessa. (Gummesson, 1991.)

Seuraava kehd, kommunikaatioprosessi, kattaa kaikki myynnin ja ulkoisen
markkinoinnin toimenpiteet kuten myynnin, digitaalisen markkinoinnin, ldsndolon
sosiaalisessa mediassa ja massaviestinnidn, joiden avulla annetaan lupaukset
tulevaisuudelle. Nuolet vuorovaikutus- ja kommunikaatioprosessin vélilli merkitsevit
sitd, ettd yrityksen tulee yhtendistdd toimensa ndiden molempien prosessien vililld
voidakseen vilttyd tyhjien lupausten tekemiseltd, mik4 saattaa johtaa epdluottamuksen
syntymiseen. Yritysten on siis yhdistettdvd omat resurssinsa yhtendiseksi
palvelutarjoamaksi sen sijaan, ettd ne toimittavat erillisid resursseja asiakkaille. Keskeisté
on, ettd liiketoiminta- ja markkinointiprosessit valjastetaan tukemaan asiakkaiden
prosesseja, jotta voidaan auttaa asiakkaita heiddn omien tavoitteidensa saavuttamisessa.
(Gronroos, 2017.) Tiivistettynd, yritykset voivat siis rakentaa luottamusta onnistuneen
suhdemarkkinoinnin keinoin. Loppuviimein on kuitenkin yrityksen strateginen valinta,

paittaako se edistdd luottamusta liikesuhteissaan vai ei. (Palmatier ym. 2006.)
2.5.2 Relationaalisen nakokulman kohtaamia haasteita

Kuten mihin tahansa liiketoimintastrategiaan, myos suhdemarkkinointiin liittyy erilaisia
haasteita. Ensinndkin suhdemarkkinoinnin erddksi perustavanlaatuiseksi ongelmaksi on
ndhty sen pyrkimys luoda tiiviitd litkesuhteita kaikkien asiakkaiden kanssa. Tata
ongelmaa ratkomaan syntyi asiakassuhteiden johtamisen suuntaus (Customer
Relationship Management, CRM), joka my6hemmin eriytyi kokonaan omaksi
tutkimusalueekseen. (Buttle, 2004.) Kohtamiki ja kumppanit (2013) luonnehtivat
avoimien ja tiiviiden litkesuhteiden rakentamisen olevan yritykselle tirked sijoitus, missa
keskeistd on kohdentaa kaytossd olevat resurssit oikein, eli keskittyd niihin liikesuhteisiin,
joissa ndhdéddn olevan eniten tuottopotentiaalia. Néin ollen asiakassuhteiden johtaminen
keskittyy asiakasarvoltaan strategisesti tirkeiden ja kannattavien asiakassuhteiden

kehittamisen ympdrille (Buttle, 2004).
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Toisekseen relationaalisten ndkokulmien laajasta levinneisyydestd huolimatta yrityksilla
on usein vaikeuksia hyddyntda liikesuhteista saamaansa tdyttd potentiaalia, miki johtaa
resurssien yhdistdmiseen yhteensopimattomalla tavalla. Toimivien johtamiskédytiantdjen
muodostamiseksi tarvitaan erilaisia tyokaluja, kuten CRM-jérjestelmid. Néiden avulla
erilaisia resurssien yhdistelmid voidaan tehdd ndkyviksi, mikd helpottaa suhteiden

kehityksen seuraamista ja hallintaa. (Corsaro, 2015.)

Kolmanneksi, koska yritykset voivat olla vuorovaikutuksessa asiakkaidensa kanssa
monien eri kanavien kautta, monikanavaisuutta pidetddn kriittisend elementtind
arvonluontiprosessissa (Payne & Frow, 2005). Digitaaliset viestintdkanavat kuten Teams
seki sosiaalinen media kuten LinkedIn ovat ansainneet paikkansa asiakkaiden arjessa,
mahdollisesti pysyvasti. Siitd syystd on erityisen tarkedd, etti yritykset selvittdvit, miten
erilaisia digitaalisia viestintdvélineitd voidaan asiakkaiden ndkokulmasta parhaiten
hyodyntdd osana vuorovaikutusprosessia, ja vastaavasti kouluttaa myyjid hallitsemaan

nididen vilineiden kdyton. (Hegevold ym. 2024.)

Gronroosin (2017) mukaan kaikki asiakkaiden hankkimat resurssit kdytetddn palveluna,
ja timid tekee kaikista yrityksistd palveluyrityksid. Yrityksen palvelukulttuurilla on
asiakassuhteiden menestymisen kannalta suuri merkitys: vahva palvelukulttuuri toimii
ohjaavana mekanismina sille, miten tyontekijit kdyttiytyvdt ja reagoivat asiakkaiden
toiveisiin asiakasldhtoisesti, olipa kyse sitten tavanomaisesta tai poikkeuksellisesta
palvelutilanteesta. Tdmid ei kuitenkaan ole mahdollista ilman yrityksen sisdistd
palvelukulttuurin markkinointia. Néin ollen viimeiseksi, mutta sitikin merkittdvéksi
haasteeksi suhdemarkkinoinnin harjoittamisessa saattaa muodostua, onnistuuko yritys

yrityskulttuurin muuttamisessa kohti palvelukulttuuria.

Sisdisessd markkinoinnissa on tirked ldhted liikkeelle erityisesti tyontekijoiden
sitouttamisesta tdidensd suunnitteluun niin oman toimintonsa sisdlld kuin eri toimintojen
valilld sekd asiakasldhtoisestd johtamisesta (Gronroos, 2015). Lisdksi lupaus
asiakasldhtoisestd palvelusta on onnistuneesti juurrutettava organisaation toimintaa
ohjaavaksi arvoksi, jolloin siitd tulee itsedén toistava normi organisaatiossa varmistaen,
ettei uudenlainen palvelukulttuuri hiljalleen unohdu tai jda alkujaan kehittymétté
(Gronroos, 2017). Erityisen tirkednd sisdisen markkinoinnin onnistumista voidaan pitdi

tyovoimavaltaisilla aloilla, joilla motivoituneen ja osaavan henkildston nihdédédn kaikissa
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kohtaamistilanteissa olevan avainasemassa varmistamassa, ettd asiakkaat ovat tyytyviisiad

saamaansa palveluun ja aikovat suorittaa uusintaoston tulevaisuudessa (Berry, 2002).
2.6 B2B-liiketoiminta

B2B-liiketoiminnalla nidhdddn olevan tiettyjd erityispiirteitd, jotka erottavat sen
kuluttajamarkkinoinnista (Purmonen ym. 2023). Tdma alaluku késittelee tarkemmin tata
aihepiirid. Lisdksi alaluku pyrkii antamaan kuvauksen laajemmasta yrityksid
ympéardivastd toimintakentdstd korostaen luottamuksen ja ennakoinnin B2B-

liikketoiminnalle tuomaa merkitystd muuttuvassa liitketoimintaympéristossa.
2.6.1 B2B-liiketoiminnan erityispiirteita

Yritysten vilinen liiketoiminta (business-to-business eli B2B) viittaa kahden tai
useamman yrityksen vélilld tapahtuvaan kaupankdyntiin. Silld voidaan ndhdd olevan
tiettyjd erityispiirteitd, jotka erottavat sen kuluttajamarkkinoinnista (business-to-
consumer eli B2C), jossa yksityishenkilot ostavat yritykseltd palveluita. Naméi

erityispiirteet liittyvét ldheisesti yritysten ostoprosessiin. (Purmonen ym. 2023)

Yritysten ostotilanteet vaihtelevat toistuvista ja rutiininomaisista ostoista strategisiin ja
monimutkaisiin ostoihin, joten myds yritysten ostokdyttdytyminen eroaa tilanteen
mukaan. Ostotilanteeseen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa oston tirkeys, sithen
liittyvd epdvarmuus, valinnanvaran mééra ja koettu ostovoima. Monimutkaisten ostojen

kohdalla ostoprosessi voi olla kestoltaan huomattavan pitkd. (Bunn, 1993.)

Ostoprosessin osapuolina toimivat osto- ja myyntiyritykset, joiden molempien puolelta
vuorovaikutukseen saattaa osallistua lukuisia myyjid ja heidén kollegojaan (Gansser ym.
2021). Ostajien tulee usein perustella padtoksensd muille organisaation jisenille, jotka
saattavat edustamiensa roolien takia olla kiinnostuneita keskendén erilaisista palveluun
kohdistuvista ominaisuuksista. Yritysten ostokédyttdytyminen on siis kuluttajamarkkinoita
rationaalisempaa. (Briggs & Grisaffe, 2010.) Siitd huolimatta lopullisen paédtoksen tekee
aina yksi tai useampi yksilo. Nédin ollen yhteisend vaikuttavana tekijané sekd kuluttaja-
ettd yritysasiakkaan ostopéddatoksen taustalla ovat henkil6kohtaiset arvot ja aineettomat
ominaisuudet. (Drumwright, 1994.) Webster ja kumppanit (1972) kuvaavatkin

organisaation ostokdyttdytymisen kattavan sekd organisaation ettd yksilon tarpeet.
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Keskindisid eroja voidaan 10ytdd myds asiakasmiiristd ja yksittdisen oston koosta.
Kuluttajamarkkinoilla asiakasmiird on usein suuri, mutta yksittiiset ostot ovat pienid.
Vastaavasti yritysmarkkinoilla investoinnit ovat usein taloudellisesti suuria. (Doney ym.
2007.) Yritysmarkkinat korostavat toimittajan luotettavuutta. Ensinnékin yrityksen oma
litkketoiminta saattaa vahingoittua, mikili toimittaja ei pysty pitdmddn lupauksiaan.
Témin vuoksi toimittajiin liittyvdd epdvarmuutta pyritdédn vihentdmédn etsimélld
todisteita  liikkekumppanin  luotettavuudesta ennen  ostopdétdstd.  Toisekseen
yritysmarkkinoilla vallitsee yleinen pyrkimys luoda pitkdaikaisia toimittajasuhteita.

(Mitchell, 1995.)
2.6.2 Muuttuva liiketoimintaymparisto

Riski, epdvarmuus ja  haavoittuvuus ovat ldsnd  kovasti  kilpaillussa
litketoimintaympaéristdssd (Friend ym. 2018). Luottamus on avainasemassa ratkaisemassa
sosiaalisia dilemmoja; mitd paremmin ihmiset luottavat toisiinsa, sitd todennékoisemmin
he pédsevit yhteisymmarrykseen ja yhteistyohon (Ostrom, 2000). Aasve ja kumppanit
(2024) tutkivat sosiaalista ja poliittista luottamusta pandemianjilkeisend aikana ja
16ysivdt ndiden vililtd yhteyden: poliittisen luottamuksen laskiessa sosiaalisen
luottamuksen néhtiin nousevan. Tdtd pyrittiin selittimiin kansalaisten tarpeena etsid

tukea toisenlaisista ldhteistd epdvarmoina aikoina.

Ahvenharju ja kumppanit (2020) luokittelevat tulevaisuuden ilmidt heikkoihin
signaaleihin, trendeihin ja villethin kortteihin tai shokkeihin. Heikot signaalit ovat
ilmiditd, jotka eivét juuri ole havaittavissa — ne voivat olla esimerkiksi ensioire uudesta
kehityskulusta. Trendit ovat jatkuvuutta kuvaavia nousevia tai laskevia kehityskulkuja.
Megatrendit ovat edeltdjiddn vahvempia, silld niiden vaikutukset ulottuvat globaalille
tasolle. Villit kortit tai shokit ovat nimensd mukaisesti yllattdvid tapahtumia, jotka
toteutuessaan aiheuttavat merkittdvid seurauksia. Erilaiset turvallisuusilmiot (kuten
terveysuhat ja sotilaalliset konfliktit), poliittiset ilmi6t (kuten globaali paatoksenteko ja
geopoliittiset muutokset) sekéd taloudelliset i1lmidt (kuten talouden epdvakaudet) ovat
merkittdvid uhkia yhteiskunnalle. Lisdksi sosiaaliset ilmiot (kuten vdestonmuutokset),
teknologiset ilmidt (kuten kehityksen tuomat uudet mahdollisuudet), ympéristoon
liittyvét ilmi6t (kuten ilmastonmuutos) seké kulttuuriset ilmiot (kuten muutokset arvoissa

ja asenteissa) ovat muita vihelidisid globaaleja haasteita. (Ahvenharju ym. 2020.)
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Luottamuksen taso maittain ja aikakausittain vertailtuna vaihtelee. Suomessa seké
mikrotason ettd makrotason luottamus on ollut viime vuosikymmenien ajan suhteellisen
korkealla tasolla muihin Euroopan maihin ndhden. (OECD, 2021.) Demokraattisissa
instituutioissa korrelaatio luottamuksen ja vakauden vililld on tyypillisesti vahva
(Inglehart, 1999). Kansainviliselld mittapuulla ennakointityd on Suomessa hyvélld
tasolla (Ahvenjarvi ym. 2020). Ennakoinnissa on erityisen tarkedd, ettd tietoa voidaan
pitdd vakavasti otettavana, mikd synnyttdd perusteet toimintatapojen muuttamiselle.
Tassd voidaan parhaiten onnistua tavoittelemalla tasapainoa uskottavuuden ja uusien

litkketoimintamahdollisuuksien viélilld. (Ramirez & Selin, 2014.)
2.7 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tdmén tutkimuksen viitekehyksend toimii kolme keskeistd aiempaa teoreettista
nidkemystd: 1) Gansserin ja kumppaneiden (2021) luottamuksen edellytysten teoria, 2)
Kohtaméen ja kumppaneiden (2013) luottamuksen kaltaisen relationaalisen pddoman
seurausten ja B2B-liikesuhteiden kannattavuuden teoria ja 3) Pascual-Nebredan ja
kumppaneiden (2023) kriittisten epdluottamusta aiheuttavien tilanteiden seurausten
analysoinnin teoria. Liséksi Gansserin ja kumppaneiden (2021) luomat pailuokat jaetaan
edelleen muun aiemman tutkimuskirjallisuuden ja empiiristen havaintojen pohjalta itse
kehitettythin alaluokkiin, jotka kuvataan tarkemmin tutkimuksen tulosluvussa.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on pyritty havainnollistamaan kuvion avulla (Kuvio

5).
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Luottamuksen edellytykset
(Gansser ym. 2021)

Luottamuksen seuraukset

(Kohtamaki ym. 2013)

YRITYSTEN VALINEN Liséd sitoutumista
LUOTTAMUS 4 . Lisdd tyytyvaisyyttd
. Asiakas
Maine e
Lisda avoimuutta
Palvelun laatu
Vihentdd epdvarmuutta
Joustavuus
Suhteen kesto Vihentdd valvomisen tarvetta
LUOTTAMUS Lisaa tuottavuutta
—> _»

B2B-LIIKESUHTEESSA

IHMISTEN VALINEN Epiluottamuksen seuraukset
LUOTTAMUS (Pascual-Nebreda ym. 2023)
Asiantuntijuus

! PASSIIVISET KEINOT
Valta

Ongelman korjaaminen

Sosiaaliset taidot Yhteistydyritys Vaihtoaikomukset
Sosiaalisuus v Anteeksipyytdminen
Myyntisuuntautuneisuus AKTIIVISET KEINOT

Suhteen kesto Selitysten pyytiminen

Muodollisen valituksen teko

Oikeudelliset toimenpiteet

Kuvio 5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (mukaillen Gansser ym. 2021; Kohtamaki ym. 2013;
Pascual-Nebreda ym. 2023)

Gansserin ja kumppaneiden (2021) luottamusteoria sopii tutkimukselle erityisesti siitd
syystd, koska my0s he tutkivat luottamusta B2B-liikesuhteissa erottaen toisistaan
yritysten vélisen luottamuksen ja thmisten vilisen luottamuksen tasot. Tatd jaottelua
voidaan pitdd tutkimuksen kannalta perusteltuna, silld empiiriset tulokset vahvistivat, ettid
luottamuksen tarkastelu molemmilla tasoilla on vélttdmatontd holistisen kokonaiskuvan
saamiseksi tutkimusilmiostd. Lisdksi Gansserin ja kumppaneiden (2021) luokittelua
kymmeneen eri osatekijdédn voidaan pitdd tutkimuksen kannalta loogisena. Luokittelu
auttaa jisentdmiin ja selittimddn empiiristd aineistoa uskottavasti ensimmaéisen ja
kolmannen osaongelman osalta, silli luottamuksen syntymiseen ja kasvattamiseen
tarvitaan pitkélti samoja keinoja. Lisdksi luokittelu on sopivan 16yhd tutkimukselle ja
mahdollistaa vivahteikkuuden siilyttdmisen eri henkildiden esittdmissd kuvauksissa.
Empiirinen aineisto on laaja, joten kuten jo aiemmin todettiin, Gansserin ja
kumppaneiden (2021) muodostamille luottamuksen edellytysten pééluokille
muodostettiin edelleen alaluokkia. Alaluokat muodostettiin itse muun aiemman

tutkimuskirjallisuuden ja empirian pohjalta.
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Gansserin ja kumppaneiden (2021) luottamusteoria ei keskity tarkastelemaan niinkddn
luottamuksen seurauksia asiakkaiden toimintaan. Néin ollen toiseen osaongelmaan
vastataan Kohtamden ja kumppaneiden (2013) ndkemyksen avulla luottamuksen
kaltaisen relationaalisen paddoman seurauksista B2B-liikesuhteiden kannattavuuteen.
Teoria pohjautuu suhdemarkkinointiteoriaan, jonka mukaan luottamuksen kaltainen
relationaalinen pddoma voi luoda yrityksille kestdvaa kilpailuetua, mikd on myds timéan
tutkimuksen kannalta keskeistd. Luottamuksella ndhddén olevan monia taloudellisia ja
sosiaalisia seurauksia B2B-liikesuhteissa, jotka hyddyttidvéit suhteen molempia osapuolia

ja kannustavat sitoutumaan liikesuhteeseen pitkdaikaisesti.

Lisdksi epdluottamusta aiheuttavien kriittisten tilanteiden seurauksia asiakkaiden
toimintaan ovat aiemmin tutkineet muun muassa Pascual-Nebreda ja kumppanit (2023).
Heidén teoriansa auttaa jisentdmddn mahdollisten epiluottamusta synnyttineiden
tilanteiden seurauksia asiakkaiden toiminnassa. Epiluottamuksesta seuraavaa
kayttdytymistd voidaan tarkastella asiakkaan tai toimittajan kulloisessakin tilanteessa
valitsemien selviytymiskeinojen perusteella. Osalla ndistd on tutkimuksen kohteena
olevan liikesuhteen kannalta epésuotuisia seurauksia, kuten vaihtoaikeiden
konkretisoituminen toisen toimittajan valitsemiseen, ja osalla neutraaleja tai jopa
positiivisia seurauksia, kuten selityksen pyytdminen, joka voi auttaa ymmartiméin

paremmin tilanteeseen johtaneita syita.
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3 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Metodiluku késittelee tutkimuksen toteutusta. Luku siséltdd esittelyn kvalitatiiviselle
tutkimukselle valituista tutkimusmenetelmistd (CIT-menetelmd ja puolistrukturoitu
teemahaastattelu) sekd tehtyjen valintojen perustelun, kuvauksen aineiston keruusta ja
aineiston analysoinnista sekd arvioinnin tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisistd

periaatteista.
3.1 Lahestymistapana laadullinen tutkimus

Tama tutkimus toteutetaan yritysyhteistyonid suomalaisen energiayhtion kanssa osana
yritysasiakkaille ~ suunnattua,  loppuvuonna 2023 suoritettua  laajempaa
asiakastyytyvéisyystutkimusta. Taémin tutkimuksen tavoitteena on laadullisesti kuvailla
ja kartoittaa luottamuksen merkitystd B2B-liikesuhteissa. Tutkimuksen empiriaosuuden
kohteena toimivat valikoidut edustajat yhteistyOyrityksen yritysasiakaskunnasta eli
kohteen voidaan sanoa olevan ontologiselta luonteeltaan ihmisten kisityksiin perustuva
kokonaisuus. Tutkijalla on timén tutkimuksen toteuttamisessa kaksoisrooli seki tutkijana
ettd yhteistyOyrityksen tyontekijdnd. Tutkimuksen nidkokulmana on asiakkaan kokema
luottamus suhteessa myyjdorganisaatioon. Luottamusta tarkastellaan

haastattelututkimuksen avulla keréttyé aineistoa analysoimalla.

Tamé tutkimus voidaan luokitella kvalitatiiviseksi eli laadulliseksi tutkimukseksi.
Laadullinen tutkimus on empiirinen tutkimusmenetelmd, jota kidytetdéin erityisesti
yhteiskuntatieteiden ja muiden alojen monimutkaisten ilmididen syvilliseen
ymmartdmiseen. Painopiste on numeerisen tiedon sijasta kokemusten, késitysten,
asenteiden ja kdyttdytymisen tiedon kerddmisessd ja tutkimisessa. (Merriam & Tisdell,
2016.) Alasuutarin (2011) mukaan kvalitatiiviselle tutkimukselle on luonteenomaista
tarkastella 1lmiotd monesta nidkokulmasta. Tdman vuoksi on tdrkedd, ettd kerdttdva
aineisto mahdollistaa monenlaiset tulkinnat ja jéttaa tilaa erilaisille kokemuksille. Tassa
tutkimuksessa kerdttdvd tutkimusaineisto onkin luonteeltaan kuvailevaa ja sen avulla

pyritddn syvillisesti kuvaamaan tutkimukseen valikoitujen henkildiden kokemuksia.
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3.2 Aineiston keruu CIT-menetelmalla ja puolistrukturoidulla

teemahaastattelulla

Tutkimus toteutetaan CIT-menetelmdd (critical incident technique) hyodyntien.
Neergaardin ja Leitchin (2015) mukaan menetelma ei sen pitkéstd historiasta huolimatta
ole vield laajalti vakiintunut yrittdjyyden tieteenalalla. Silld on kuitenkin suuri potentiaali

kompleksisten ilmididen tutkimisessa tulevaisuudessa.

CIT-menetelmén kaytto etenee viisiportaisesti: 1) selvitetddn toiminnan yleiset tavoitteet,
2) sovitaan yhteiset sddnnoét, 3) suoritetaan aineiston keruu, 4) analysoidaan aineisto ja 5)
raportoidaan tutkimustulokset. Toiminnan yleiset tavoitteet tulee muodostaa
yhteisymmaérryksessd tutkimuksen kohteena olevan toiminnan asiantuntijoiden tai
toimintaan osallistuvien henkildiden kesken, joiden oletetaan tuntevan ldheisesti
tutkittava toiminta. Tdlld varmistetaan tutkimuksen puolueettomuuden toteutuminen.
Menetelmin isd John C. Flanagan korosti sopimaan erityisesti, minkélaisia tilanteita
tarkastellaan, mika tilanteille on yhteistd ja millaisia seurauksia tilanteilla on toiminnan
tavoitteisiin ndhden. Lisdksi valitaan, kuka suorittaa havainnoinnin. Flanagan hieman
pragmaattisestikin hyvidksyi myos muiden kuin asiantuntijoiden kdytdn osana aineiston
keruuta. Tietoa kriittisistd tilanteista voidaan kerdtd esimerkiksi yksilo- tai

ryhmihaastattelujen, kyselyiden tai nauhoitteiden avulla. (Butterfield ym. 2005.)

Joustavuus on samalla CIT-menetelmén suuri vahvuus, ettd sen heikkous. Menetelma on
kokeneellekin tutkijalle suhteellisen vaativa tapa tehdd tutkimusta. Samalla kun se
mahdollistaa monimutkaisten kuvausten saamisen ithmisten kokemuksista suhteessa
kohdeilmidon, on sen kiddntopuolena tyypillisesti paljon aikaa vievdd aineiston
analyysivaihe. Liséksi tutkijalta vaaditaan taitoa kisitelld epdmieluisia tunteita, joita niin
kutsutun kriittisen tilanteen ldpikdymiseen liittyy. Tutkijan tulee saada lopputulokseksi
mahdollisimman ehed kuva tutkittavasta tilanteesta. (Butterfield ym. 2005; Neergaard &

Leitch, 2015.)

Tiedostaen edelld mainitut haasteet, CIT-menetelmé sopii syvéluotaavan ja joustavan
luonteensa ansiosta hyvin télle tutkimukselle. Tutkimus on kiinnostunut ymmaértdméan
luottamuksesta ja  vastaavasti  epdluottamuksesta  seuraavaa  kayttdytymista.
Behavioristisen ldhestymistavan vahvuutena voidaan pitdd sitd, ettd se tunnistaa

yrityseldmdn rajallisuuden ja epdvarmuuden elementit (McEvily ym. 2003). CIT-
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menetelma tukee valittua 1dhestymistapaa ja auttaa tutkimusta saavuttamaan sille asetetut

tavoitteet.

Haastateltavia pyydetddn CIT-menetelmdd hyddyntiden pohtimaan ja kuvailemaan niin
kutsuttua kriittistd tilannetta, jossa he kokivat luottamuksen 1) vahvistuneen ja 2)
heikentyneen suhteessa yhteistyOyritykseen. Kokonaisvaltaisemman késityksen
saamiseksi tutkittavasta ilmiostd haastateltavia kannustetaan kertomaan sekd
positiivisista ettd negatiivisista tilanteista. Lé&htotilanteessa luottamusta pyritddn
arvioimaan ainakin kahdella eri luottamuksen tasolla: 1) yritysten vélisend ilmiona eli
suhteessa yhteistyOyritykseen ja b) ihmisten vélisend ilmiénd eli suhteessa
yhteistyOyrityksen  yhteyshenkiloon/yhteyshenkiloihin.  Mydhemmin  aineiston
analyysivaiheessa syvennytddn ndihin molempiin luottamuksen tasoihin ja niiden

kirjallisuuden ja empirian havaintojen pohjalta itse laadittujen alaluokkien avulla.

CIT-menetelmdd tdydentdimédn tutkimukseen lisdtddn muutamia puolistrukturoituja
teemakysymyksid. Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd se keskittyy tutkimaan
samankaltaisia tilanteita, mutta vastaukset perustuvat aina yksilon omaan kokemukseen.
Puolistrukturoidussa haastattelussa teemat on péétetty etukéteen, mutta haastattelijalla on
mahdollisuus ohjata haastattelua toivomaansa suuntaan. Haastattelurunkoon valitaan
pelkdstddn avoimia kysymyksid, jotta vastaukset perustuvat aidosti yksilon omaan
kokemukseen ja  ovat  sisdlloltddn = mahdollisimman  rikkaita. = Vaikka
haastattelukysymykset muodostetaan etukiteen, niiden jirjestys voi vaihdella
haastattelutilanteen etenemisen mukaan. (Hirsjdrvi & Hurme, 2022.) Haastateltaville
esitettdvid tarkentavia kysymyksid ovat muun muassa a) Mité tapahtui? b) Miti tunteita
tapahtunut heritti? c¢) Millaisia seurauksia tapahtuneella oli? d) Millainen lopputulos oli?
e) Mité tuloksia tapahtuneella oli tulevaisuuteen? Haastateltaville ei tarkoituksellisesti
lahetetd ennakkomateriaalia ennen varsinaista haastattelua. Tami tukee tutkimukselle
asetettua tavoitetta saada “hiomattomia” vastauksia, kun taas haastattelukysymysten

ldhettaminen ennakkoon saattaisi johtaa todellisuutta harkitumpiin vastauksiin.

Asiakkaat tarjoavat ainutlaatuisen ndkokulman kriittisten tilanteiden tutkimiseen.
Loppukéyttdjén roolissa he padsevit hyotyméén tehtdvistd parannuksista, joten he ovat
usein motivoituneita antamaan yksityiskohtaista ja arvokasta tietoa. Asiakkaiden

ndkokulma on kuitenkin rajallinen, ja tdmédn vuoksi heiltd tulisi pyytdd tietoa vain
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sellaisista aspekteista, joista heilld on aitoa, syvéllistd ymmarrysti. (Brannick & Levine,
2002.) Tutkimuksen haastateltavat valikoituivat tarkoituksenmukaisuuden periaatteella,
eli valinnassa korostettiin haastateltavien omakohtaista kokemusta yhteistydyrityksen
kanssa, mikd mahdollistaa kuvausten muodostamisen tutkittavasta ilmidstd. Aiheen
tietynlaisen tunnistetun arkaluonteisuuden takia valinnassa pyrittiin myds arvioimaan
etukidteen henkildiden kykyé antaa rehellistd palautetta. Tutkimukseen valikoitiin sekd
pitkd- ettd lyhytkestoisia asiakassuhteita, mikd mahdollistaa myohemmain 16yddsten

vertailun myds tdstd nakdkulmasta.

Alla olevaan taulukkoon on koottu perustiedot tutkimukseen valituista haasteltavista
henkil6istd siséltden haastateltavan koodinimen, tehtdvinimikkeen, asiakassegmentin ja
yhteistyovuosien mééran (Taulukko 1). Yhteistyovuosien madrdstd on hyvd huomioida,
ettd liikkesuhde on todellisuudessa saattanut kestdd huomattavasti pidempédédn kuin

haastateltavan omakohtainen yhteistyo.

Taulukko 1 Tutkimuksen haastateltavat

Haastateltava Tehtavinimike Asiakassegmentti Yhteistyovuosia
H1 Toimitusjohtaja Kiinteistoyhtiot 20

H2 Kiinteistopaallikko Kiinteistoyhtiot 10

H3 Kiinteistopaallikko Kauppasektori 3

H4 Kiinteistd- ja tekninen paillikko Kiinteistoyhtiot 18

H5 Vastuullisuusasiantuntija Teollisuus 1

Hé6 Liiketoimintajohtaja Teollisuus 3

3.3 Aineiston analysointi

Tutkimus hyddyntdd padosin abduktiivista eli teoriaohjaavaa siséllonanalyysid, mutta
tietyssd mielessd my0s induktiivista eli aineistoldhtoistd analyysid, silld luottamuksen
kohde ja luokitteluperusteet jétettiin tarkoituksella rajaamatta tutkimuksen alkuvaiheessa.
Myohemmassd vaiheessa, vasta ensimmadisten haastattelujen kerddmisen jilkeen,
muodostettiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys, johon tutkimuksen osaongelmiin

vastaamista tukemaan valikoitiin lopulta kolme keskeisti aiempaa teoreettista ndkemysta.
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Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina kasvotusten Turussa suljetussa ymparistossi
helmi-maaliskuussa vuonna 2024. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, mikd mahdollisti
niiden toistamisen jélkikdteen moniulotteisemman kuvan saamiseksi. Litteroitua
aineistoa kertyi yhteensd 60 tekstisivun mitalta. Aineistoon perehdyttiin huolella ja sitd
kiytiin 1dpi useaan otteeseen kdyttden apuna korostuskyndd, jolla tekstistd korostettiin
luottamukseen  liittyvid  ajatuskokonaisuuksia, jattden lopulta jdljelle vain
tutkimustavoitteen ja tutkimukselle tunnistettuyjen kolmen osaongelman kannalta
oleellinen tieto. Merkityksen sdilyttdmisestd huolehdittiin jattdmalld tdssd vaiheessa
nékyville haastateltavan esittdmé pidempi suora lainaus, josta aihepiirin konteksti kévi

selkedasti ilmi.

Kaikki aineiston oleelliset osat siirrettiin Exceliin, kukin haastattelu omille vililehdilleen.
Tdmédn jédlkeen haastattelujen sisdlloistd pyrittiln ~ systemaattisesti  etsimédédn
yhtenevéisyyksid ja eroavaisuuksia jokaiseen osaongelmaan. Lopulta haastateltavien
esittimidt ndkemykset jdsennettiin itse muodostettuihin alaluokkiin siten, ettd
samankaltaiset aihepiirit muodostivat alaluokan. Témén jilkeen muodostetut alaluokat
sijoitettiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaisesti ensimmaéisen ja kolmannen
osaongelman osalta Gansserin ja kumppaneiden (2021) aiemmin muodostamiin
kymmeneen pddluokkaan. Toisen osaongelman kohdalla kéytettiin luokittelussa apuna
puolestaan luottamuksen seurausten osalta Kohtaméen ja kumppaneiden (2013) teoriaa
sekd epidluottamuksen osalta Pascual-Nebredan ja kumppaneiden (2023) teoriaa.
Aineiston analysoinnissa pyrittiin huolehtimaan koko ajan siitd, ettd tulkinnat pysyvit

mahdollisimman l4helléd alkuperdisid haastateltavien esittimid kuvauksia kohdeilmiosta.
3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkijan on huolehdittava validiteetin ja reliabiliteetin toteutumisesta (Eskola &
Suoranta, 1998). Luottamustutkimuksen yhteydessé on tdrked todeta, ettd luottamus on
subjektiivinen todellisuus- ja tietokidsitys. Tutkimus on kiinnostunut tutkimaan ja
ymmartimédn sosiaalista maailmaa. Kokemusndkdkulman luotettavuuden arvioinnissa
on otettava huomioon, ettei ole keskeistd, ovatko yksittdisen haastattelun tulokset
totuuksia, vaan miten onnistutaan pddseméédn késiksi haastateltavien kokemuksiin ja
nidkemyksiin. Luotettavuutta voidaan parhaiten arvioida sen pohjalta, 10ytyyko
tutkittavien kokemusten ja ndkemysten kanssa muiden vastausten joukosta vastaavuutta.

(Perttula & Latomaa, 2005.)
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Tutkijalla on tdmén tutkimuksen toteuttamisessa kaksoisrooli sekd tutkijana etté
yhteistydyrityksen tyontekijana. Tutkijan luotettavuudesta tutkimuksen
kohdeorganisaation edustajana on kédyty akateemisissa piireissé kiivastakin keskustelua.
Tutkijoista muun muassa Morse (1998) wiitti, ettei tutkijan ole viisasta tehda
kvalitatiivista tutkimusta sellaisessa ympéristdssi, jossa hén tyoskentelee ja jossa hénelld
on jo tyotehtdvd. Hinen mukaansa kaksoisrooli tutkijana ja tyontekijand eivit sovi
yhteen, ja ne voivat asettaa tutkijan kestiméttoméan asemaan. Myods muut tutkijat ovat
tunnistaneet henkilokohtaisen panoksen ja tunteiden mahdolliset vaikutukset seka riskin,
ettei tutkija kykene saavuttamaan validilta tutkimukselta edellytettyd objektiivisuutta
(Anderson & Herr, 1999). My6hemmin Brannick ja Coghlan (2007) olivat kuitenkin
viitteestd eri mieltd ja kyseenalaistivat ndkemyksen niin kutsutun sisépiiritutkimuksen
ongelmallisuudesta tai sen vidheksynndstd. He painottavat omassa tutkimuksessaan niin
kutsuttujen “sisdpiiritutkijoiden” tarjoavan paitsi patevidd ja hyodyllistd tietoa, myos
tarkedd tietoa organisaatioiden todellisesta luonteesta, jota perinteiset 1dhestymistavat

eivit valttamatta pysty tarjoamaan.

Tassé tutkimuksessa edelld mainitut haasteet on ratkottu paitsi tiedostamalla mahdollinen
eturistiriita, myo0s jarjestimallad haastattelutilanteet siten, ettei tutkijalla ole haastattelijana
henkilokohtaista suhdetta haastateltavaan henkiloon. Kun haastattelija ja haastateltava
ovat toisilleen tuntemattomia, haastattelutilanne on molemmille osapuolille
miellyttdvampi, silla sithen ei sekoitu jo luodun suhteen kautta muodostuneita
ennakkokdsityksid. Toisaalta haastattelija on yhd haastateltavien silmissd
yhteistyoyrityksen edustaja, miké saattaa vaikuttaa haastateltavien pyrkimykseen nostaa
arkoja aiheita. Tatd pyrittiin  valttdiméddn valikoimalla tutkimukseen sellaisia
haastateltavia, jotka roolinsa puolesta ovat tottuneita keskustelemaan myds vaikeista
asioista ja antamaan kriittistd palautetta. Brannickin ja Coghlanin (2007) mukaan tutkijan
on yhteistyOyrityksen edustajana pyrittivd pitdimdin mielensd avoimena sekd
haastatteluja toteuttaessaan ettd aineistoa analysoidessaan, jottei hén pddstd omia aiempia
késityksiddn vaikuttamaan tutkimustuloksiin. Néin ollen tutkijan on oltava valmis
muuttamaan omia uskomuksiaan tutkittavasta aiheesta, mikali tutkimuksessa toisin
todistetaan. Kokenut tutkija pyrkii asettumaan tutkittavan henkilon asemaan ja jakamaan
tilanteen yhdessd hédnen kanssaan sellaisena kuin hdn on sen kokenut. Tutkijan on
haastattelun aikana hyvé pitdd luontaisia taukoja, joiden aikana haastateltava henkil6

saattaa vield lisdtd jotakin arvokasta sanomaansa. Tutkijan on myods maltettava aidosti
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kuunnella haastateltavaa henkil6d ja pyséhtya tarvittaessa varmistamaan, ettd hén tulkitsi

haastateltavaa oikein.

Butterfieldin ja kumppaneiden (2005) mukaan Flanagan painotti, ettei haastateltavien
madralle ole CIT-tutkimuksessa olemassa numeerista maéritelmaa. Ratkaisevaa on, ettd
tutkimuksen kohdeilmiétd on kuvailtu riittdvan laadukkaasti. Néin ollen tdmén
tutkimuksen aineistoa voidaan pitdé riittdvand, kun haastattelujen kautta ei tutkimukselle
asetettujen tavoitteiden kannalta endd saada uutta tietoa ja haastateltavien vastaukset

alkavat toistaa itsedin, eli saavutetaan saturaatio.

Tutkimustyoskentelyssdé  on  huolehdittu  tutkimuksen eettisten  periaatteiden
noudattamisesta. Jokaisessa haastattelutilanteessa haastateltavien kanssa kdydddn lapi
kaksoisrooli tutkijana ja tyontekijénd ja haastattelun tarkoitus ja tavoitteet. Haastattelut
perustuvat vapaaechtoisuuteen ja haastatteluihin osallistuvilta henkil6iltd on saatu
suullinen  suostumus  opinndytetyohon osallistumiselle. Tutkija on saanut
yhteistyOyritykseltd  luvan hakea  haastateltavien henkiléiden yhteystietoja
asiakasrekisteristddn. Haastatteluun osallistuvilta henkil6iltd on saatu lupa haastattelujen
nauhoittamiseen, ja tutkija on sitoutunut huolehtimaan nauhoitteiden tietoturvallisesta
havittdmisestd litterointivaiheen suoritettuaan. Litteroitu haastatteluaineisto ldhetetdén
kokonaisuudessaan haastateltaville henkildille sdhkopostilla hyvidksyttivaksi ja/tai
mahdollisia korjauksia varten, jotka tutkija ottaa huomioon opinnidytetyon lopullisessa
julkaistavassa versiossa. Kaikki opinndytetyohon sisédllytettiviat suorat lainaukset
hyviksytetddn myds haastateltavilla. Tutkimusaineistoa sidilytetdén tietoturvallisessa
varastossa ja se tuhotaan kokonaisuudessaan, kun opinndytetyd on valmistunut.
Opinndytety0 ei sisélld salassa pidettdvia tietoa ja siind on kiinnitetty erityistd huomiota
anonymiteetin sdilyttdimiseen. Aineisto kulkee analyysin alusta loppuun ilman
tunnistetietoja kayttdmalld haastateltavista koodinimid HI1-H6 eikd haastateltavia tai
heiddn edustamiaan yrityksid voida tunnistaa aineistosta. Lisdksi mahdolliset

jatkotoimenpiteet kasitellddn kokonaan erillddn tutkimuksesta.
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4 Energiayhtion yritysasiakkaiden nakokulmia luottamukseen

Tulosluvussa tarkastellaan aineiston analyysin pohjalta saatuja empiirisen tutkimuksen
tuloksia osaongelmittain. Tutkimusasetelman mukaisesti asiakkaita kannustettiin
pohtimaan jotakin yksittdistd ja hyvin edustavaa kriittistd tilannetta, jossa luottamus
yhteistyOyritystd kohtaan vahvistui ja vastaavasti heikentyi. Ensimmaéisend tarkastellaan
luottamuksen syntymekanismeja eli asiakkaiden kokemuksia siitd, minkélaiset tekijat
rakentavat luottamusta ja toisaalta altistavat luottamuksen puutteelle. Toiseksi
tarkastellaan luottamuksen seurauksia, eli miten luottamus ja luottamuksen puute
asiakkaiden  toiminnassa  ilmenevdt.  Lopuksi  tarkastellaan  luottamuksen
kasvattamiskeinoja, eli asiakkaiden esittdmid nikemyksid siitd, miten luottamusta
voidaan edistdd. Luottamusta tarkastellaan tutkimusasetelman mukaisesti suhteessa
yhteistyoyritykseen, eli tutkimus ei havainnoi sellaista luottamusta, jota asiakkaat

kohdistavat muihin jirjestelmiin omassa ekosysteemissddn.
4.1 Luottamuksen syntymekanismit

Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat tekijdt luokiteltiin tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen mukaisesti Gansserin ja kumppaneiden (2021) luomaan kahdeksaan
péddluokkaan (maineeseen, palvelun laatuun, joustavuuteen, asiakassuhteen kestoon
molemmilla eri luottamuksen tasoilla, asiantuntijuuteen, sosiaalisiin taitoihin ja
myyntisuuntautuneisuuteen) sekd 14:48n muun aiemman tutkimuskirjallisuuden ja

empiiristen havaintojen pohjalta itse muodostettuun alaluokkaan.
4.1.1 Maine

YhteistyOyrityksen hyvd maine nousi monessa haastattelussa esille tidrkednd
edellytyksena koetulle luottamukselle. Tulosten perusteella maine voidaan jakaa kolmeen
arvopohjaiseen normiin: 1) ympdéristovastuullisuuteen, 2) paikallisuuteen ja 3)

integriteettiin.
Ympiristovastuullisuus

Tulosten perusteella luottamukseen vaikuttaa yhteistydyrityksen ympéristovastuullinen
toiminta. Ympdristovastuullisuus nousi tirkedksi teemaksi yhteisen arvopohjan ja
toimintaa ohjaavien tavoitteiden kautta. Erds haastateltava kuvasi arvostavansa siti, etti

yhteistyOyritys on sitoutunut vidhentdméédn hiilidioksidipddstdjadn ja lisddméén



44

uusiutuvien energialdhteiden kiyttodén, koska se auttaa samalla myos heitd omalla

matkallaan kohti hiilineutraalisuutta.

Arvostamme sitd kumppanissa, ettd koska omat arvomme ovat vihreitd ja
tarpeemme on se, ettd meilld on nollapédstoistd sdhkoa (ja kaukoldmpod),
ettd yhteistyokumppani kehittéa sitd puolta [...] (H2)

Ympiristovastuullisuus  koettiin  my0s tirkedksi Kkilpailutekijéksi, joka parantaa

asiakkaiden omaa asemaa palvelemillaan markkinoilla.

[...] se hyvd, mitd me saadaan aikaiseksi, meidén energiaportfoliomme,
miltd se ndyttdd, niin se on niin tolkuttoman hyvé [...] (HS)

Energia-alan huima muutosvauhti energiamurroksen aikakautena on pakottanut
organisaatiot muuttamaan ja luomaan kokonaan uusia toimintatapoja. Panostuksia
ympdristovastuullisuuteen voidaan pitdd yritysten liiketoiminnan kestdvyyden ja

ympériston kantokyvyn kannalta vélttimattomina.
Paikallisuus

Paikallisuus nousi haastatteluissa kiinnostavasti sellaisten haastateltavien toimesta,
joiden yhteisty6taival oli kestoltaan muihin haastateltaviin verrattuna kaikkein pisin. Erds
haastateltava kuvaili “umpiturkulaisena” pyrkivdnsd valitsemaan paikallisen toimijan
aina, kun se on hintavertailussa linjassa muiden toimijoiden kanssa. Taustalla
vaikuttavana tekijdnd haastateltava kuvasi tavoitetilaa pitdd “omissa nurkissa kolikot”.
Téstd pdadtellen valintaa ohjaa kenties pyrkimys luoda arvoa turkulaisille ja

turunseutulaisille.

Jos tdstd luottamuksesta puhutaan, suosin turkulaista yritystd aina, jos se on
taloudellisesti samalla viivalla muiden kanssa. (H1)

Erés toinen haastateltava korosti niin ikdén paikallisuuden olevan heille suuressa roolissa.
Haastateltava kuvaili, etté tarkein tekijd valinnan taustalla ei vilttdmattd aina ole halvin

hinta, vaan valinnassa pyritdén ottamaan huomioon myos arvomaailman aspektit.

Kylld me haluamme niin sanotusti tukea paikallista toimintaa. Ei meilld ole
tarvetta ldhted hakemaan materiaalia jostakin tuolta muualta, ettd kylla
meilld on sellaiset omat arvomaailmat, joista me yritdimme itse pitdd kiinni.
Se ei ole aina se euro, miké siiné ratkaisee. (H2)
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Néin ollen paikallisuus ndhddén tidrkednd lisdarvotekijdnd, joka samalla tuo
(ympéristovastuullisuuden  ohella)  kestdvdd  kilpailuetua  yhteistydyrityksen

litkketoiminnalle.
Integriteetti

Haastatteluissa nousi myds yleisemmalld tasolla esille yhteistyOyrityksen hyvd maine.
Havainto voidaan yhdistdd integriteettiin, jolla tarkoitetaan muun muassa yrityksen
tunnettuutta  oikeudenmukaisesta  kohtelusta ja  hyvéksyttyjen  periaatteiden
noudattamisesta. Moraalinen luottamus oletettavasti viestii asiakkaille, ettd myos heidén
kanssaan asiat halutaan hoitaa hyvin, mikd vahvistaa rehellisyyteen perustuvaa

luottamusta.

Haluaisin nostaa vield sen, miten hyva maine yhteistyoyritykselld on |[...]

(H5)
Lisdksi kiinnostavana havaintona voidaan pitdd sitd, ettd integriteettiin viitanneella
haastateltavalla oli muihin haastateltaviin verrattuna lyhytkestoisin omakohtainen suhde
yhteistyOyrityksen sekd sitd edustavien yhteyshenkil6jen kanssa. Téstd voidaan paatella,
ettd haastateltava oli kenties perustanut uskomuksensa yhteistyOyrityksen
luotettavuudesta omiin ennakkokésityksiinsd, jotka olivat muodostuneet jo ennen
haastateltavan  aloittamista nykyisessd tyoOtehtdvdssddn. N&din ollen myos
yhteistyoyrityksen tekemid markkinoinnillisia toimenpiteitd brandiluottamuksen
parantamiseksi voidaan tietyssd mielessd pitdd onnistuneina: viesti on, tavalla tai toisella,

tavoittanut vastaanottajansa.
4.1.2 Palvelun laatu

Palvelun laatu koettiin elintdrkedksi, mutta hyvin toimiessaan helposti itsestddn
selviandkin pidettdviksi seikaksi luottamuksellisen liikesuhteen perustana. Palvelun
laadusta voidaan edelleen erotella omaksi alaluokakseen tyytyviisyys (palvelun laatuun),

joka vilittyi selvésti erddn haastateltavan esittdmastd kuvauksesta.

Tyytyviisyys

Tunne siité, ettd “kaikki toimii” luo perustan luottamukselliselle liikesuhteelle. Kisitys
oli muodostunut ndin kuvanneelle haastateltavalle sitd kautta, ettd hénen

yhteydenottoihinsa oli aina reagoitu nopeasti ja hén oli saanut apua sitd pyytdessdan.
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[...] jonkinasteinen (luottamus) on kylld olemassa. Ehké se perustuu siihen,
ettd tuntuu, ettd kaikki toimii: saa yhteyden aina, vastaukset tulee aina, saa

apua, jos pyytda [...] (H3)
Haastateltavan esittimén kuvauksen sijoittamista palvelun laadun péadluokan alle
perustellaan silld, ettd luottamus hyvin toimivaan palveluun ei ehkd kulminoitunut
niinkddn kehenkddn yksittdiseen henkil6on, vaan yhteistyOyritykseen ylipddtian.
Tulkintaa persoonattomasta luottamuksesta tukee havainto siitd, ettd haastateltava oli
ollut omakohtaisesti yhteistyoyrityksen kanssa tekemisissd verrattain lyhyen ajan, jonka
aikana myds hinelle nimetty yhteyshenkild oli kerran vaihtunut. Lisdksi haastateltava oli
asioinut paljon Yritysmyynnin taustatiimin kanssa, jossa tyOskentelee useampi eri
henkil6. Haastateltava kuitenkin koki kaikilla osa-alueilla ja eri henkildiden kanssa
palvelun laadun korkeaksi — jopa niin korkeaksi, ettd hin kuvasi leikkimielisesti

alkavansa ihmetell4, ellei vastausta kuulu puolessa tunnissa.

Oletusarvo alkaa olemaan se, ettd jos vastaus ei tule puolessa tunnissa, niin
mika on vika? Perinteinen palvelun laadun ongelma. Mitd korkeammalle
nostavat rimaa, sitd suuremmaksi kasvavat odotukset. Sitten sitd (palvelua)
verrataan niihin odotuksiin ja kohta ollaan ongelmissa. (H3)

Taten korkealla palvelun laadulla, tdssd tapauksessa mitattuna keskimiériiselld
vastausajalla, voidaan myds ampua itseddn jalkaan. Asiakkaat arvioivat palvelun laatua
peilaten kokemusta omiin ennakko-odotuksiinsa. Mikédli odotukset ovat korkealla,
esimerkiksi mainittu vastausajan piteneminen saattaa heijastua negatiivisena
asiakaskokemuksena, joka vaikuttaa heikentdvésti tyytyvéisyyteen ja arvioon palvelun

laadusta.
4 1.3 Joustavuus

Joustavuus sai haastatteluissa useita mainintoja ja sitd voidaan pitdd kriittisend
rakennuspalikkana luottamukselle myds pitkélld aikavélilld. Péadluokka voidaan
havaintojen perusteella jakaa edelleen kahteen alaluokkaan: 1) yhteiseen arvonluontiin ja
2) vastavuoroisuuteen. Ensimmadiselld viitataan erityisesti yhteisten ongelmien ratkaisuun
pitkdlld aikavililld, jidlkimmdiiselld puolestaan litkesuhteen osapuolten viliseen

hyvantahtoiseen yhteistyohon.
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Yhteinen arvonluonti

Luottamus voidaan ndhdd erddnlaisena yhteisend kehityspolkuna, jossa yhteiselld
ongelmanratkaisulla saavutetaan parempia tuloksia. Erds haastateltava kuvasi, ettd on
omasta vankasta kokemuksestaan huolimatta voinut oppia paljon omilta
yhteyshenkil6iltddn. Néin litkesuhteen molemmat osapuolet ovat voineet ikddn kuin

kehittyd yhdesséd yhteistyon myota.

Sitd (luottamusta) voisi sanoa tavallaan yhteiseksi kehittymiseksi. (H4)

Vaikka haastateltava ndki, ettd yhteistydssa on tarkedd pitdé kiinni sovitusta, hdn ilmaisi
senkin olevan tietynlaista luottamuksen osoitusta, ettd ollaan rehellisid, ellei jotakin asiaa
voida sovitulla keinolla toteuttaa.

[...] siitd, mitd sovitaan, pidetdin kiinni. Ja jos ei pystytd pitdimédn kiinni,

onhan sekin luottamuksen osoitusta, ettd tullaan rehellisesti kertomaan se

[...] (H4)
Haastateltavan mukaan keinoja péasté toivottuun lopputulokseen on monia. Mahdolliset
haasteet ja esteet tulee ndhdéd ja siten myds ratkoa “yhteisind ongelmina”. Tdma l4htee
haastateltavan mukaan avoimesta johtamiskulttuurista, jossa virheistd ei peldtd kertoa
eikd niitd yritetd peitelld. Samaa virhettd ei kuitenkaan tule tehda toiste, vaan saadun opin
pohjalta ei-toivottu tapahtuma tulee pyrkid estdmadn jatkossa. Téstd haastateltava esitti

kuvainnollisen esimerkin:

Otetaanpa tyoturvallisuus esimerkiksi. On sovittu, ettd pienistd
tyoturvallisuuteen liittyvistd asioista kerrotaan, niin silloin se ihminen
kertoo sen asian ja tekee niin kuin sovitaan. Jos syyllistdd, minka takia
kaaduit sielld, niin eihén se ollut se asian ydin, vaan katsotaan, milla tavalla
voidaan estdd se tapahtuma tulevaisuudessa, esimerkiksi estetddn jonkun
toisen ihmisen kaatuminen. (H4)

Luottamus voi syntyd myos pyrkimyksesta tehdd yhteistyotd uudella osa-alueella, vaikkei
sithen lopulta paadytikain. Ndin kuvasi erds haastateltava, jonka esittimistd kuvauksesta
kdvi ilmi, ettd yhteistyOyritys oli aiemmin osoittanut kiinnostusta toteuttaa heidén
kanssaan tietty yhteishanke, joka oli kuitenkin kariutunut, koska osapuolten intressit eivét
lopulta kohdanneet. Tédstd huolimatta haastateltava kertoi arvostavansa hyvéntahtoista
yrittdmistd ja héneltd 16ytyi ymmaérrystd lopputulokseen. Haastateltava kuvasi muun
muassa, ettd molempien osapuolten tulee olla ratkaisuun tyytyviisid. Mikali néin ei ole,

on yhteishankkeen ajatuksesta parempi luopua kokonaan. Haastateltavan kuvauksesta voi
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tehdd tulkinnan, ettd vilpiton pyrkimys tehdd yhteistyotd yhdistettynd huolelliseen
tilanteen kartoittamiseen néyttdd kenties olevan luottamuksen syntymisen kannalta
kriittisempdd kuin varsinainen lopputulema. Havainto sai tukea toiseltakin

haastateltavalta.

[...] yritimme tehdd yhteistytd yhdessad hankkeessa, mutta emme saaneet
sitd maaliin. Ei meilld vaan kohdanneet intressit, mutta yritimme. [...]
ajattelen aina positiivisuuden ja ratkaisun kannalta. Ratkaisu on sekin, ettei
paddytd mihinkaan. (H2)

[...] olemme aina l0ytineet ratkaisun, jossa molemmat ovat tyytyvéisid.

(H1)
Joustavuutta on myds se, miten ketterdsti yritys reagoi asiakkailta nouseviin ongelmiin.
Erds haastateltava kuvasi, ettd heille on ddrimmaéisen tdrkedd, ettd yhteistyoyrityksen
toimittaman kaukolimmon tuloveden ldmpdtila pysyy tasaisena. YhteistyOyrityksessd
reagoitiin asiakkaan ilmaisemaan huoleen tekemdlld ldmmonjakohuoneeseen ja

putkistoihin tarvittavia muutostoitd kaukoldmpdverkon laimmdnvaihteluiden estdmiseksi.

Vastasitte huutoon, ja ldhditte toteuttamaan tuon muutoksen. Piti kaivaa tie
auki ja tehda putkistomuutoksia. Se oli hyvin hoidettu. (H6)

Asiakas kuvasi projektin hoituneen hyvin, jolloin tilannetta voidaan luottamuksen

rakentumisen kannalta pitdd kaiken kaikkiaan onnistuneena.
Vastavuoroisuus

Vastavuoroisuutta voidaan pitdéd tdrkednd normina luottamuksellisessa liikesuhteessa.
Erés haastateltava kuvasi heidén ja yhteistyOyrityksen vélisen suhteen olevan tietynlainen
riippuvuussuhde, jossa molemmat osapuolet tarvitsevat toisiaan. Riippuvuuden hén toi
esille nimenomaan positiivisessa merkityksessd, viitaten vastavuoroisuuden periaatteen
toteutumiseen. Tamédn mukaisesti litkesuhteen molempien osapuolten voidaan ajatella
omalla kéyttdytymisellddn pyrkivén, ikddn kuin vastineena kokemastaan hyodysti,

tekeméén vastavuoroisesti suhteen toiselle osapuolelle hyvié toimia.

On vastavuoroista se hyvin tekeminen myos [...] nden enemmin sen
riippuvuussuhteen hyvén syklind. (HS)

Tilanteeseen liittyi my0s tunnetason aspekteja. Asiakas kuvasi kokeneensa tilanteessa

positiivisen emotionaalisen reaktion: onnistumisen ylpeytta.
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Tieddtko, vdhin sellainen kuin, ettd diti taputti selkdén: ”Hyvin tehty”. Tuli
ylped olo siitd, ettd saatettiin auttaa kumppania. (H5)

Haastateltavan esittimd kuvaus liitetddn joustavuuden pddteeman alle, koska
joustavuuden voidaan néhdé vaativan tietynlaista molemminpuolista vastavuoroisuutta,

miké on tdrkedd luottamuksellisen yhteistyon rakentamisessa.
4.1.4 Asiakassuhteen kesto

Asiakassuhteen keston néhtiin stimuloivan luottamusta niin yritysten vélisen
luottamuksen kuin ihmisten vélisen luottamuksen tasoilla. Toisaalta asiakassuhteen kesto
el vilttimattd ole itseisarvo luottamuksen syntymiselle: luottamuksen néhtiin voivan
syntyd ilman pitkdkestoista asiakassuhdettakin. Samansuuntaisesti voidaan ajatella, etti
ilman huolenpitivai asiakkuudenhoitoa pitkikestoisetkaan suhteet eivit valttamatta olisi
rakentuneet luottamukselle. Néin ollen asiakassuhteen keston péédluokasta erotetaan

edelleen asiakkuudenhoidon alaluokka, jotka yhdessa rakentavat kestavaa luottamusta.
Asiakkuudenhoito

Luottamuksen voidaan ndhdd syntyvdn ajan saatossa henkilokohtaisten suhteiden
kehittymisen ja hyvén asiakkuudenhoidon my®6td. Ndin kuvasivat sellaiset haastateltavat,
joiden asiakassuhteet olivat kestoltaan verrattain pitkid: 18-20 vuotta. Lisdksi
kiinnostavaa oli, ettd suhteet olivat kestineet myds henkilokohtaisella tasolla 1dhes yhta
pitkdédn, silli avainhenkil6issd ei ollut tapahtunut yhteistyon aikana merkittavaa
vaihtuvuutta puolin eiké toisin. Tédten asiakassuhteen keston voidaan nédhdé vaikuttaneen
positiivisesti luottamuksen syntymiseen yksilotasolla. Ndin voi olla siitd syystd, ettd
osapuolet ovat oppineet tuntemaan toisiaan ja toimintatapojaan koko ajan paremmin, ja
sitd myoten luultavasti myos suhteen laadun koetaan parantuneen. Lisdksi havainnosta
voi tehdd pddtelmin, ettd luottamusta vahvistavia osatekijoitd on saatu onnistuneesti

kuljetettua 1api suhteen elinkaaren eri vaiheiden, johtaen lopulta sitoutumiseen.
Aika on se ja jatkumo, hyvin hoidettu jatkumo. (H1)

Yhteisty6 on ollut pitkdaikaista, luottamuksellista ja luotettavaa [...] (H4)

Toisaalta haastatteluissa nousi esille, ettd suhde voidaan kokea luottamukselliseksi,
vaikka se olisi yksilotasolla ollut lyhytkestoinen, esimerkiksi yhteishenkilon vaihdoksen
takia. Toisin sanoen yhteyshenkilon vaihdoksella ja sen seurauksena lyhyeksi jdéneelld

yksilotason luottamuksen rakentamisella ei koettu olevan kielteisid seurauksia yritystason
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luottamukseen, silld molempien yhteyshenkildiden nihtiin pitdneen hyvdd huolta

asiakkaasta.

Mielesténi tdima toimi jo silloin yhteyshenkilo 1 aikana ja toimii

yhteyshenkilé 2 aikana ihan hyvin, ettd ei ole mitdén. (H3)
Kyseiselld haastateltavalla oli kertynyt omakohtaista tyohistoriaa yhteistyOyrityksen
kanssa vasta reilun kolmen vuoden ajalta. Arvoitukseksi jda, milld tavalla tilanne olisi
kenties muuttunut, mikéli suhde olisi henkil6kohtaisella tasolla kestinyt pidempdin

yhteyshenkilon vaihdoksen tapahtuessa.
4.1.5 Asiantuntijuus

Siirryttdessd ihmisten vélisen luottamuksen tasolle, yhteyshenkilon asiantuntijuus
korostui merkittdvimpinéd luottamusta edeltdvdnd tekijdnd. Asiantuntijuus voidaan
aikaisemman tutkimuskirjallisuuden ja empirian tulosten perusteella jakaa kahteen
alaluokkaan: 1) osaamiseen ja ammattitaitoon ja 2) tietoon. Ensimmdiselld néistd
viitataan yhteyshenkilon osaamiseen ja taitoihin suorittaa tyonkuvalleen ominaisia

tehtévid. Jalkimmadiselld puolestaan viitataan tietoon liittyviin prosesseihin.
Tieto

Erddlla haastateltavalla oli sdhkonhankinnasta syvéllinen tietimys aiemmin
hankkimiensa tutkintojen (muun muassa sdhkdvoimatekniikan insinddri ja
sdhkdjohdannaismeklari) sekd sihkomarkkinoiden vapautumisesta vuonna 1995 1dhtoisin
olevan omakohtaisen tydkokemuksensa kautta. Luottamus suhteessa yhteistydyritykseen
vahvistuu haastateltavan mukaan asiantuntevien ihmisten kanssa kiytyjen keskustelujen
myotd. Keskustelut keskittyvit tyypillisesti  sdhkomarkkinoiden liikkeisiin ja

hintakiinnitysten ajoittamiseen.

Itselldni on muun muassa sdhkdjohdannaismeklarin tutkinto taustalla, niin
se (luottamus) vahvistuu samalla siind hetkessé, kun tiedédn niistd asioista
aika paljon. Jos kaveri pystyy keskustelemaan asioista silld tasolla, kuin
mind, tai jopa paremmalla ja ylemmaélla tasolla kuin mind, niin sehén
vahvistaa edelleen sitd luottamusta ja ndin on kdynyt mydskin
yhteistyoyrityksen kanssa. (H4)

Haastateltavan kuvauksesta kdvi ilmi, ettei kuvatun kaltaista tietoon perustuvaa
asiantuntijuutta energiayhtion puolelta voida pitdd alalla oletusarvona. Haastateltava

kuvasi saavansa sddnndllisesti yhteydenottoja muilta sahkonmyyjiltd, mutta kiyvén usein
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niin, ettei vastapuoli kykene suoriutumaan hdnen esittdmistddn “testikysymyksistd”.
Tamé paljastaa haastateltavan mukaan nopeasti sen, ettei myyjdlla esimerkiksi ole

riittdvin tasoista koulutusta (ja kokemusta).

[...] halutaan vaan myyda jotakin tuotetta tietimaétta juuri, mitd oikeasti
tapahtuu. (H4)

Tastd voi tehdd pddtelmin, ettd haastateltava pitdd muodollista koulutusta lisdttyna
tehtdvissa tarvittavaan tietotaitoon tdrkedna yksiloon liitettdvana luottamusta edistdviana
tekijdnd. Toimintaympdriston syvédllinen ymmaérrys on myyntitydssd onnistumisen
kannalta kriittistdi — muutoin keskusteluja ei pdistd jatkamaan eikd luottamus pddse

kehittymaén.
Osaaminen ja ammattitaito

Yksiloon liitettdvistd ominaisuuksista korostuivat lisdksi yhteyshenkilon osaaminen ja
ammattitaito. Nami néyttdytyivit haastateltavien kuvauksissa monella eri tavalla, kuten

esimerkiksi kykyni ottaa vetovastuuta sopimusneuvottelujen ldpiviemisesta.

Se lisdd luottamusta, ettd pystyy ohjaamaan (sopimusneuvottelua) ja on sitd
ammattitaitoa. (H2)

Erddnlaisena merkkind osaamiseen ja ammattitaitoon perustuvasta asiantuntijuudesta
voidaan tulosten mukaan pitdd yhteyshenkilon hyvii tavoitettavuutta ja luotettavuutta
hoitaa sovitut asiat eteenpdin. Téllainen kdyttdytyminen paitsi osoittaa yhteyshenkilon
kykyé toimia omassa roolissaan ja suoriutua sen edellyttimisté tehtivistd, myos sddstda

asiakkaan aikaa.

Se on tosi hyvi asia, ettd pystyy yhden ihmisen kanssa toimimaan. Jii se
turha puhelinrumba pois. (H4)

Nimetyn yhteyshenkilon hyvié saavutettavuutta, eli helppoa yhteydenottoa ja toimimista
linkkind muuhun organisaatioon, korostivat sekd tuoreemmat ettd pitkdaikaisemmat
asiakkaat. Selittdvana tekijdnd on todenndkoisesti se, ettd yhteistydyrityksen kaltaisessa
isossa ja litkketoimintasegmenteittiin organisoidussa yrityksessd nimetyn yhteyshenkilon
kautta on huomattavasti helpompi ja nopeampi asioida. Néin voi ajatella olevan varsinkin,
jos asiakkaalla on epdselvyyttd siitd, mikd taho yhteydenottoa koskevaa asiaa
yhteistyoyrityksessd hoitaa. Lisdksi yhteyshenkiloiden kohdalla nousi myds esille

tietynlaisen erityiskohtelun tarjoaminen.



52

[...] vaikka he ovat kesdlomalla, aina on ollut varahenkil6itd, keiden kanssa

on asioita kayty lapi [...] (H4)
Esimerkin nostaneen haastateltavan kuvauksesta voi pédtelld hinen arvostavan siti, ettd
hyvistd huolenpidosta on huolehdittu myds tietynlaisissa poikkeustilanteissa, kuten
esimerkiksi loma-aikoina. Haastateltavalle oli muun muassa osoitettu nimetty sijainen
oman yhteyshenkilonsd loman ajaksi, joka oli myds ollut asiakkaaseen sovitun mukaisesti

yhteydessd. Tdma edelleen vahvisti yhteyshenkiloon kohdistettua luottamusta.
4.1.6 Sosiaaliset taidot

Sosiaaliset taidot kulminoituvat haastattelujen perusteella yhteyshenkilon kykyyn
kéayttdytyd muiden kanssa. Sosiaaliset taidot voidaan aikaisemman tutkimuskirjallisuuden
ja empirian tulosten perusteella jakaa kahteen alaluokkaan: 1) ilmapiiriin ja 2)
samankaltaisuuteen. Ensimmadiselld viitataan yhteyshenkilon kykyyn rakentaa omalla
olemuksellaan ja kéytoksellddn luottamukselle suotuista avointa ilmapiirid.
Jalkimmadiselld viitataan puolestaan tietynlaiseen samaistumiseen ja tasavertaisuuteen

perustuvaan luottamukseen.
Ilmapiiri

Luottamus syntyy erddn haastateltavan kuvauksen perusteella vélittdmén ilmapiirin
ansiosta. Haastateltava néki erimielisyyksien kuuluvan normaaliin kaupantekoon, ja piti

sen vuoksi tirkednd, ettei tapaamisiin sotketa turhia jannitteita.

Uskon, ettd syntyy luottamus, kun on sellainen viliton ja ei ole mitddn
Jjénnitteitd tapaamisissa [...] vaikka ollaan eri mieltd, niin silti ollaan
rennosti ja voidaan hymyilldkin. (H2)

Luottamuksen ja ilmapiirin voidaan ajatella toimivan ikdin kuin yhdessd limittdin
mahdollistaen muun muassa sen, ettd tunnelma sidilyy miellyttdvind, vaikka valilld
keskustellaankin negatiivisista asioista. YhteistyOyrityksen edustajilla voidaan ndhda
olevan vilittdomén ilmapiirin kannalta keskeinen rooli, koska sen luomiseen voi jokainen
vaikuttaa omalla olemuksellaan ja kéytoksellddn. Luultavasti vilitontd ilmapiirid
edistidvid tekijoitd ovat ainakin toisen osapuolen arvostus, hyvét kéytostavat ja

ystivillisyys.
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Samankaltaisuus

Lisdksi sama haastateltava kuvasi, ettd vaikka hdn kokee suhteiden voivan hyvin monen
eri henkilon kanssa, kokee hin erityistd luottamusta sellaiseen henkil66n, jonka kanssa
hidn on ollut paljon tekemisissd ja aikoinaan yhteistyon myds aloittanut. Haastateltava
kuvasi kohtaavansa omassa tyotehtdvéssddn kyseisen henkilon kanssa samankaltaisia
haasteita. Niin ollen yhteyshenkild toimii haastateltavalle erdénlaisena vastinparina
yhteistyoyrityksen puolelta, miké tarjoaa mahdollisuuden vertaispohdinnalle erilaisissa

tilanteissa.

[...] sellaista vertaispohdintaa. Eli 10ytyy se vastine tdélté toisesta
organisaatiosta [...] (H2)

Luottamuksen syntymisessd voidaan tistd paitellen sanoa auttaneen yhteyshenkilon
samankaltaisuus. Yhteisten haasteiden takia — tai ansiosta — osapuolten voidaan ndhda

vaihtavan puolin ja toisin myos kevyemmin ajatuksia.
4.1.7 Myyntisuuntautuneisuus

Myyntisuuntautuneisuus, eli myyjén tapa tehdd myyntityoté, koettiin niin ikdin tarkedksi
luottamuksen syntymisen kannalta. Yhteyshenkilon myyntisuuntautuneisuus voidaan
aikaisemman tutkimuskirjallisuuden ja empirian tulosten perusteella jakaa kolmeen
alaluokkaan: 1) hyvéntahtoisuuteen, 2) asiakastuntemukseen ja 3) integriteettiin.
Hyviéntahtoisuudella  viitataan myyjdn hyviin  aikomuksiin  ja  motiiveihin.
Asiakastuntemuksella viitataan myyjén kykyyn mukauttaa myyntid asiakkaan tarpeisiin
sopivaksi. Rehellisyydelld puolestaan viitataan myyjdn sitoutuneisuuteen noudattaa

yhteisesti hyvéksyttyjd periaatteita.
Hyvintahtoisuus

Myyjin hyvéntahtoisuus ja asiakasldhtoinen toiminta oman edun tavoittelun sijasta
toimivat luottamuksen herittdjind useamman haastateltavan kertomuksissa. Erds
haastateltava esimerkiksi kuvasi, ettd hinelle nimetty yhteyshenkild teki roolissaan
tietylld tavalla yliméadraistd tyotd auttamalla hdntd ymmértdaméan paremmin, miten tietty
toimialalla vakiintunut kayténto toimii. Tilanne ei johtanut kauppaan, eikd haastateltava
sen vuoksi ollut vélttiméttd odottanut myyjén sitoutuvan tdmén kaltaisen ylimaardisen

tyon tekemiseen, miki vei aikaa varsinaisen myyntityon tekemiselta.
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[...] hdn ehka teki ekstraa myyjédn roolissa, mika ei silld hetkelld tuo mitdéan
kauppaa, mutta taas auttoi itsedni ymmartdméaén asiaa. (H3)

Téstd voi padtelld, ettd ilmeisesti haastateltava osittain myds positiivisesti yllattyi myyjéan
hyvintahtoisuuden osoituksesta. Toisaalta haastateltava lausui haastattelun aikana

kommentin, joka osittain vesitti hinen aiemman kuvauksensa tilanteesta:

Toki myyjélle kdynti on aina kdynti, tiedén. (H3)

Haastateltava oli itse aikaisemmin tehnyt myyntity6td, joten tilld hdanen voidaan ajatella
viitanneen leikkimielisesti sithen, ettd hin kylld samanaikaisesti tiedostaa tapaamisten

lukuméiéran toimivan myyntitydssa suoriutumisen erdénd arviointikriteerind tai mittarina.

Samansuuntaisesti erds haastateltava nosti tirkedksi tekijéksi luottamuksen
muodostumisen kannalta sen, ettd hin voi omassa tyoroolissaan luottaa nimettyjen
yhteyshenkildiden auttavan hantd myos sellaisessa tilanteessa, miki ei varsinaisesti liity
yhteistyoyrityksen ydinliiketoimintaan.

Se, ettd pystyy luottamaan siihen, ettd saa apua myoskin sellaisissa

tilanteissa, mitkd ovat nopeasti eteen tulevia arkipdivéan tilanteita eivatka

edes suoranaisesti liity sithen omaan bisnekseen, on tietystikin arvokas apu.

(Ho)
Tilanteesta voidaan tehdd padtelmai, ettd haastateltavan henkilon kaltaisessa tydroolissa
haasteiden kirjo voi olla laaja ja tilanteet voivat ilmaantua joskus nopeallakin aikataululla.
Niéin ollen siitd, ettd yhteyshenkil6t tarjoavat apua jokapdiviisiin haasteisiin, voi olla
merkittdvdd hyotyd asiakkaalle. Lisdksi kuvauksesta voi rivien vilistd lukea, ettd
vastaanotto nouseviin ongelmiin voisi periaatteessa olla toisenlainenkin, minkd vuoksi

kuvatun kaltaista palvelua voidaan pitdd hyvéna.
Asiakastuntemus

Asiakastuntemuksen eli asiakkaan tarpeiden aito ymmartdminen koettiin myyntityossa
onnistumisen kannalta tarkeéksi tekijéksi ja luottamuksen herittdjéksi. Erds haastateltava
kuvasi, ettd myyjén tietdimys ja tuntemus heiddn toimintatavoistaan luo luottamusta.
Kokonaiskuvan ymmaértiminen asiakkaan litketoiminnasta mahdollistaa

asiakasldhtdisempien ratkaisuehdotusten tekemisen myyjin toimesta.

[...] on tirkedd tuntea myds meidét, meidén toimintatapamme. Se luo
sellaista luottamusta. (H2)
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Haastateltavan kuvauksesta voi tehdd keskeisen tulkinnan, etti myyjd on tietoisesti
valinnut asiakasldhtdisen ldhestymistavan myyntityon suorittamiseen, eli mukauttanut

myyntid asiakkaan tarpeiden mukaan.
Rehellisyys

Haastatteluissa nousi myos esille, ettd ”pakkomyynnin™ sijasta myyjdn on hyva osata

jossakin vaiheessa rehellisesti myontdd omien vaikutuskeinojensa olevan kaytetyt.

[...] onhan se ihan hyva tyokalu myyjalldkin kayttad valilla sitd, ettd: En
pysty. Ota sieltd, jos saat sen halvemmalla. (H3)

Kyseinen haastateltava kuvasi tiettyjd myyjien yleisesti kdyttimid vasta-argumentteja
asiakasndkokulmasta  tehottomiksi. Haastateltavan ~ antamassa  esimerkissé
yhteistyOyrityksen myyjé oli kertonut rehellisesti, ettei hanella ole tilanteessa endd mitédén
tehtédvissd. Haastateltavan mukaan néin oli hyvé, koska vetoaminen pieneen hintaeroon
olisi vain antanut asiakkaalle “vasta-aseen” painostaa vastaavasti myyjdd tulemaan

vastaan hinnassa.

Turha tdssd on ruveta: "Mutta se on vaan vihén euroja, ei se paljoa ole”, timé&hin
on se yleinen argumentti. Ettd: "Jos se on vaan muutama tonni, niin ota sdkin

muutama tonni pois siind sitten hinnasta, jollei rahalla ole véalid.” (H3)

Haastateltavan esittimida kuvausta voi tulkita siten, ettd tilanteeseen ndhden liian
aggressitvisten myyntitaktitkkojen ndhddidn heikentdvin rehellisyyteen perustuvaa
luottamusta. Vastaavasti myyjdn matalan myyntisuuntautuneisuuden néhdéén lisddvén

luottamusta.
4.2 Epaluottamukselle altistavat tekijat

Epéluottamukselle altistavat tekijdt luokiteltiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
mukaisesti Gansserin ja kumppaneiden (2021) luomaan kolmeen pédédluokkaan (valtaan,
palvelun laatuun ja joustavuuteen) sekd kuuteen muun aiemman tutkimuskirjallisuuden

ja empiiristen havaintojen pohjalta itse muodostettuun alaluokkaan.
4.2.1 Valta

Valtaluokka ei noussut haastatteluissa lainkaan esille luottamusta lisddvin tilanteen

yhteydessa, jollaisena esimerkiksi havainto myyjédn vaikutusvallasta tai itsevarmuudesta
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olisi voinut toimia. Pdinvastaisesti luokka nousi esille vasta epidluottamusta koskeneessa
tilanteessa. Vaikka nidkemys ei kohdistunut yksilétasoon eikd edes vallan jakautumiseen
yritystasolla yhteistydyrityksen ja asiakasyrityksen viélilld, paatettiin havainto siséllyttda
tutkimukseen, koska se toi kuvaavasti esille ulkopuolisten voimien tuoman

arvaamattomuuden B2B-liiketoiminnassa.
Ulkopuoliset voimat

Organisaatiorajat ylittdvien ulkopuolisten voimien koettiin olevan arvaamattomia. Erds
haastateltava kuvaili poliittisen pditdnnén ja ohjauksen muodostavan tietynlaisen riskin,
joka voisi hankaloittaa yritystoimintaa. Haastateltava tarkensi timén muodostavan ainoan

hianen mieleensi tulevan uhan, joka voisi lopettaa muutoin hyvin toimivan yhteistyon.

Mitd enemmaén asiat politisoituvat, sitd vihemman ne perustuvat oikeisiin
asioihin ja tutkittuun tietoon. (H1)

Haastateltavan esittdma kuvaus osoittaa, ettd epaluottamus tai epaluulo ei siis valttamatta
aina kohdistu yhteistyOyritykseen itseensd, vaan yritystoimintaa sddtelevidn poliittiseen
ohjaukseen, mihin asiakkaalla kuin sen koommin yhteistyOyritykselldkddn ei ole

vaikutusmahdollisuuksia.
4.2.2 Palvelun laatu

Palvelun laatu on laaja kisite. Siind, missd hyvin toimiva palvelu toimi luottamuksen
syntymekanismina, néhtiin palvelun laadun altistavan my06s epiluottamukselle. Palvelun
laatu voidaan aikaisemman tutkimuskirjallisuuden ja empirian tulosten perusteella jakaa

edelleen kolmeen alaluokkaan: 1) riippuvuuteen, 2) ldpindkyvyyteen ja 3) viestintdén.
Riippuvuus

Toimitusvarmuus nousi haastatteluissa kriittiseksi tekijiksi luottamuksen (ja mahdollisen
epaluottamuksen) kannalta. Vaikkei suuria ongelmia aihepiirin nostaneen haastateltavan
mukaan ollut yhteisen historian aikana ilmennyt, tietynlainen riski siité, ettd sdhko- tai
kaukolampdkatkon mahdollisuus on olemassa, tuntui olevan ldsné. Haastateltava muisteli
historiassa Tapani-myrskyn myo6td olleen yksi pidempikin, tunteja kestdnyt sdhkokatko.
Vaikkei tilanne liittynyt yhteistyOyritykseen sindnsd, vaan ulkopuoliseen
jakeluverkkoyhtioon, toimii se havainnollistavana esimerkkitilanteena riippuvuuden ja

luottamuksen vilisesti suhteesta.
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[...] nyt en muista sdhkdkatkon pituutta, mutta se oli siis kuitenkin tunteja.
Se ei sindlldédn vélttamattd johdu teistd, vaan verkkoyhtiostd. (H6)

Asiakkaan esittima kuvaus tilanteesta voidaan liittdd riippuvuuden alaluokkaan, koska
asiakas harjoittaa energiakriittistd litketoimintaa. Mikidli palvelun laadussa ilmenee

héirioita, voi tilla olla merkittdavia taloudellisia seurauksia asiakkaalle.

Lisdksi sama haastateltava esitti toisenlaisen riippuvuuteen liittyvdn esimerkin.
Potentiaalinen kriittinen tilanne syntyi siitd, kun asiakas oli joutunut energiakriisin myo6ta
nousseiden energiakustannusten takia nostamaan “’valmistajan hintoja” ja kiymaan omien
asiakkaidensa kanssa ldpi energialaskuja ldpindkyvyyden siilyttdmiseksi. Vaikka
haastateltava kertoi heididn selviytyneen tilanteesta ilman asiakasmenetyksid, olisi

lopputulema varmasti voinut olla toisenlainenkin.

[...] on ollut tilanteita, joissa me joudumme laskutasolla kiyméaén meidédn
asiakkaidemme kanssa lépi, tissd tapauksessa yhteistyoyrityksen
sdhkolaskuja, tai energialaskuja yleisestikin ottaen. [...] Hinta toki nousi,
mutta en nyt ainakaan tunnista, ettd sen pohjalta olisimme tehneet
asiakasmenetyksid. (H6)

Tilanteesta voidaan tehdé tulkinta, etti asiakkaiden vaatimukset ovat korkeita myos sitd
kautta, ettd toimittajan kilpailukyky parantaa heiddn omaa asemaansa palvelemillaan

markkinoilla.
Lipinikyvyys

Energiakriisi on hankaloittanut my0s sdhkonmyyjien liiketoimintaa: hintavaihtelun
lisddntyminen on vaikeuttanut riskienhallintaa. Tdémé nékyy asiakkaille muun muassa
uudistettuina sdhkdsopimusmalleina. Haastateltavat kuvasivat niin yritys- kuin
yksityispuolella uudenlaisen hintatason ja sopimusmallien nostattaneen aluksi epédluuloa.
Erddssd tilanteessa asiakasyritykselle oli tarjottu energiakriisin jidlkeen kokonaan
uudenlaista sopimusmallia jatkokaudelle. Haastateltava oli tehnyt tédstd esitystd
johtoryhmélle, muttei ollut itse paikalla esittimédssd sitd. Johtoryhmd kyseenalaisti
kokouksessaan ehdotuksen. Tilanteen jalkeen myyja kivi haastateltavan kanssa yhteisesti
uudenlaisen sopimusmallin 1dpi esittden samalla perusteet, miksi kyseiset muutokset oli

tehtdava. Tadma kddnsi lopulta epdilyksen luottavaisuudeksi.
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[...] kun laitetaan vierekkdin vanhan sopimuksen speksit ja uuden, niin

nehédn nayttavét ihan eriltd. Nykyddn maailma on vihén erilainen. Niin totta

kai se herittid sellaisessa ihmisessd, kenelle sité ei ole mitenkéddn avattu,

paljon kysymyksié. (H3)
Erds haastateltava on yhteistyOyrityksen asiakkaana kahta eri kautta, edustamansa
yritysroolinsa puolesta sekd kuluttajana. Huomionarvoista hénen nostamassaan
kriittisessd tilanteessa oli, ettd se liittyi siviilipuolen toistaiseksi voimassa olevan
sahkosopimuksen hinnoitteluperiaatteeseen. Haastateltava kuitenkin kertoi, ettei ole

lahtenyt sopimusta toiseksi ~muuttamaan, vaikka voisikin, koska héinen

sahkonkulutuksensa on kerrostaloasukkaana sen verran pienta.

Se on sellainen sopimus, ettd ei se eld markkinan mukaan. [...] ei se vaikuta
tdhin pddtoksentekoon yrityspuolelle. (H2)

Haastateltava kertoi pitdvansd henkilokohtaisen elamén ja liike-eldméan visusti erilldén,
minkd vuoksi tapahtumat henkildkohtaisen eldmén puolella eivit vaikuta yrityksen
paitoksentekoon. Erityisen mielenkiintoisena tilannetta voidaan pitdd siksi, ettd 16ydos
osoittaa, ettd jokainen yrityspdittdji on samalla itse kuluttaja, jolloin tapahtumat
siviilipuolella saattavat aiheuttaa heissé tietynlaisia kognitioita ja tunnereaktioita. Niin
ollen siviilipuolen tapahtumilla saattaa olla vaikutuksia myos yrityspuolelle, vaikkei

empiria sitd suoraan vahvistanutkaan.
Viestinti

Erds haastateltava kertoi joutuneensa mittarinvaihtoprojektin aikana olemaan itse
yhteydessd yhteistyoOyritykseen, silld kukaan yhteistyOyrityksestd ei ollut ilmoittanut
heille projektin mahdollisesta viivédstyksestd tai muuttuneesta asennusaikataulusta.
Tilanteen teki erityisen ikdvéksi se, ettd sithen liittyl my0s asiakasyrityksen oma asiakas,

jonka kanssa oli jo ehditty sopia tietynlaisesta toimintamallista.

Ihmettelimme juuri ennen joulua, missd ne mittarit viipyvit, ja eihdn niitd
ollut asennettu. Jouduimme itse vaatimaan, etti tulette ne asentamaan, koska
meilld on asiakas, joka tarvitsee ne. (H4)

Haastateltava ei ndhnyt ongelmana aikataulun muuttumista sindnsi, vaan sen, ettei
kukaan viestinyt siitd heille etukateen. Mikéli ndin olisi toimittu, olisi se antanut heille
mahdollisuuksia toimia tilanteen edellyttimailld tavalla. Tilanne ei kuitenkaan padssyt
dityméédn pahaksi, silld lopulta mittarit saatiin asennettua ajoissa ja mittaukset alkoivat

juuri sovittuna hetkend. Toki ndin ei vélttimaittd olisi ollut ilman asiakkaan omaa
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aktiivisuutta asiassa. Ndin ollen tilanteessa muodostui ongelmalliseksi epdonnistunut

projektiviestinta.
4.2.3 Joustavuus

Palvelun laadun tavoin joustavuus nousi haastatteluissa sekd luottamusta ettd
epdluottamusta  synnyttdvdnd  tekijdnd.  Joustavuus  voidaan  aikaisemman
tutkimuskirjallisuuden ja empirian tulosten perusteella jakaa edelleen kahteen
alaluokkaan: 1) yhteiseen arvonluontiin, joka nousi alaluokkana jo aiemmassa alaluvussa,
ja 2) asiakasosallisuuteen, jolla viitataan erityisesti asiakkaan osallistamiseen

paatoksentekoon.
Yhteinen arvonluonti

Erds haastateltavista nosti esille kriittisen asiakaskokemuksen aurinkovoimalan
hankintaprojektiin liittyen. Haastateltavan mukaan ensimmadinen yhteistyOyritykseltd
saamansa tarjous ei herdttinyt luottamusta. Tdtd hin perusteli investoinnin hinnalla ja

vaihtoehtojen vihdisyydella.

[...] ensimmdiset tarjoukset teiltd tai se, miten sitd asiaa vietiin eteenpdin, ei
kylld herdttdnyt luottamusta [...] (H6)

Lisdksi asiakas oli viety yhteistydyrityksen ~ toimesta  tutustumaan
aurinkovoimalatarjoamaan. Kédynnissd itsessdén ei ollut vikaa, mutta se ei toisaalta

toiminut luottamusta heréttavini tekijindkédn sen enempéa.

[...] Ihan kiva kédynti, mutta se ei heréttinyt luottamusta kylld sen enempda

[...] (H6)
Samaan aikaan kilpailijat olivat aktiivisesti asiakasyritykseen yhteydessd: yhteydenottoja
tuli haastateltavan arvion mukaan yli puolitusinaa. Téssd yhteydessd toinen toimija
tarjoutui tekeméén energiatukihakemukset Business Finlandille omatoimisesti ilman, etté
se vaati asiakasyritykseltd juuri mitdén toimenpiteitd. Haastateltava nostikin lopulta
“oheispalveluiden tarjoamisen” arvokkaaksi tekijéksi, missd my0s yhteistyOyritys olisi
voinut toimia heidin kohdallaan asiakasldhtéisemmin.

Siind kohtaa ehka mietin, ettd yhteistyoyritys olisi voinut kuitenkin meidén

isona kumppaninamme ldhted tarjoamaan tdmén tapaista palvelua, miki ei
sido puolin eiki toisin. (H6)
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Tilanteesta voidaan tehdid tulkinta, ettd koska osapuolet olivat toisilleen entuudestaan
hyvin tuttuja, asiakas muodosti odotuksensa suhteessa aiempiin kokemuksiinsa
yhteistyOyrityksen kanssa. Kyseinen palvelutilanne ei kuitenkaan edennyt asiakkaan
odottamalla tavalla, eli haastateltavan odotukset sekd niitd seuraava toiminta eivit

kohdanneet, mika johti siihen, ettei luottamusta tilla osa-alueella muodostunut.

Toisena esimerkkind yhteisestd arvonluonnista nousi energiatehokkuuspalveluiden
kehittdiminen. Erés haastateltava ilmaisi energiatehokkuuden parantamisen olevan heiddn
ndkokannastaan tirked tavoite liiketoiminnan tehostamisen kannalta. Haastateltava
kuvasi ajautuneensa vililld miettimédén, onko yhteistyOyritykselld vilpiton halu kehittda
energiatehokkuuspalveluita. Pohdintojaan hén taustoitti kuvailemalla, ettid energiayhtion

nikokulmasta asiakkaan parantunut energiatehokkuushan pienentdd laskutusta.

Vililla ehkd mietin, onko teilld tarpeeksi ponnetta kehittdd esimerkiksi
energiatehokkuutta, koska se on kaikki pois teidén laskutuksestanne. (HS5)

Palveluliiketoiminta, joka tdhtdd energiatehokkuutta parantaviin ratkaisuihin, voi siis
nédyttdytyd asiakkaiden silmissd energiayhtididen taholta varsin ristiriitaiselta. Samalla
sen voidaan ajatella olevan molemmille, my0s energiayhtiodille, ratkaisevan tirkeds, silla
kulutushuippujen véhentiminen ndkyy pienempind energiantuotannon kustannuksina.
Pohjimmiltaan tilanteessa voidaan ajatella olevan kyse vastavuoroisen arvolupauksen
muodostamisesta, jonka ensimmadisessd vaiheessa yrityksen tulee onnistua esittimain
asiakkaalle lupaus tulevaisuuteen, tissd tapauksessa energiatehokkuuspalveluiden

kehittdmistd koskien, ja myohemmin onnistuttava vastaavasti lunastamaan timé lupaus.
Asiakasosallisuus

Lisdksi haastattelussa nousi esille tilanne, joka voidaan luokitella tarkemmin
asiakasosallisuuden alaluokan alle. Tilanteessa oli kyse hinnanmuutoksesta, johon
haastateltavan kertoman mukaan heille ei annettu vaikutusmahdollisuutta. Samalla
haastateltavan mielikuvan mukaisesti timé on tyypillinen tapa energia-alan toimijoille.
Téstd voi rivien vilistd lukea, etteivit energiayhtidt yleisesti ottaen ole haastateltavan
nidkemyksen mukaan onnistuneet ndyttdytymidn kovin ketterind kumppaneina vaan

kantavat yhi otsassaan tietynlaista jiykkyyden leimaa.

Eiké toisaalta annettu meille vaikutusmahdollisuutta sithen sinénsé. Se oli
védhin sellainen tsaarin aikainen ilmoituspolitiikka, mutta se on myds
energiaskenessi hyvin tyypillistd muutenkin. (H5)
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Lisidksi tapa, jonka myo6td asiakasyritys sai hinnan nousun selville, kivi haastateltavan

kertoman mukaan vahingon kautta, silld hdan kuvasi heidén lukeneen siité nettisivuilta.

[...] hinnan noususta luetaan nettisivuilta vahingossa [...] (HS)

Tilanne voidaan sijoittaa tarkemmin asiakasosallisuuden alaluokan alle, silld vaikka
haastateltava koki, ettd tiedottaminen olisi toki parantanut tilannetta, muodostui erityisen

ongelmalliseksi se, ettei heille annettu tilanteessa vaikutusmahdollisuuksia.
4.3 Luottamuksen seuraukset asiakkaiden toiminnassa

Luottamuksella havaittiin olevan monia seurauksia, jotka kannustavat suhteen molempia
osapuolia pysymaéén liikesuhteessa ja syventiméén yhteistyotd. Luottamuksen seuraukset
luokiteltiin  tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaisesti Kohtaméden ja
kumppaneiden (2013) teorian pohjalta muodostettuun seitseméddn péddluokkaan
(sitoutumisen lisddmiseen, avoimuuden lisddmiseen, verkostojen luomiseen,
tyytyvédisyyden lisddmiseen, epdvarmuuden vidhentdmiseen, valvomisen tarpeen

vihentdmiseen ja tuottavuuden lisddmiseen).
4.3.1 Sitoutumisen lisddminen

Luottamuksella, ja sitd seuraavalla sitoutumisella, néhtiin olevan monia positiivisia
seurauksia asiakkaiden toiminnassa. Nididen ndhtiin ennen kaikkea luovan kestivin
pohjan, jonka varaan yhteistyotd on mielekdstd laajentaa tulevaisuudessa. Néin ollen
yhteistyOyritys ndhtiin potentiaalisena energiakumppanina erilaisissa tulevaisuuden
hankkeissa, mikd kertoo asiakkaiden halusta sitoutua yhteistyOyritykseen myos

pitkdaikaisesti. Samalla tdma lisési suosittelun todennikdisyytta.

Mité vaan voi miettid yhdessé, kun on se luottamus, niin voidaan viela
laajentaa (yhteistyotd). (H1)

Kaikki hankkeet, mitd on tulevaisuudessa, totta kai mietin, onko
vhteistyoyritykselld sielld jotakin annettavaa. [...] Luotettava toimija, niin
sen kanssa on mukava toimia. Uskaltaa my0s suositella eteenpédin muille
toimijoille. (H4)
Niin ollen erdénd yhteistyon laajentamisen mahdollistajana toimii yhteistydyrityksen
tunnettuus luotettavana toimijana. Lisdksi erddn haastateltavan aiemmin mainitsema

yhteinen arvopohja luottamuksen syntymekanismina todennédkoisesti tukee ajatusta

nykyisen yhteistyon laajentamisesta tulevaisuudessa. Arvojen voidaan l&htokohtaisesti
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olettaa sdilyvdn ennallaan pitkélle tulevaisuuteen, mikd pienentdd omalta osaltaan riskid
sitoutumisesta védrdnlaiseen kumppaniin. Téten luottamuksella voidaan nédhdéd olevan
kumppaniajattelun muodostumisen kannalta olennainen merkitys. Lopulta luottamus voi
ilmentyé asiakkaan sitoutumisen tason kasvamisena suhteessa yhteistyoyritykseen, kuten

haastateltavien edustamien asiakasyritysten tapauksessa oli myos kaynyt.
4.3.2 Avoimuuden lisaaminen

Luottamus voi lisdtd molemminpuolista avoimuutta, silld luottamuksellisessa suhteessa
asiasta kuin asiasta on helpompi puhua avoimesti. Avoimuus koettiin erityisen tirkedksi
siksi, ettd se mahdollistaa vapautuneen keskustelun myds mahdollisista epakohdista, silla
pelkoa siitd, ettd silli olisi vahingollisia seurauksia joko asiakkaalle tai koko

litkesuhteelle, ei ole.

[...] asioista voidaan keskustella oikeasti avoimesti ja se ei ole sellainen,
ettd jokin pieni kivi kengdssé repii sen suhteen hajalle. (H5)
Avoimuuden puolesta liputtanut haastateltava myds kuvasi nidkevinsd heiddn ja

yhteistyoyrityksen vélisen suhteen tulevaisuuden kaiken kaikkiaan positiivisessa valossa.

Me olemme kylld ihan vakaasti timén yhteistyon kannalla myds

pitkdaikaisesti. Tdima hyodyttad molempia isossa kuvassa ja pitkdssa

juoksussa. (H5)
Tastd voi paitelld, ettd kumppanuusmallisessa litkesuhteessa, jossa molemmat osapuolet
ovat toinen toisistaan riippuvaisia ja sitoutuneet yhteistyohon pitkdaikaisesti, tarve

luottamukselle on suuri. Luottamus edistdd avoimuutta, mikd puolestaan mahdollistaa

tehokkaan arkaluonteisenkin tiedon jakamisen osapuolten viélilla.
4.3.3 Verkostojen luominen

Luottamuksen myo6ti syntyy sosiaalisia suhteita. Erds haastateltava totesi ammatillisten
ihmissuhteiden luomisen olevan yritystoiminnassa keskeistd ja yksilotason suhteiden

pitdvin koko litkesuhteen elinvoimaisena.

Ehka oleellista tdssd on se, ettd tdssdhin syntyy myos téillaisia ammatillisia
thmissuhteita. Nehdn tidtd hommaa pyorittdd. (H1)

Haastateltava kuvasi yhteistyon olleen melko tiivistd jo parinkymmenen vuoden ajan, ja

kokevansa, ettd yhteisty0yritys arvostaa heité.
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[...] koen, ettd meitd pidetddn kumppanina ja tarkedna. (H1)

Laaja-alaisen yhteistyon myotd haastateltava kuvasi tapaavansa sddnnéllisesti monia
henkilGitd eri organisaatiotasoilta. Sosiaaliset hyodyt ilmenevit haastateltavan mukaan

mukavuutena késitelld yhdessd myds kielteisié asioita.

Lopulta kuitenkin, jos ne ovat kunnossa, niin on mukavampi pohtia

ikdvampidkin asioita. (H1)
Laajalla verkostolla voidaan néhdd olevan suuri etu myds siind mielessd, ettd mitd
laajempi verkosto asiakkaalla on kéytettdvissdén, sitd enemmain tiedon ja osaamisen
jakamista tapahtuu. Sosiaaliset suhteet voivat myds auttaa kantamaan energiakriisin

kaltaisten vaikeiden aikojen yli.
4.3.4 Epavarmuuden vahentaminen

Luottamus voi vdhentdd asiakkaiden kokemaa epidvarmuutta. Erés haastateltava kuvasi,
ettd keskusteleminen asiantuntijoiden kanssa lisdd ymmérrystd siitd, miksi asiat ovat
tapahtuneet tietylld tavalla. Haastateltavan esittimédn kuvauksen perusteella voidaan
paitelld, ettd hdn pystyy nojaamaan suhteessaan luottamukseen ja voi titen pitdd

yhteyshenkil6iltd saamiaan tietoja totuudenmukaisina.

[...] kun keskustelee asiantuntijoiden kanssa, jotka osaavat perustella

asioita, niin ymmartéd, miksi jotakin tapahtui. (H1)
Samansuuntaisesti erds haastateltava kuvaili saaneensa yhteyshenkiloltddn sellaisia
hineltd itseltddn puuttuvia tietoja, jotka olivat auttaneet héntd perustelemaan tiettyja
energia-alan kiytdntdjd talon sisdisesti. Lopulta oli selvinnyt, ettei ehdotettu
toimintamalli vastannut asiaa koskevia sdddoksid ja méadrdyksid. Néin ollen pddsy myyjén

tietoihin auttoi vdhentdmain epdvarmuutta.

Silté reissulta sain ne argumentit, miksi emme toimi niin kuin minulle
(yrityksen sisdltd) ehdotettiin. (H3)

Liséksi erds haastateltava kuvasi heididn sdhkosopimusmallinsa helpottavan budjetointia,
silld he pystyvit ennakoimaan, minkd suuruiset vuotuiset energiakustannukset tulevat

olemaan.

[...] se tuo meille vakuutta sithen, ettd pystymme budjetoimaan ja
tieddimme, mitkd meilld on kulut. (H2)
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Energian hintojen ennakointi on ollut poikkeuksellisen haastavaa energiakriisin aikana.
Niinpd haastateltavan esittimédstd kuvauksesta voi paitelld, ettd epdvarmuuden
vihentdminen koettiin tdrkedksi erityisesti energiakriisin aikana, koska tilanne olisi

voinut olla toisenlainenkin.
4.3.5 Tyytyvaisyyden lisadminen

Haastattelut korostivat luottamuksen lisddvén asiakkaiden kokemaa tyytyviisyytta.
Erityisen tyytyvéisid haastateltavat tuntuivat olevan siihen, ettd he pystyvét luottamaan
yhteyshenkildidensd toimintaan. Tdméa ilmeni esimerkiksi siten, ettd yhteyshenkildiden
ndhtiin ottavan vastuuta nopeastikin eteen tulevista tilanteista ja olevan sitoutuneita

saattamaan ne myds loppuun.

[...] pystyy luottamaan, ettd asiat tulevat hoidetuiksi ja niihin tartutaan. (H6)

Luottavaisen tunteen kuvattiin syntyvin pienisté teoista. Esimerkiksi erdédn haastateltavan
vield jdlkikdteen yhteyshenkil6ltddn saama varmistuspuhelu takasi sen, ettd asia tuli
kaikilta osin selvdksi. Lisdksi sama haastateltava kuvasi, ettd asioihin reagoidaan
yhteyshenkiliden toimesta nopeasti, jopa saman piivén aikana. Aiempien positiivisten
kokemusten myo6td rakentuneen luottamuksen sekd luottamuksesta seuraavan
tyytyviisyyden ansiosta yhteistydyrityksen voidaan katsoa ndyttiytyvén asiakkaille myos

heidin ensisijaisena energiakumppaninaan.

En tiedd, kenelle muullekaan olisin soittanut. Ei tullut muutakaan siina
kohtaa mieleen kuin yhteistyoyritys tietysti. [...] (H6)

Samalla asiakkaat esittivit odottavansa luotettavaa kayttaytymistd yhteistyoyritykseltd
my06s tulevaisuudessa. Mikédli ndin olisi, voi sen ajatella johtavan uusintaostoon ja

lisddvén pitkdkestoisen asiakasuskollisuuden todennikdisyytta.
4.3.6 Valvomisen tarpeen vahentaminen

Luottamuksen voidaan ndhdd vdhentdvin valvomisen tarvetta asiakkaiden toimesta.
Tama kévi ilmi erddn haastateltavan esittdméstd kuvauksesta, jonka mukaan
yhteistyoyrityksen ndyttdytyminen vastuullisena toimijana luo turvallisuuden tunnetta
siitd, ettei se yritd kdyttdd asiakasyritystd hyvikseen.

[...] on aina ollut vastuullinen toimija silld tavalla, ett ei ole syytd epdilld,
ettd meitd viilataan linssiin. (HS5)
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Moraalinen luottamus siis pienentdd riskid toisen osapuolen opportunistisesta
kayttdytymisestd eli oman edun tavoittelusta. Tdllaiseen ansaan joutumisella voisi olla

kohtalokkaita seurauksia asiakkaiden toimintaan.
4.3.7 Tuottavuuden lisdaminen

Kuten edelld on kdynyt ilmi, luottamuksella ndhddin olevan monenlaisia seurauksia
asiakkaiden toimintaan. Ndmé seuraukset ovat, parantuneen suorituskyvyn kautta, seki
sosiaalisia ettd taloudellisia. Tuottavuuden lisddmiselld viitataan kuitenkin tédssd
yhteydessd luottamuksen merkitykseen strategisen investointipddtoksen tapauksessa.
Erés haastateltava kertoi odottavansa erdén pitkdaikaisen projektin toteutumista, mistd on
odotettavissa  heille  taloudellista  hyotyd.  Haastateltava  kehui  erityisesti
investointipddtoksen  tueksi tehtyjd vaihtoehtoislaskelmia ja  yhteyshenkilon
asiantuntevaa toimintaa projektin aikana. Hdn myos kuvasi projektin toteutuessaan

hyodyttavén suhteen molempia osapuolia.

Siind on tehty hyvid vaihtoehtoislaskelmia ja investoinnit saataisi ainakin
niiden mukaan hyvin kuoletettua. Se olisi molemmille tahoille, seka teille
ettd meille, puolin ja toisin, win-win-kumppanuustilanne. (H6)

Tulevaisuus on epidvarma, ja riskin mahdollisuus investoinnin kannattamattomuudesta on
muuttuvissa olosuhteissa aina olemassa. Néin ollen tilanteesta voi tehdi tulkinnan, ettd
asiakas joutuu kuvatun kaltaisen strategisen investointipddtoksen edessd tekeméiédn
tietynlaisen “luottamuspaitoksen”. Kyseisen padtdksen, kuten minkd tahansa strategisen
investointipddtoksen, voidaan ndhdd pohjautuvan taloudellisten tekijoiden lisdksi my0s
todellisuudessa kannattava, eli tulee toteutumaan tehtyjen laskelmien osoittamalla tavalla.
Nadin ollen tuottavuuden lisdédmistd strategisen investointipddtoksen kautta voidaan pitda

erddnd luottamuksen(kin) synnyttdiméné arvona.
4.4 Epaluottamuksen seuraukset asiakkaiden toiminnassa

Epédluottamuksen seurauksia tarkastellaan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
mukaisesti Pascual-Nebredan ja kumppaneiden (2023) kriittisten tilanteiden seurausten
analysoinnin teorialla. Selviytymiskeinot jaetaan teorian mukaisesti passiivisiin

keinoihin, joista empiriassa nousivat epdonnistumisen hyvidksyminen ja ongelman
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korjaaminen, vaihtoaikomukset, anteeksipyyntd, sekd aktiivisiin keinoihin, joista nousi

selitysten pyytdminen.
4.4.1 Aktiiviset keinot

Aktiivisilla keinoilla viitataan selviytymiskeinoihin, joilla pyritddn kohtaamaan toinen
osapuoli. Haastattelujen perusteella epidluottamus ilmeni asiakkaiden toiminnassa
selitysten pyytdmisend. Jaredmpiin aktiivisiin keinoihin, kuten esimerkiksi muodollisen
valituksen tekemiselle tai oikeudellisille toimenpiteille, ei kukaan haastateltavista ollut

kokenut suhteen aikana tarvetta.
Selitysten pyytiminen

Haastattelut osoittivat, ettd epéluottamusta aiheuttavat tilanteet voivat kéaintyd
neutraalimmiksi tai jopa positiivisiksi. Tdssd tarvitaan asiakkaan puolelta aktiivisten
selviytymiskeinojen kiyttod, esimerkiksi selitysten pyytdmistd epédluottamusta
aiheuttavassa tilanteessa. Johdonmukaisen selityksen saamisen ansiosta alun perin
epéluottamusta herdttdnyt tilanne voi ndin kidntya uusille urille, kuten erds haastateltava
kertoi my0s kédyneen. Ldhtotilanteessa haastateltava kuvaili ihmetelleensd, miksi
yhteistyOyrityksen tarjoushinta on kilpailijan tarjoushintaa kalliimpi. Saatuaan nimetylta
yhteyshenkil6ltddn johdonmukaisen selityksen hinnan muodostumiselle, haastateltava
alkoi itse epdilla kilpailijan edulliselta kuulostavaa tarjousta. Tilanteeseen liittyi
kolmaskin osapuoli, kiinteistopuolen henkild, jonka kautta asiakas oli vertailutiedon
saanut. Lopulta haastateltava kuvasi tilanteen kdéntyneen siten, ettd hin alkoi itse epiilla
kyseisestd ldhteestd saamiensa tietojen oikeellisuutta. Tilanne sai yhteistyOyrityksen
kannalta hyvén lopputuloksen, silld asiakas paétyi lopulta valitsemaan sen toimittajakseen

kyseisen kiinteiston osalta.

Ehka se epéluottamus ensiksi tdnne péin siitd, ettd olette kalliimpi, mutta
sitten se kddntyy oman luottamuskuplan sisélld se koko homma tavallaan
ympdri, ettd: ’se onkin tuossa se vika” (H3)

Tilanteesta voi tehdd tulkinnan siitd, ettd myyjdn vaikutusmahdollisuudet kédntda
luottamusta  kyseenalaistava tilanne vakaaksi ovat sitd paremmat, mitd
luottamuksellisemmalla pohjalla liikesuhde entuudestaan on. Osapuolet ldhestyivét
tilanteessa asiaa rakentavalta pohjalta eikd myyjd esimerkiksi yrittdnyt kdyttda liian

aggressiivista myyntitaktiikkaa, vaan antoi asiakkaalle rehellisen kuvauksen tilanteesta.
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Lopulta asiakas oli valmis hyvdksymédn selityksen. Epéluottamuksen positiivisena
seurauksena voidaan tilanteen tapauksessa sanoa nidin olevan terveen skeptisyyden
mahdollistaminen, joka sai asiakkaan katsomaan huolellisesti kaikki saatavilla olevat

vaihtoehdot.
4 4.2 Passiiviset keinot

Passiivisilla keinoilla viitataan selviytymiskeinoihin, joilla pyritddn vilttyméaén
vastakkainasettelulta toisen osapuolen kanssa. Haastattelujen perusteella néistd nousivat
vaihtoaikomukset (pakeneminen), epdonnistumisen hyviksyminen ja ongelman

korjaaminen sekéd anteeksipyynto.
Vaihtoaikomukset

Haastattelujen my6td nousi esiin toisen &déripddn esimerkki, jossa aurinkovoimalan
hankintaan liittyvd palvelutilanne ei ollut asiakkaan ndkokulmasta asiakasldhtdinen.
Asiakas péityi tilanteessa toimimaan passiivisen selviytymiskeinon mukaisesti, eli
valitsemaan projektiin kokonaan toisen toimittajan. Tilanteen esitellyt haastateltava
kuvasi tulkinneensa tilannetta siten, etteivdt aurinkovoimalat kenties ole
yhteistyoyrityksen ydinliiketoimintaa.

Ajattelen asiasta ehki aika pragmaattisesti, ettd timai ei ole ehka nyt sitd

teidén ydinlitketoimintaanne kuitenkaan [...] kdytin sitd vdhan

benchmarkingina sille, ettd nyt on pakko ldhted hakemaan muita
vaihtoehtoja. (H6)

Asiakkaan ndkokulmasta katsoen epéluottamusta heridttdneelld tilanteella oli se
positiivinen seuraus, ettd se mahdollisti muiden saatavilla olevien vaihtoehtojen
tarkastelun, silld yhteistyOyrityksen tarjous toimi asiakkaalle erdénlaisena laukaisijana
kartoittaa myds muita vaihtoehtoja. YhteistyOyrityksen nékokulmasta lopputulema sen
sijaan oli negatiivinen, koska asiakas péétyi valitsemaan toisen toimittajan. Toisaalta
yhteistyoyrityksen ndkokulmasta tdmé, kuten mika tahansa kriittinen tilanne, tulee ndhda

mahdollisuutena kehittdd omaa litketoimintaa.
Anteeksipyynto

Haastateltava, joka esitti hinnanmuutoksen kriittisené tilanteena, tdsmensi, ettei tilanne
herattdnyt tunnetasolla hdnessi niinkéédn epiluuloa, vaan 1dhinnd se harmitti hinti omassa

tyoroolissaan. Haastateltava esitti myds kuvainnollisen esimerkin tilanteen
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merkitsevyydestd vertaamalla sitd arkiseen tilanteeseen tiskikoneen tdytOsta.
Haastateltavan nostama kriittinen tilanne ei titen vaikuttanut isoon kuvaan, vaan hén piti

’ylos-alas menoa” kumppanuudelle tietylld tavalla ominaisena piirteend.

Ei se siltikdan luottamukseen vaikuta, vaan se on enemmaén sellainen, ettd

kotona vaikka mies on taas tdyttanyt tiskikoneen védrin, niin nyppii

hetkellisesti [...] on normaalia ylos-alas menoa, ettd vililld ottaa toisen

naama pédhin ja vélilld ei [...] (H6)
Haastateltavan oli vaikea 10ytda tilanteesta mitddn hyvii, koska sen seurauksena heidian
kustannuksensa nousevat. Toisaalta hdn kuvasi, etteivit he ndhneet tilanteessa muita
vaihtoehtoja kuin hyvdksyd asia ja huomioida nousevat kustannukset budjetointia

tehdessdin. Lopuksi asiakasyritys oli kisitellyt asiaa kasvotusten yhdessd

yhteistyoyrityksen kanssa.

[...] se tdytyy vaan ottaa ensi vuoden budjetoinnissa huomioon. [...] aihetta
on sivuttu sitten tillaisissa kasvokkain keskusteluissa yhteistyoyrityksen
kanssa. Kylld he sen tietdi, ettd se meitd ottaa padhin. (HS)

Haastateltavan esittdmastd kuvauksesta voi tehdd tulkinnan, ettd yksittdiselld kriittiselld
tilanteella ei vialttdmittd ole vakavia seurauksia yhteistyon kannalta, mikali
kumppanuudesta saadut pitkdn aikavilin hyodyt koetaan merkittdvaimmiksi kuin

yksittdisen kriittisen tilanteen aiheuttamat hetkellisesti negatiiviset seuraukset.
Epéionnistumisen hyviksyminen ja ongelman korjaaminen

Kriittinen tilanne koskien viivdstynyttd aikataulua mittarien asennusprojektissa oli
tilanteen esitelleen haastateltavan mukaan heréttinyt hénessd ldhinnd ihmetysta.
Haastateltava kuvaili itsedéin rauhalliseksi persoonaksi ja kertoi tulevansa tyokulttuurista,
jossa haasteet pyritddn hoitamaan aina rakentavassa hengessd. Lopulta asiakas oli
padtynyt itse olemaan tilanteessa yhteydessd yhteistyOyritykseen asian ratkaisemiseksi,

jonka myoté tilanne saatiin korjattua.

[...] turha sindlladn syyllistda ketddn siind asiassa. Ne asiat ovat vain
menneet silld tavalla, enkd tiedd taustoja, mitd on sattunut. Asia tuli
kuitenkin kuntoon tavallaan oman aktiivisuuden kanssa. [...] Ei ldhtenyt
arrapadpuhelua mihinkdin suuntaan. (H4)

Tapahtuma oli haastateltavan mukaan hyvin harvinaislaatuinen, silld vastaavaa ei ollut

tapahtunut koko ldhes 20 vuotta kestdneen yhteistyon aikana.

[...] ainoa tapaus, miki on sattunut koko téni aikana. (H4)
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Haastateltavalta tuntui 10ytyvdn ymmairrystd kuvatun kaltaiselle epdonnistumiselle ja
epdonnistumisille ylipddtdan. Tastd hidn esitti muun muassa kuvainnollisen vertauksen
sorsan selkddn. Han korosti virheitd tapahtuvan kaikille, ja ndki keskeistd olevan, ettd
niistd otetaan opiksi, jottei sama toistuisi uudelleen tulevaisuudessa. Lopuksi
haastateltava ilmaisi uskovansa, ettd yhteisty6lld mahdollisista vastoinkdymisistdkin

selvitdan.

[...] pitdd olla vdhén kuin sorsan selkd, ettd kun ongelmia tulee ja se kastuu,
niin se ravistellaan, katsotaan, miten pédéstddn eteenpéin ja se ongelma
hoidetaan pois péivijarjestyksestd. [...] Yhdessa toimimalla saadaan
varmasti paras tulos aikaiseksi. (H4)

Tilanteesta voidaan tehdd johtopddtos, ettd yksittdiselld kriittiselld tilanteella ei
valttamattd ole kohtalokkaita seurauksia asiakkaiden toimintaan, mikdli suhde on
luottamuksellisella pohjalla. Ratkaisevaa on my0s asiakkaan valitsema keino hyvéksyi
epdonnistuminen ja pyrkid yhdessd toimittajan kanssa ratkaisemaan ongelma. Tdami
mahdollisti esimerkkitilanteessa sen, ettei tapahtuma péaédssyt ditymdan niin pahaksi kuin

se olisi kenties voinut ditya.
4.5 Keinoja luottamuksen kasvattamiseksi

Luottamusta edistdvit tekijét luokiteltiin teoreettisen viitekehyksen mukaisesti Gansserin
ja kumppaneiden (2021) luomaan viiteen péddluokkaan (sosiaalisuus, joustavuus,
asiantuntijuus, palvelun laatu ja maine) sekd seitsemdin muun aiemman
tutkimuskirjallisuuden ja empiiristen havaintojen pohjalta itse muodostettuun
alaluokkaan. Kolmannen tason otsikot on nimetty suoraan néiden alaluokkien mukaan,

jotta kasvattamiskeinot saadaan tuotua paremmin esille.
4.5.1 Yhteydenpito ja viestinta

Luottamus kasvaa sdédnnéllisen yhteydenpidon my6td. Yhteydenpidon on hyvi olla vililla
luonteeltaan rennompaa kuulumisten vaihtoa vailla myyntiin tdhtddvid taka-ajatuksia.
Téllainen yhteydenpito voi herdttdd tunteen siitd, ettd asiakkaista vélitetddn aidosti.
Haastattelussa kédvi ilmi, ettd yhteydenpito keskittyy herkésti sellaisten toimenpiteiden
ympdrille, jotka tdhtdavét lisimyyntiin. Pahimmassa tapauksessa asiakas joutuu jopa itse

olemaan aktiivinen osapuoli suhteessa.
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Se lahtee sddnnollisestd yhteydenpidosta. [...] Siité tulee sellainen olo, etté
meistd ollaan kiinnostuneita muutenkin kuin, ettd soitetaan: ”Nyt tidytyy se
sopimus...”, tai ettd joutuu jopa itse soittamaan. (H1)

Liséksi sopimusneuvottelujen aikana yhteydenpidon toivottiin olevan tiiviimpaa,
esimerkiksi muutaman péivén vilein tapahtuvaa markkinatilanteen paivittdmistd. Rivien
vélistd voi paitelld, ettd tieto on hyva pureksia helposti ymmaérrettdvain muotoon, jonka

ehtii sisdistdd muiden juoksevien tydasioiden lomassa.

[...] ainahan sitéd voi vdhédn tarkemmin lyhyesti sen kertoa. Siind ei ole
tarkoitus, ettd tulee sellainen pitkd markkinointitiedotus, mika teiltd aina
tulee. (H2)

Toisaalta yksilon vaikutusmahdollisuudet sdhkon hintakehitykseen koettiin olevan
minimaaliset. Osa haastateltavista kuvasi osallistuvansa hyvin aktiivisesti sdhkon

hankintaan, mutta osa puolestaan tuntui arvostavan keskustelun pitimistd kevyemmalla

[...] tuntee ehka itsensi sindnsd pieneksi, ettei voi hirvedsti vaikuttaa siithen
hintaan. (H2)

Sahkomarkkinoihin vaikuttavat useat eri tekijit ja markkinaliikkeet voivat olla nopeita.
Myyjén on valittava oikeanlainen tapa viestid ja kdytettivd asiakkaan kanssa “yhteistd
kieltd”. Télla voidaan vélttdd ajautumasta asiakkaan ndkokulmasta liian raskaaseen

sopimusneuvotteluprosessiin, miké liséksi voi helpottaa kilpailijoiden véliintuloa.

Projektiviestintd voidaan ndhdd tdysin omanlaisena kokonaisuutenaan. Haastattelun
perusteella hyviin projektiviestintddn kuuluu proaktiivinen tiedottaminen mahdollisista
muutoksista projektin aikataulua tai sen toteutusta koskien. Muutoksista on tirkeé viestid
erityisesti siitd syystd, ettd asiakas voi vastaavasti mukauttaa omaa toimintaansa ja

tiedottaa edelleen omia asiakkaitaan.

Tiedottaminen on erityisen tdrkedd joka asiassa [...] mikali tillaisia
(aikataulun viivistyksid) tulee, mielellddn kylld kuulisimme siitd etukéteen,
koska silloin se antaa meille mahdollisuuksia toimia. (H4)

Lisdksi projektiviestinndssd on hyvd pidéttidytyd antamasta liian optimistisia
aikatauluarvioita. Projektin valmistuminen nopeammassa aikataulussa voi sen sijaan

yllattad asiakkaan positiivisesti.
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4.5.2 Yhteinen arvonluonti

Yhteistyon laajentaminen, esimerkiksi molemmille osapuolille sopivan yhteishankkeen
muodossa, nostettiin mahdollisena luottamusta edistdvénd tekijani. Erds haastateltava
ndki yhteishankkeen my0s hyvdnd mahdollisuutena yhteisen julkisen tiedotteen

julkaisemiseen ja mainontaan.

Olisi tdllainen kehityshanke, mistd seka teille ettd meille tulisi julkista
tiedotetta ja mainosta. [...] (H2)

Erds haastateltava myos toivoi, ettd eri liikketoiminnoilla olisi yhtendinen pyrkimys
yhteistyon laajentamiseen. Yhteishanketta hén perusteli luontevaksi yhteistyon muodoksi
muun muassa siitd syystd, ettd hidn ndki molempien sekd yhteistyOyrityksen ettd
edustamansa yrityksen olevan tietynlaisia edelldkévijoitd. Lisdksi yhteishankkeen
toteuttamisen kannalta haastateltava esitti olevan keskeistd, ettd taustalla vallitsevat

samanlaiset arvomaailmat ja tavoite kehittdd toimintaa yhi vastuullisemmaksi.

[...] teilldkin on ndmi samat arvot ja teilldkin on varmaan kaikennikoista
kehittamista [...] (H2)

Haastateltava my0s ndki edustamansa yrityksen hyvdnd ja luotettavana

yhteistyokumppanina.

Ymmarrin, ettemme ole ainoa taho, joka on teiddn yhteistydbkumppaninne,

mutta ndkisin, ettd voisimme olla, ja olemme, aika hyvékin

yhteistyokumppani. (H2)
Tilanteesta voidaan tehdd johtopdétds, ettd yhteinen arvonluonti, esimerkiksi sopivan
yhteishankkeen myo6td, voi toimia osoituksena sitoutumisesta yhteistyohon

pitkdaikaisesti. Tdhédn tarvitaan kuitenkin yhteinen strateginen tahtotila, koska sen

puuttuminen voi muodostua muutoin esteeksi yhteiselle arvonluonnille.
4.5.3 Tulevaisuusajattelu

Yhteistyoyrityksen toivottiin kommunikoivan enemmén pidemmaén aikavélin asioista,
kuten litketoimintaympdristoon vaikuttavista muutoksista. Erds haastateltava kuvaili
arvostavansa sitd, ettd juoksevien arkipdivdn asioiden ohella kerrotaan vaikkapa

energiasektorin tulevaisuuden trendeista.
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Jos siind matkan varrella jutellaan vélill4, ja kerrotaan esimerkiksi, mité
trendejéd energiasektorilla on meneillddn, niin sellaista olen aina arvostanut.
(H1)
YhteistyOyritystd haastettiin pohtimaan esimerkiksi, miten sdhkod tulevaisuudessa

kulutetaan ja millaisella sdhkotuotteella sitd on mielekdstd hankkia.

Jollakin tavalla haastaisin miettimdan, mihin se sdhkonkulutus menee
tulevaisuudessa ja kuinka pitkille sdhkossa kiintedhintaisia sopimuksia
uskaltaa tehda. (H2)

Néin ollen erddnd keinona edistdd luottamusta asiakkaiden keskuudessa voi toimia
tietoisuuden lisddminen energia-alan mahdollisista kehityspoluista ja tulevaisuuden

energiaratkaisuista tulevaisuusajattelun menetelmid apuna kéyttaen.
4.5.4 Ymparistokestavyys

YhteistyOyrityksen sitoutuneisuutta hiilidioksidipddstéjen vihentdmiseen ja uusiutuvien
energialdhteiden lisdédmiseen arvostettiin. Erds asiakas kuvaili pitdvinsid omien sanojensa
mukaan “d4rimmiisend ylpeydenaiheena” sitd, ettd he saavat yhteistydyrityksen ansiosta
nollattua epdsuorat scope 2 -pédidstonsd sekd rakentamaan energiaportfolioon, joka

koostuu paédstottomastd energiasta.

On tosi hienoa vetdd meidédn scope 2 ylitse rastit, “koska yhteistyoyritys”

(H5)
YhteistyOyritys toimii regulaation ja lainsddddnndn vaatimusten mukaisesti.
Ympéristokestavyyteen liittyvissd kysymyksissd henkilokohtaiset ndkemykset saattavat
kuitenkin erota siind, miten haastateltavat arvottavat erilaisten energiantuotantomuotojen

kestdavyyden, kuten kdvi myos haastatteluissa.

Ehka se on sellainen markkinasignaali myos, ettd pitdisikohén téllaisia (ei-
polttavia) tuotantomuotoja lisété, kun siitd ollaan valmiita maksamaan? [...]
(H5)

Toisaalta voidaan vihédn ehka haastaakin ja sanoa, ettd itse asiassa on
tapahtunut kovin vidhédn. Edelleen aika paljon poltetaan jotakin [...] ja niin
teki jo luolamies. Miti téssd on sitten saatu aikaiseksi lopulta? (H1)

Haastateltavien ndkemyksissd kestdvilld energiantuotantomuodoilla viitattiin  ei-
polttavaan teknologiaan, eli energian tuottamiseen ilman palamisreaktiota, esimerkiksi
lampdpumpputeknologialla. He myds toivoivat energiayhtididen lisddvéan tdhédn

perustuvan teknologian osuutta energiantuotannossaan tulevaisuudessa.
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4.5.5 Asiakaslahtoisyys

Asiakasléhtoisyys on aihepiiriné laaja, mutta tuloksissa silld viitataan erityisesti aiemmin
mainittuun aurinkovoimalan hankintaprojektiin. Tilanteen esittineen haastateltavan
mukaan tilanteessa olisi auttanut ainakin se, ettd todellinen tarve ja projektin aikataulu
olisi kartoitettu projektin alkumetreilld paremmin seka itse toteutukseen, kuten projektin
onnistuneeseen ldpivientiin, olisi tarjottu heille enemmdn apua. Lisdksi
energiatukihakemuksen tekeminen Business Finlandille olisi auttanut heitd kiireen

keskella.

Kartoittaa se todellinen tarve paremmin, aikataulu paremmin ja tosiaan
tarjota apuja siihen itse toteutukseen, miten tillainen projekti viedddn ihan
oikeasti lapi. [...] (H6)
Lisdksi asiakas esitti parannusehdotuksina tulevaisuutta ajatellen rahoituksesta ja

investoinnin kilpailukyvystd huolehtimisen.

Jatkossa kilpailukykyinen tarjous hyvilla rahoitusvaihtoehdoilla. (H6)

Projektinhallinnan nikokulmasta erityisen kriittisend vaiheena voidaan haastateltavan
kertoman perusteella pitdd projektin kartoitusvaihetta, jossa asiakas myds odotti
asiakasldhtoisempdd ldhestymistapaa pitkdaikaiselta kumppaniltaan. Tdmén perusteella
voidaan kiteyttdd, ettd aidosti asiakasldhtoiselld palvelulla voidaan tulevaisuudessa
varmistaa, etti asiakkaan tarpeet ja odotukset tulevat kaikessa toiminnassa paremmin

huomioiduksi.
4.5.6 Lapinakyvyys

Léapindkyvyydelld viitataan tilanteeseen, joka kohdistui siviilipuolen toistaiseksi
voimassa olevan sdhkdsopimuksen hinnoitteluperiaatteeseen.  Tilannetta voi
haastateltavan mukaan parantaa tarkastelemalla sopimuksen hintaa tietyin véliajoin,

esimerkiksi kvartaaleittain.

[...] sitd voisi tarkistella tietyin véliajoin, kvartaaleittain tai miten sitd
seurattaisiinkin [...] (H2)

Tilanteesta voidaan tehdd tulkinta, ettd hinnoitteluperiaate pitdd pyrkid avaamaan
mahdollisimman ldpindkyvésti asiakkaille, esimerkiksi viestimilld, milloin sopimuksen

hintaa tarkastellaan ja mitkd tekijit hintakehityksen taustalla vaikuttavat. Tdmi auttaa
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asiakkaita ymmartdméain, mihin hinnoittelu perustuu ja lisdd ldpindkyvyytté, oli sitten

kyse yritys- tai kuluttajapuolen sopimuksesta.
4.5.7 Asiakasosallisuus

Liséksi yritystason luottamusta voidaan haastattelujen perusteella lisdtd edistamalla
asiakasosallisuutta. Tarve asiakasosallisuudelle nousi erityisesti hinnanmuutosta
koskeneen tilanteen mydtd, jossa asiakkaan kertoman mukaan heille ei annettu

vaikutusmahdollisuutta. ’Ota tai jatd” -lopputulema harmitti asiakasta.

[...] antaa se vaikutusmahdollisuus keskustella ennen kuin on péétetty [...]

(H5)
Asiakkaan esittdmin mukaisesti tilannetta voidaan parantaa tarjoamalla mahdollisuus
keskustella yhteisesti asiasta ja tuoda esille omia nikemyksiddn ennen asiaa koskevaa
paitoksentekoa. Tilannetta voidaan jatkossa parantaa ottamalla asiakas osalliseksi
keskusteluun ja rakentamalla yhteistd ymmarrystd ennen muutosten loppuunsaattamista.
Tama ei valttdmittd ole aivan yksinkertaista, koska se vaatii ongelman tarkastelua

monesta eri ndkokulmasta.



75

5 Keskustelu

Keskusteluluvussa empiirisen tutkimuksen tulokset suhteutetaan aiemman teorian
nidkemyksiin. Luvussa esitetddn tutkimuksen keskeisimmait tulokset osaongelmittain,
omiin alalukuihin jdsenneltynd. Edelleen luvussa esitetdén tutkimuksen tieteellinen
kontribuutio, eli mitd uutta tutkimus tuo aihepiirid koskevaan keskusteluun. Liséksi
luvussa esitetddn tulosten pohjalta kdytdnnon suosituksia yrityksille. Lopuksi esitetdin
tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset pohtien, mika jéi pimentoon ja mité

olisi kiinnostavaa tutkia jatkossa lisda.

Tutkimuksessa tutkittiin luottamuksen merkitystd B2B-liikesuhteiden kontekstissa.
Tutkimuksen ndkokulmana toimi asiakkaiden kokema luottamus suhteessa
myyjdorganisaatioon. Myyjén nidkokulma jatettiin siis tarkoituksellisesti tutkimuksen
ulkopuolelle, ja tutkimukselle asetettuja osaongelmia tarkasteltiin yksinomaan
asiakkaiden esittdmien tulkintojen pohjalta. Talld pyrittiin lisddmiidn ymmaérrysta
luottamuksen syntymekanismeista, sen tuomasta strategisesta arvosta seka luottamuksen
kasvattamiskeinoista kompleksisten B2B-liikesuhteiden kontekstissa energiatalouden

murroksen aikakautena.
5.1 Luottamus syntyy vuorovaikutuksen ja yhteistyon kautta

Luottamuksen luomisen, ylldpitimisen ja kasvattamisen ndhdddn aiemmassa
tutkimuskirjallisuudessa olevan menestyksekkdiden liikesuhteiden keskeisid teemoja
(esim. Guo ym. 2017). Haastateltavat ymmaérsivit luottamuksen merkityksen B2B-
litkkesuhteiden perustana ja kuvasivat sen syntyvéin vuorovaikutuksen ja yhteistyon myota.
Haastateltavat myos edellyttivit néitd asioita osoitukseksi molemminpuolisesta
sitoutuneisuudesta suhteeseen pitkilld aikavililli. Asiakkaiden vaatimukset olivat
korkeita my®0s sitéd kautta, ettd kilpailukykyisten ratkaisujen tarjoaminen parantaa heiddn
omaa asemaansa palvelemillaan markkinoilla. Haastatteluista kdvi ilmi, ettd
luottamuksen voi ndhdd kulminoituvan arvolupausten muodostamiseen. Timé vahvistaa
lupausteoriaa, jonka mukaan palvelujen onnistunut asiakaskeskeinen markkinointi
perustuu vastavuoroisten lupausten tekemiseen ja tehtyjen lupausten pitdmiseen
(Calonius, 2006). Yksilon subjektiivinen kokemus arvosta muodostuu yhteisen
arvonluonnin seurauksena, jossa arvolupaukset toimivat arvon vilittdjind ja tuovat

litkkekumppaneita 1ihemmas toisiaan yhteisen toiminnan kautta (Kohtamiki & Rajala,
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2016). Tiivis ja avoin vuoropuhelu arvonluontiprosessin aikana auttaa liikesuhteen
osapuolia tuntemaan ja ymmairtimédn toisiaan paremmin (Schwetschke & Durugbo,

2018).

Tilanteita, joissa asiakasyritykset ovat vuorovaikutuksessa yhteistyOyrityksen kanssa, on
yhtd monia kuin on asiakkaitakin: erilaisiin liiketoimintamalleihin liittyy erilaisia tarpeita
ja motiiveja. Yhteistyoyrityksen liiketoiminta on jaettu eri liiketoimintasegmentteihin, ja
asiakkaat tekevit yhteistyoté tyypillisesti usealla alueella samanaikaisesti. Haastateltavat
kuitenkin asioivat mielelldén oman nimetyn yhteyshenkilonsa kautta asiassa kuin asiassa.
Tulosten mukaan luottamuksen néhtiin henkilGityvén, silld nimetyt yhteyshenkilot
toimivat asiakkaille tdrkednd linkkind muuhun organisaatioon ja heiddn luotettiin
roolissaan selvittdvin sovitut asiat. Tdma tukee aiempaa teoriaa ihmisten vilisen
luottamuksen tirkeydestd B2B-liikesuhteissa, joissa yksilon kyvykkyyksilld, kuten
ammattitaidolla, osaamisella, ja tiedolla, on suuri merkitys luottamuksen rakentumisen

kannalta (Lapidot ym. 2007).

Haastateltavien esittimét kuvaukset luottamuksen muodostumisesta tukivat Mayerin ja
kumppaneiden (1995) luomaa ”ABI-mallia”, jonka mukaan luottamus syntyy luottajan
uskomuksista  luotetun  hyvéntahtoisuuteen, kyvykkyyteen ja  integriteettiin.
tasolla, myds yritysten véliselld tasolla. Moraalinen organisaatiotason luottamus syntyy
tulosten mukaan erityisesti yhteistyOyrityksen hyvin maineen ansiosta paikallisena,
vastuullisena ja luotettavana toimijana. Néin koettiin riippumatta siité, oliko yhteistyo
ollut  kestoltaan lyhyt- vai  pitkdaikaista. ~Havainto tukee aikaisempaa
tutkimuskirjallisuutta, jonka mukaan maine ja luottamus kulkevat kisi kiddessé kaikissa
suhteen elinkaaren vaiheissa (Claycomb & Frankwick, 2010). Luottamuksen on todettu

olevan yksi tdrkeimmisté kriteereistd brindin valinnan takana (Lipowska ym. 2024).

Tulosten mukaan kestéva luottamus ei synny yksittdisen tilanteen my6ti vaan se rakentuu
kumulatiivisesti useiden perdkkdisten hyvien kokemusten kautta, kuten muun muassa
Burke ja kumppanit (2007) esittavit. Haastateltavat kuvasivat, ettd kestdvd luottamus
ansaitaan luottamuspohjaisen asiakkuudenhoidon kautta pitkdlld aikavililli. Aiemman
teorian mukaan tunneperéisen eli affektiivisen luottamuksen ndhddédn kehittyvén suhteen
syvenemisen myota jo syntynytti tunnesidettd vahvistaen (McAllister, 1995) samalla kun

luotettu pyrkii hyvélld huolenpidollaan sitouttamaan luottajan suhteeseen (Johnson &
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Grayson, 2005). Oppimisteorian mukaan pitkékestoiset suhteet mahdollistavat
kumppanin erityispiirteiden syvéllisen ymmartdmisen (Gansser ym. 2021). Tutkimus
osoitti tukea teorialle, silldi myyjdn hyvédn asiakastuntemuksen koettiin edistdvin
luottamusta liikesuhteessa. On tdrked todeta, ettd asiakassuhteen kesto ei kuitenkaan
yksindén kasvattanut missdéin suhteessa luottamusta, vaan luottamusta edelsi aina
yhteyshenkilon  vilittivd  huolenpito. Havainto osoittaa tukensa aiemmalle
tutkimuskirjallisuudelle, jonka mukaan luottamus on dynaaminen prosessi tarkoittaen,
ettd se vaatii aktiivista tyOstod asiakassuhteen kestosta riippumatta (Giddens 1990;

Nooteboom 2002).

Tutkimuksessa nousi myo0s esille, ettd tuoreemmissa asiakassuhteissa luottamus saattaa
olla syntyisin nopeasti eteen tulevasta tarpeesta “’luottaa luottamukseen”. Kun aiempaa
omakohtaista kokemusta yhteistyOyrityksen kanssa ei vield ollut, haastateltavien voidaan
tulkita arvioineen saamansa tiedon johdonmukaisuutta pddtyen lopulta uskomaan
“myyjéin faktoihin” eli nojaamaan tilanteessa luottamukseen. Tdmé on linjassa aiemman
teorian kanssa, jonka mukaan epitidydelliseen tietoon perustuvan kognitiivisen
luottamuksen merkitys korostuu erityisesti liikkesuhteen varhaisissa vaiheissa (McAllister,
1995). Asiakkaan varhaista luottavaisuutta voidaan selittda myos
transaktiokustannusteorian avulla. Korkea asiantuntijuus véhentdd epdvarmuutta
litkkesuhteessa (Williamson, 1993), mikd voi kdytdnndssd ilmetd siten, ettd asiakkaat
sijoittavat suhteen alkuvaiheessa enemmin sosiaalista pddomaa (luottamusta) olettaen,

ettd se kannattaa pitkéssd juoksussa (Connelly ym. 2018).

Aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa 10ytyy monia esimerkkejé, jotka korostavat
emootioiden ja luottamuksen vilistd yhteyttd (Gansser ym. 2021). Esimerkiksi toisen
osapuolen negatiivisten tunteiden sanoittamisen (Yu ym. 2021) ja positiivisten tunteiden
ilmaisemisen vuorovaikutustilanteessa on todettu heréttivin toisessa osapuolessa
luottamusta ja sympatiaa, mikd voi helpottaa haastavissa neuvottelutilanteissa
suoriutumista (Artinger ym. 2015). Tutkimus osoitti tukensa tille yhteydelle, silld
haastattelijat ilmaisivat luottamusta herdttdneisiin tilanteisiin liittyneen usein erilaisia
positiivisia tunteita, kuten iloa ja ylpeyttd, ja erilaisia mukavuuden kokemuksia, kuten
rentoutta ja vilittomyyttd. Lisdksi epdluottamusta herdttdneisiin kriittisiin tapahtumiin

liitettiin harmituksen ja ihmetyksen tuntemuksia.



78

5.2 Luottamus nakyy asiakkaiden tyytyvaisyytena ja sitoutumisena

Tutkimus osoitti luottamuksella olevan monia positiivisia seurauksia asiakkaiden
toiminnassa.  Néistd  sitoutumisen  lisddminen  voidaan ndhdd  aiempaa
tutkimuskirjallisuutta tukien (Morgan & Hunt, 1994) kenties kaikkein merkittdvimpéana
seurauksena liikesuhteen molempien osapuolten kannalta. Luottamuksella ja
sitoutumisella ndhdddn yleisesti olevan monia tdrkeitd yhteisvaikutuksia, kuten
esimerkiksi pyrkimys jatkaa yhteistyotd liikesuhteen eteen jo tehtyjen sijoitusten
sdilyttimiseksi. N&iin ollen sitoutuminen vakauttaa kayttdytymistd muuttuvissa
olosuhteissa, mikd on keskeistd pitkdaikaisen asiakasuskollisuuden muodostumisen
kannalta (Caceres & Paparoidamis, 2007). Sitoutumisen ohella tyytyvéisyys toimii B2B-
litkesuhteiden tietynlaisena kulmakivend (Pascual-Nebreda ym. 2023). Tulosten mukaan
tyytyvédisyyden néhtiin olevan seurausta aiemmista positiivisista kokemuksista
litkkesuhteen  aikana. Tyytyvéisyys sai asiakkaat kdintymdidn herkemmin
yhteistyOyrityksen puoleen asiassa kuin asiassa ja ndkeméén yhteistyOyrityksen heidin
ensisijaisena  energiakumppaninaan. Aiemman tutkimuskirjallisuuden = mukaan
tyytyvéiset asiakkaat pysyvit todennékoisesti uskollisina asiakkaina myos jatkossa sekd

levittidvét positiivista word-of-mouth viestintdi. (Gogoi, 2021.)

Avointa vuorovaikutusta pidetddn luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden ilmapiirin
syntymisen primadrildhteend (Jokela & Soderman, 2017). Tulosten mukaan tirkedksi
seuraukseksi luottamuksesta koettiin avoimuuden lisddminen, joka mahdollistaa muun
muassa sen, ettd kriittisistékin asioista voidaan keskustella ilman pelkoa siitd, ettd se on
vahingollista asiakkaan tai koko liikesuhteen kannalta. Liséksi luottamuksen seurauksena
kuvattiin syntyvén sosiaalisia suhteita. Laaja verkosto koettiin arvokkaaksi erityisesti siitd
syystd, etti nimenomaan sosiaalisten suhteiden néhtiin pitdvdn koko liitkesuhteen
elinvoimaisena. Tuttujen henkiléiden kanssa normaaliin kaupankdyntiin kuuluvien
negatiivistenkin asioiden késittely koettiin miellyttivimmaéksi. Tutkimus osoitti tukensa
aikaisemmalle tutkimuskirjallisuudelle siitd, ettd sosiaalisten suhteiden on havaittu
kasvattavan ristiin ostamista vuorovaikutuksen tuloksena syntyvin luottamuksen ansiosta

(Paulssen & Roulet, 2017).

Empiiristen havaintojen perusteella luottamuksen voidaan ndhdd myos véhentdvin
epavarmuutta. Luottamuksen ansiosta asiakkaat muun muassa pystyivit pitdmédn

yhteyshenkil6iltddn saamiaan tietoja totuudenmukaisina. Havainto osoittaa tukensa
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aiemmalle tutkimuskirjallisuudelle, jonka mukaan luottamus nopeuttaa tiedonsiirtoa
liikesuhteissa, silld luotettavan toimijan odotetaan toimivan asiakkaan etujen mukaisesti
ja siirtdvén vain tarkkaa, tirkedd ja todenperdistd tietoa, joka voidaan ilman erillistd
varmennusta hyvédksyd (Squire ym. 2009). Lisdksi tulokset osoittivat, ettd luottamus
ndkyy valvomisen tarpeen védhentdmisend. KaytinnOssd tdmé heijastui asiakkaiden
toimintaan koettuna turvallisuuden tunteena siitd, ettei yhteistyOyritys kdytd heitd
hyvédkseen. Tdma on linjassa aiemman kirjallisuuden kanssa siité, ettd opportunistisella
kayttdytymiselld on néhty olevan negatiivinen vaikutus luottamukseen. Mitd vihemman
asiakkaat oman edun tavoittelua yritykseltdi ndkevit, sitd suuremmalla
todennédkoisyydelld he aloittavat ja jatkavat yhteistyotd. (Costa e Silva ym. 2012.)
Tiivistettynd, tulokset osoittavat, ettd luottamusta tarvitaan kaikilla litketoiminnan osa-
alueilla ja silli ndhdddn olevan seurauksia liikesuhteen molempien osapuolien
tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Tulokset antoivat niin ikddn tukea aiemmalle
kirjallisuudelle siitd, ettd strategiset investointipddtokset perustetaan taloudellisten
tekijoiden ohella aineettomiin tekijoihin kuten luottamukseen (Alkaraan & Northcott,

2006).

Aikaisemman  tutkimuskirjallisuuden =~ mukaan  epéluottamuksesta  seuraava
kayttdytyminen riippuu pitkélti siitd, miten vakava kriittinen tilanne on ja millaisia
kognitioita ja tunteita siihen liittyy. Néiden tekijoiden pohjalta asiakas ja toimittaja
valitsevat kdyttdiminsd selviytymiskeinot kulloisessakin tilanteessa. Selviytymiskeinot
voidaan jakaa passiivisiin ja aktiivisiin keinoihin, joiden vilisend erona on se, pyritddnko
suhteen toinen osapuoli kohtaamaan (aktiiviset keinot) vai pyritdénkd vastakkainasettelua
valttdmaan (passiiviset keinot). (Pascual-Nebreda ym. 2023.) Empiriassa nousi kriittinen
tilanne, jossa asiakas koki olevansa voimaton vaikuttamaan tilanteeseen, mutta hdnen
tunnereaktionsa oli siitd huolimatta maltillinen (harmitus). Asiakas ja yhteistydyritys
saivat lapikédytyd asian yhteisesti kasvokkain, ja tilanteen voidaan tulkita erdélld tavalla
rauenneen yhteistyoyrityksen anteeksipyyntoon. Toisessa kriittisessa tilanteessa, jossa oli
kyse epdonnistuneesta viestinndstd viivdstynyttd projektiaikataulua  koskien,
selviytymiskeinona toimi puolestaan epdonnistumisen hyvéksyminen ja ongelman
korjaaminen. Asiakas ei niin ikddn ilmaissut kokeneensa tilanteessa vahvaa
tunnereaktiota (l&hinnd ihmetystd). Molemmille kriittisille tilanteille oli yhteistd, ettd
epdonnistumisten ndhtiin tietyssd mielessd jopa kuuluvan normaaliin liikesuhteeseen.

Téssd haastateltavat ndkivat kuitenkin erityisen térkednd, ettd virheestd otetaan opiksi
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eikd sama tapahtuma endd toistuisi tulevaisuudessa. Tulokset tukivat aiempaa teoriaa
siitd, ettd luottamuksen ansiosta voi saada paljon anteeksi, eli se voi auttaa yritysti
tekemddn itsestiin vdhemmaén haavoittuvan. Tamid vastaavasti tukee positiivisen

litkkesuhteen kehittymistéd. (Rousseau ym. 1998.)

Empiriassa nousi myos toisenlainen esimerkki, jossa asiakas péityi sidhkotarjousten
vertailua koskevassa kriittisessd  tilanteessa kdyttdmddn Pascual-Nebredan ja
kumppaneiden (2023) ndkemyksen mukaisesti aktiivista selviytymiskeinoa ja pyytdmaén
selitystd yhteyshenkil6ltddn. Asiakkaan voidaan nihdd omalla toiminnallaan pyrkineen
kohtaamaan yhteyshenkilonsd ja selvittimddn asian, mikd lopulta kédntyikin
johdonmukaisen selityksen saamisen myotd yhteistyon syntymiseen. Tilanteeseen voida
ndhdd liittyneen tietyssd mielessd epdily aliarvioiduksi tulemisesta. Tunnetasolla
tilanteeseen liittyi maltillisia tunteita (1ahinnd ithmetystd). Saadut tulokset tukivat aiempaa
teoriaa siitd, ettd epédluottamuksella on olemassa myds positiivisia seurauksia, kuten
esimerkiksi rakentavan kyseenalaistamisen synnyttiminen (Lewicki ym. 1998), miki

mahdollisti esimerkkitilanteessa erilaisten vaihtoehtojen vertailun.

Edelleen kriittinen tilanne voi tulosten mukaan konkretisoitua asiakkaan toiminnassa
siten, ettd asiakas pddtyy valitsemaan toisen toimittajan. Tétd kutsutaan aikaisemmassa
tutkimuskirjallisuudessa myos pakenemiseksi (Pascual-Nebreda ym. 2023). Télloin on
kyse passiivisesta selviytymiskeinosta, jossa mahdollisuutta tilanteen korjaamiseen ei
anneta. Tulokset vahvistivat aiempaa ndkemystd siitd, ettd luottamuksen puutteen
syntymiseen vaikuttaa asiakkaan alkuperdisten odotusten taso: mitd korkeammat
asiakkaan odotukset ovat l4htétilanteessa, sitd suuremmat ovat myds koetun
epdluotettavan toiminnan negatiiviset seuraukset (Priem & Nystrom, 2014). Empirian
esimerkkitilanteessa asiakkaan voi tulkita kokeneen joutuneensa tietyssd mielessd
petetyksi, koska hén ei kokenut palvelutilannetta asiakasldhtoiseksi. Tilanteeseen ei
kuitenkaan liittynyt vahvoja tunteita vaan asiakas teki siitd pikemminkin pragmaattisia
padtelmid. Néin ollen asiakas ei ilmaissut tilanteella olleen seurauksia yhteistyohon

muilla osa-alueilla.
5.3 Yhteinen arvonluonti on avain luottamuksen edistamiseen

Tulosten mukaan erityisesti palvelun laatuun ja joustavuuteen panostamalla
yhteistyOyritys voi onnistuneesti edistdé luottamusta litkesuhteissaan — jopa niin, ettd se

johtaa sitoutumiseen pitkdlld aikavililli. Loydds tukee sitoutumisteoriaa, jonka
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mukaisesti palvelun laatu ja palvelun erilaistaminen toimivat toinen toistensa jatkumona:
palvelun laatu vaikuttaa asiakkaan kokemaan luottamukseen toimittajayritystd kohtaan,
mika johtaa palvelun erilaistamiseen ja edelleen asiakkaan sitoutumiseen. Luottamuksen
taso vaikuttaa siithen, miten asiakas nikee toimittajan ainutlaatuisuuden — mité korkeampi
taso on, sitd vahvemmin asiakas on toimittajaansa sitoutunut. (Chenet ym. 2010). Arvio
palvelun laadusta perustuu subjektiiviseen kokemukseen tyytyvdisyydestd (Caceres &
Paparoidamis, 2007), joten luottamuksen kasvattamiskeinot eivdt ole asiakkaiden
kohdalla samat. Lisdksi luottamuksen merkitys on riippuvainen asiakassuhteen
elinkaaren vaiheesta (Zhang ym. 2016.), joten strategia on valittava aina suhteen

kulloisenkin tilan mukaan.

Kuten erés haastateltavakin totesi: ”Aina saa vdhdn pauhua viestintd, yhteydenpito ja
tiedottaminen”, tulokset vahvistavat sddnnollisen yhteydenpidon, selkedn viestinnén ja
tiedottamisen merkitystd luottamuksen edistimisessd. Aiemman kirjallisuuden mukaan
sdannollisesti toistuva yhteydenpito auttaa asiakasta ennakoimaan tulevaa kdyttaytymista
(Crosby ym. 1990). Téssé yhteydessd on huomioitava myos digitaaliset viestintdkanavat,
kuten esimerkiksi Teams seki erilaiset sosiaalisen median alustat, ja selvitettdva niiden

rooli osana asiakkaan vuorovaikutusprosessia (Hogevold ym. 2024).

Empiiriset havainnot osoittivat, ettd hinnoittelun oikeudenmukaisuus nousi erdédnlaiseksi
luottamusta koetelleeksi tekijdksi energiakriisin myo6td nousseiden energian hintojen
myo6td. Tulosten perusteella haasteellisistakin  ajoista kuitenkin selvittiin  hyvén
asiakkuudenhoidon ja luottamuksen ansiosta pddosin hyvin. Tutkimus osoitti tukea
ailemmalle teorialle siitd, ettd ldpindkyvyys voi onnistuneesti lievittdd mahdollisia
takaiskuja liikesuhteessa (Corsaro & Shenota, 2011) esimerkiksi yhteisesti mééritetyn ja
hyviaksytyn hinnan kautta (Audi, 2008). Néin yritys voidaan kriisitilanteidenkin keskelld
ndhdi luotettavana (Kang & Hustvedt, 2014). Lisdksi mahdolliset muutokset voidaan

kokea luottamuksen myo6td herkemmin oikeutetuiksi (Harisalo & Miettinen, 2010).

YhteistyOyritys on sitoutunut hiilidioksidipdédstojen védhentdmiseen ja uusiutuvien
energialdhteiden lisddmiseen. Vaikka — tai juuri siitd syystd, ettd asiakkaat ndkivit
yhteistydyrityksen olevan sitoutunut ympéristovastuullisuustyohon pitkéjénteisesti, he
myo6s odottivat siltd ja energia-alan toimijoilta ylipddtddn entistd kunnianhimoisempia
tavoitteita ja tekoja tulevaisuuteen. Vihredssd siirtymidssd tarvitaan kansainvilisen

energiajdrjestd IEA:n mukaan (IEA, 2021) monenlaisia keinoja, esimerkiksi uusiutuvan
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energian kayttod, energiatehokkuuden parantamista, sdhkoistdmistd (suoraa ettd
epésuoraa), hiilidioksidin talteenottoa ja varastointia, metsitystd, kiertotalousratkaisuja
sekd suotuisaa poliittista ohjausta. Kestdvian talouden ja kasvun rakentamisessa korostuu
jatkuvan tutkimuksen, innovoinnin ja yhteistyon merkitys. Esimerkiksi vedylld ndhddan

olevan tulevaisuuden kannalta keskeinen rooli. (Cheekatamarla, 2024.)

Kuten Gansser ja kumppanit (2021) huomauttavat, koska joustavuus on tiiviisti sidoksissa
keskindiseen vuorovaikutuksen tasoon liikekumppaneiden vilill4, tulee yritysten 16ytad
oikea tapa olla kanssakdymisissd asiakkaidensa kanssa. Tulokset heijastavat asiakkaiden
odottavan yhteistydyritykseltd enemmén panostuksia ajankohtaisten trendien ja
tulevaisuuden mahdollisuuksien arviointiin. Havainto kannustaa tulevaisuusajatteluun ja
ennakointitoimintaan erikoistuvan tekemisen ja toiminnan lisidmiseen. Ahvenharju ja
kumppanit (2020) luokittelevat tulevaisuuden ilmiot heikkoihin signaaleihin, trendeihin
ja villeihin kortteihin tai shokkeihin. Tutkimuskontekstissa merkittdvimpind ilmidina
voidaan pitdd teknologisen muutoksen alle sijoittuvia energiantuotannon ja
energiankulutuksen muutoksia seké ilmastonmuutosta vakavana ympéristoon liittyvani

1lmiona.

Lopuksi aikaisempaa markkinoinnin tutkimuskirjallisuutta tukien (Gronroos, 2017),
asiakasldhtoisyyden ndhtiin olevan avainasemassa pitkdaikaisten ja luottamuksellisten
B2B-liikesuhteiden kehittdmisessd. Haastateltavat pitivdt luottamuksen edistimisessd
tarkednd arvioida yhteistyotd kokonaisvaltaisesti yhdesséd ja laajentaa sitd uusille osa-
alueille tavoitteiden ja tarpeiden mukaan. Tutkimus paljasti, ettd esimerkiksi
yhteishankkeen kautta on mahdollista ratkoa yhteisid haasteita ja synnyttdd toimivia
ratkaisuja. Aikaisemman tutkimuskirjallisuuden mukaan yhteinen arvonluonti osoittaa
suhteen toiselle osapuolelle halukkuutta jatkaa ja kehittdd suhdetta tulevaisuudessa
(Franklin & Marshall, 2019), mink& vuoksi se on yrityksen taholta asiakkaalle erityisen

tarked signaali.
5.4 Johtopaatokset

Tutkimus vahvisti aiempaa tutkimuskirjallisuutta siité, ettd luottamus on monimutkainen,
kontekstisidonnainen, dynaaminen ja useita ilmiditd késittdvd kokonaisuus (Rousseau
ym. 1998; Lewicki ym. 1998; Mayer ym. 1995). Empiiristen tulosten ja aikaisemman
tutkimusteorian valossa ihmisten viliselld luottamuksella on tirked rooli B2B-

litkkesuhteiden kehittdimisen perustana (Moorman ym. 1993; Mangus ym. 2020).
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Tutkimus ei kuitenkaan vahvistanut Manguksen ja kumppaneiden (2020) edelleen
korostamaa henkilokohtaisen tason luottamuksen (personal trust) tdrkeytta.
Péinvastaisesti tulokset osoittivat osapuolien luottamuspyrkimysten tapahtuvan
padasiallisesti tyokontekstissa, jolloin on kyse liiketoimintatason luottamuksesta

(business trust).

Aikaisempi tutkimuskirjallisuus on havainnut luottamussuhteen (ihmisten viliselld
tasolla) ja sitoutumisen asteen (yritysten viliselld tasolla) vililld yhteyden (Jokela &
Séderman, 2017). Gansser ja kumppanit (2021) pitdvét titd yhteyttd jopa niin vahvana,
ettd yksiloiden vélisen luottamuksen vaikutus sitoutumiseen on yli kolminkertainen
yritysten viliseen luottamukseen verrattuna. Empiiriset tulokset eivit kuitenkaan antaneet
aiemman teorian kaltaista yhtd vahvaa tukea ilmidlle. Sen sijaan tutkimus ehdottaa, etti
luottamus molemmilla tasoilla on sitoutumisen kannalta tirkedd, koska pitkdlla
aikavililld yksilotaso ja yritystaso toimivat yhdessd toinen toisiaan vahvistaen (ja
heikentden). Empiiriset tulokset puolestaan tukivat aiempaa teoriaa siind, ettd yritysten
vilisen tason prosesseilla on seké rajoittavia ettd mahdollistavia vaikutuksia ihmisten

vilisten luottamussuhteiden syntymisen ja kehittymisen kannalta (Rousseau ym. 1998).

Tutkimus korosti aiemman teorian mukaisesti epéluottamuksen hallinnan olevan
yrityksille mahdollisesti tdrkedmpéé kuin luottamuksen hallinnan, koska silld voi olla
kauaskantoisempia seurauksia (Guo ym. 2017; Lumineau, 2017). Empiiristen tulosten
mukaan mahdolliset kriittiset tilanteet kohdistuivat kuitenkin yksinomaan yritystason
teoriassa on esitetty myos tapahtuvan (esim. Pascual-Nebreda ym. 2023). Erdéni
mahdollisena tekijdnd saattaa olla se, ettd haastateltavien tapauksessa ammatilliset suhteet

pidettiin erilldén henkilokohtaisista suhteista.

Lisiksi luottamuksen ja epéluottamuksen vilisestd dynamiikasta kédvi tutkimuksen myota
ilmi, ettd ne voivat aiempaa teoriaa tukien (Lewicki ym. 1998; Harisalo & Miettinen,
2010) esiintyd samanaikaisina ilmidind. Empirian esimerkkind erds haastateltava koki
epdluottamusta tiettyd yhteistyOyrityksen palveluratkaisua kohtaan, mutta ilmaisi
samanaikaisesti vahvaa luottamusta toista palveluratkaisua kohtaan. Empiirinen 16ydos
on siind mielessd mielenkiintoinen, ettd se paljastaa luottamuksella olevan kolmas taso,
tuotetason luottamus, jota tissad tutkimuksessa tarkasteltiin osana yritystason luottamusta

Gansserin ja kumppaneiden (2021) luottamusteorian mukaisesti. Havainnon pohjalta voi
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tehdd johtopditoksen, ettd tuotetason luottamus on kenties perusteltua erottaa kokonaan
omaksi ulottuvuudekseen yritystason luottamuksesta, jotta siihen liittyvid erityispiirteiti
voidaan syvillisemmin ymmartdd. Ndin on erityisesti kompleksisten B2B-liikesuhteiden
kontekstissa, jossa yhteistyd on usein laaja-alaista ja siitd voidaan erottaa monia

keskenéén erilaisia asiakkaan tarpeisiin rddtéloityja palveluratkaisuja.
5.5 Kaytannon suosituksia yrityksille

Tutkimuksen keskeisend tuloksena on, ettd luottamuksen merkitys pitkdaikaisten ja
menestyksekkdiden B2B-liikesuhteiden rakentamisessa on kiistaton ja se on otettava
huomioon kaikessa tekemisessd. Asiakkaiden voidaan ndhdid testaavan luottamusta
jokaisessa palvelutilanteessa yrityksen kanssa. Niin ollen, kuten Gronroos (2017)
ehdottaa, yritysten on erityisen tirkedd huolehtia antamiensa arvolupausten
lunastamisesta kaikissa vuorovaikutusprosessin eri vaiheissa. Suhdemarkkinointi voi
toimia tdssd yrityksille tehokkaana tyokaluna, ja tdten tutkimus ehdottaa yrityksid
sitoutumaan liiketoiminnassaan tarkoituksenmukaisiin suhdemarkkinointistrategioihin

rakentaakseen onnistuneesti luottamusta liikesuhteissaan.

Huolehtiakseen suhdemarkkinoinnin mukaisten kdytintdjen loppuunsaattamisesta,
tutkimus ehdottaa yrityksid arvioimaan, mitka tekijit rakentavat ja toisaalta rapauttavat
luottamusta. Tdma mahdollistaa resurssien tehokkaamman kohdentamisen. Lahtdkohtana
kaikissa muutoksissa tulisi olla aina asiakas, jonka tarpeet ja odotukset toimivat
tienviittoina litketoiminnan kehittdmiselle. Pascual-Nebredan ja kumppaneiden (2023)
mukaan erityisesti kriittiset tilanteet voivat auttaa paremmin ymmairtdméén asiakkaiden
tarpeita ja motiiveja, ja sen vuoksi ne tulisi aina nihdd pikemminkin mahdollisuutena
kuin uhkana. Niin ollen tutkimus ehdottaa yrityksid kerddmaidn sddnnollisesti tietoa
kriittisistd  tilanteista, esimerkiksi pyytdmélld asiakkailta erikseen palautetta
palvelutilanteissa onnistumisesta, sekd huolellisesti analysoimaan saadut tulokset
toiminnan kehittamiseksi. Oikeiden tukitoimenpiteiden ansiosta liikesuhteen aikainen
negatiivinen asiakaskokemus voidaan onnistua kddntdmédn luottamusta vahvistavaksi
tapahtumaksi. Lisdksi negatiivisten asiakaspalautteiden kautta saatu oppi voi auttaa

yrityksid vélttimaddn saman tilanteen toistumiselta uudelleen tulevaisuudessa.

Tutkimus vahvisti aiempaa ndkemystd emootioiden ja luottamuksen vilisestd yhteydesti
(Gansser ym. 2021). Néin ollen tutkimus ehdottaa yrityksid ottamaan yksilon sosiaaliset

taidot huomioon pyrkiessddn edistdimddn luottamusta liikesuhteissaan. Sosiaalisilla
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taidoilla viitataan tdssd yhteydessd yhteyshenkilon kykyyn kéyttdytyd muiden kanssa,
kuten ystivéllisyyteen ja tunneélyn kaltaisiin pehmeisiin aspekteihin (Bencsik ja Juhasz,
2023). Yritysten on hyva ottaa sosiaaliset taidot huomioon erityisesti palkatessaan uusia
myyjid tai jakaessaan asiakasvastuita myyntiosaston kesken. Edelleen tutkimus ehdottaa,
ettd on tarkedd huomioida myos asiakkaan ominaispiirteet, kuten ymmartéa, ketka heista
ovat enemmén tunne- ja ketkd jarki-ihmisid. Tdm& voi edesauttaa oikeanlaisten

henkilokemioiden syntymista.

Lopuksi Jokelan ja Sodermanin (2017) nédkemystd tukien, tutkimus osoitti, ettd
erddnlaisena keinona edistii luottamusta voi toimia toimittajan osoitukset kehitystyohon
sitoutuneisuudesta. Lostakovan ja Pecinovan (2014) mukaisesti tutkimus ehdottaa
yrityksid  kehittdméddn tulevaisuuden palvelutarjoamaa osallistamalla asiakkaat
kehitystyohon. Esimerkiksi erilaiset tyOpajat tai asiakasfoorumit voivat toimia tehokkaina
keinoina tutustua paremmin asiakkaiden ongelmiin, vaatimuksiin ja mieltymyksiin ja

auttaa yrityksid palvelemaan heité aidosti asiakasldhtdisella tavalla.
5.6 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Talla tutkimuksella on olemassa tiettyjd empiirisid haasteita ja rajoitteita. Ensiksi
luottamusta ~ voidaan  tutkimuksen  mukaisessa  tutkimusasetelmassa  pitdd
arkaluonteisenakin aiheena, silld pohjimmiltaan tutkimuksessa on kyse haastateltavan
subjektiivisista  kokemuksista suhteessa  yhteistyOyritykseen tai  nimettyihin
yhteyshenkiloihin. Vaikka haastateltavia kannustettiin kertomaan vapautuneesti
kokemuksistaan ja kdydyt keskustelut sitouduttiin pitiméddn luottamuksellisina
haastateltavan ndin ilmaistessaan, jéi lopulta jokaisen haastateltavan omaksi paétokseksi,
minkaélaisia asioita hdn haluaa haastattelutilanteessa nostaa. Toiseksi osa tilanteista oli
tapahtunut kaukanakin menneisyydessd, miltd osin haastateltavien tekemét kuvaukset
todellisuudesta saattoivat perustua tunteiden ja muistikuvien varaan. Tuore muistijdlki ja
aistihavainto ei kuitenkaan kaikissa tilanteissa ollut mahdollinen, esimerkiksi mikéli
haastateltava koki jonkin tietyn tilanteen yhteistyon aikana olleen luottamuksen
rakentumisen kannalta erityisen merkityksellinen, ja paityi siksi valitsemaan kyseisen
tilanteen haastattelussa tarkempaan tarkasteluun. Nédin ollen tutkimus kannustaa

laajentamaan empiiristd tutkimusympéristod saatujen nakemysten vahvistamiseksi.

Lisdksi tutkimukselle tunnistettiin kiinnostavia jatkotutkimusaiheita. Tutkimus

toteutettiin puhtaasti asiakasndkokulmasta. Kuten Franklin ja Marshall (2019) esittivit,
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litkesuhteiden kehittdmisen kontekstissa on tirked ymmaértdd myds myyjén nidkokulma,
jotta molempien osapuolten tarpeita voidaan kokonaisvaltaisesti ymmairtdd. Néin ollen
tutkimus kannustaa tutkimaan luottamusilmiotd my0s yrityksen nidkokulmasta, kuten
esimerkiksi tarkastelemaan, millaisena myyjiat ndkevit luottamuksen merkityksen
suhteessa asiakkaisiin ja miten heidédn mielestddn luottamusta voidaan asiakassuhteissa
edistdd. Liséksi ei-henkildityvin luottamuksen merkityksen ndhdddn digitalisaation
myo6td  lisddntyvian  tulevaisuudessa (Rijswijk  ym. 2023). Niinpd kiehtovana
jatkotutkimusaiheena yritysten viéliselle luottamustutkimukselle on tutkia lisdd
institutionaalisen eli  kollektiivisen luottamuksen merkitystd digitalisoituvassa
yhteiskunnassa. Télloin arvioidaan erityisesti luottamuksen persoonattomia osatekijoité,

kuten organisaation tapoja ja kéytinteita.
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