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Téssé laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan luottamussuhdetta johtamisen menestys-
tekijdnd nuorten tyOpajatoiminnassa ja etsivdssi nuorisotydssd. Tutkimuksessa haetaan
vastausta sithen, mikd merkitys luottamussuhteella on johtamisessa ja miten luottamus-
suhdetta voi vahvistaa. Liséksi tarkastellaan seikkoja, jotka vahvistavat luottamussuh-
detta, jolloin siihen liittyy haasteita tai epdluottamusta. Luottamus ja luottamussuhteet
korostuvat tydyhteisoissd, kun tulevaisuuden ennakointi on entisti haastavampaa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu luottamuspaiaoman késitteeseen seké Lea-
der-member exchange -teoriaan (LMX). Empiirisessad osuudessa on tutkittu neljén eri or-
ganisaation johtavassa asemassa olevien ajatuksia luottamussuhteen merkityksesta johta-
miseen seka sitd, miten luottamussuhdetta voi vahvistaa. Empiirinen aineisto koostui laa-
dullisen menetelmén avulla toteutetusta avoimesta fokusryhméhaastattelusta, johon on
osallistunut yhteensd kahdeksan johtavassa asemassa olevaa asiantuntijaa neljisti eri or-
ganisaatiosta ja eri kunnista tai koulutuskuntayhtymistd Eteld-Suomen alueelta. Aineisto
on analysoitu teoriaa ohjaavan sisdllonanalyysin avulla. Tutkimuksessa kdytiin vuoropu-
helua tutkimusaineiston luottamusta ja luottamussuhdetta kisittelevén teorian sekd em-
piirisen osuuden valilla.

Tutkimuksessa on vahvistunut luottamussuhteen tirked merkitys johtamisessa, joka nih-
didin muuttuvana ja merkityksellisend voimana ihmisten vililld. Tulosten mukaan vapaa-
muotoisempi vuoropuhelu, viestintd, tavoitteellisuus ja avoimuus ovat tekijoitd, jotka ko-
rostuvat luottamussuhteen vahvistamisessa. Tulosten mukaan luottamussuhteen alku ja
suhteen rakentuminen pikkuhiljaa luovat pohjaa luottamussuhteelle, jolloin sen ndhdédén
kestdvin paremmin etdisyyttd. Luottamuksen vahvistamisen keinoina ndhddin kasvok-
kaiset tapaamiset ja rakenteet vuoropuhelulle sekd valmius puuttua haasteisiin, jotta luot-
tamussuhdetta voidaan vahvistaa.

Tassd tutkimuksessa on vahvistunut ndkokulma siitd, ettd luottamussuhde tyontekijén ja
johtajan valilld tulee huomioida muun johtamisen kanssa rinnakkain. Luottamussuhtee-
seen vaikuttavat aktiivisesti johtaja sekéd tyontekijd. Luottamussuhteen kehittdminen tulee
ndhdé tyoyhteisdissd muiden tavoitteiden rinnalla. Sen merkitys johtamiseen on laaja.
Luottamussuhteen kehittdmiseksi tarvitaan jatkotutkimuksia seka tyontekijén ettd johdon
nikokulmasta, jotta saadaan kattavaa tietoa, sekd luottamussuhteen haasteista ettd tydme-
netelmistd luottamussuhteen edistamiseksi.
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The objective of this thesis was to discuss a relationship of trust as a success factor in
leadership. Content analysis of the perceptions of youth workshop and outreach youth
work leaders. The aim was to examine which are the essential requirements in conducting
a relationship of trust and which are the challenges arisen from the managerial point of
view. Trust and relationships of trust within a work community will play a more
emphasized role, because predicting the future has become more challenging and
employees have to be able to adapt to the changes which occur at an accelerating speed
in the work environment. Especially the relationship between the employee and of the
person in a managerial position is significant in doing work and enjoying it, it even affects
work results.

Principal of trust appears as the basic concept in the theoretical framework and Leader-
member exchange -theory. According to qualitative research the research question is
explicit and there is dialogue between the theory and the empirical part about conducting
a relationship of trust. The empirical material consists of a focus group interview and
discussions, which were carried out with a qualitative research method. There were
altogether eight interviewees in managerial positions, who are specialists in youth
workshop activity and outreach youth work. The interviewees work in four different
organizations as well as in several municipalities and municipal education and training
consortia.

The results showed how important a role communication plays when developing a
relationship of trust. The openness of communication and creating also informal
structures for dialogue are crucial. On the other hand, a small amount or inefficiency of
communication can be a challenge in a relationship of trust. It is important to develop
skills how to solve the challenges. How the relationship of trust is built and developed in
the very beginning plays an emphasized role. It is even seen tolerant to distance when the
foundation is solid.

This research confirmed the viewpoint how leading a relationship of trust is attached in a
parallel way with other leadership. Those investments in assessment and leading a
relationship of trust are important. The always changing relationship of trust must also be
examined from the employees” perspective. It is important to examine how to work with
a challenging relationship of trust and how the leader’s work methods can develop
forward.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Luottamuksella ja onnistuneella vuorovaikutuksella on merkittdva vaikutus paitsi
paivittiisessd tyoskentelyssd, my0s ajatellen tyon menestyksekéstd johtamista. Pit-
kéjénteisen tyon ja tuloksellisen toiminnan saavuttamisen kannalta luottamussuhteen
kehittimisen tulee olla osa tyon kehittdmisté ja johtamista. Luottamuksella néyttia
olevan vahvoja yhteyksia ty0ssd viithtymiseen, motivaatioon ja sitoutumiseen, kuten
livonen (2004) ja Hakala (2017) véitoskirjassaan tuovat esille. Hakala korostaa sel-
kedn vision ja vuorovaikutuksen lisdksi, luottamuksen olevan yksi tirkeimmista
huipputiimejd rakennettaessa. Raatikaisen (2015) mukaan saumattoman yhteistyon
saavuttamiseksi tyOyhteisdissd, myOs johtamisessa, tarvitaan luottamusta. (Ilivonen
2004, 30-31; Hakala 2017, 28-30, 70; Raatikainen 2015, 149-150.) Niin ollen luot-
tamuksen ja luottamussuhteen voidaan ndhdé vaikuttavan merkittivasti organisaa-

tion onnistumiseen.

Tassd tutkimuksessa tarkastelen luottamussuhdetta nuorten tydpajatoiminnan ja et-
sivin nuorisotyon johdon ndkokulmasta. Tutkijat, kuten Reina ja Reina (2015, 19-
29), Korsgaard kollegoineen (2015, 47-70), ovat tutkineet johtajan ja tyontekijén vi-
listd luottamusta edeltdvid asioita ja luottamussuhteen rakentumista, sekd ylipddtién
luottamussuhdetta. Luottamus ja luottamussuhde ovat keskeisid tekijoitd johtamis-
suhteessa ja ihmisten vilisessd kanssakdymisessd. Luottamus on jokaisen ihmisen

kokemusperdistd tietoa, my0s tyotd johtavalla ihmisella.

Luottamussuhteen kompleksisuus saivat kiinnostumaan aiheesta, joka voi vaikuttaa
organisaation koko toimintaan sité tukien tai haastaen. Luottamuksen johtaminen ja
kehittdiminen ovat nouseva tutkimusalue, jonka kehittimisessd vaikuttavat myos joh-
tamistaidot. Ndiden johtamistaitojen liséksi my0s tydyhteisotaidot ja alaistaidot kuu-
luvat asiantuntijatydhon. Vuorovaikutuksen méérin, laadun ja jaettavan tiedon laa-
dun mittauksella voidaan tunnistaa luottamussuhteen rakentamiseen liittyvid ele-
menttejd. Luottamuksen haasteilla tai sen menettimiselld ndhddén olevan vaikutuk-

sia henkildston sitoutumiseen, tavoitteiden toteuttamiseen seka lisdksi yksilotasolla



merkittidvisti tyoyhteison henkiloston suhteisiin. TyOpaikoilla kannattaa kiinnittaa
entistd enemmén huomiota tavoitteiden saavuttamisen nikokulmasta myds luotta-
mussuhteisiin, jotta voidaan tyoskennelld tehokkaasti ja saada tydyhteisoissd mah-
dollinen potentiaali kdyttoon. (Ilivonen 2004, 30-31; Laulainen 2012, 101; Hakala
2017, 28-30, 70.)

Ihmisen oma tausta ja kokemus vaikuttavat, mutta kaikilla on mahdollisuus oppia
luottamaan ja toimivaan luottamussuhteeseen. Johtajan tehtdva on tarjota mahdolli-
suuksia luottamussuhteiden rakentamiseen ja opetella itse luottamaan. Kun tutkitaan
luottamusta ja luottamussuhdetta, johtajan ja tyontekijén vilinen suhde on huomioi-
tava kahdensuuntaisena. Eroja kuitenkin l0ytyy ja ndkdkulma on erilainen, joten tds-
tdkin 1dht6kohdasta on perusteltua tarkastella johtajan nikokulmaa. Hakalan (2017)
mukaan hinen viitoskirjassaan esille nousi tyontekijin aktiivisuus, joka nékyi epa-
virallisissakin kohtaamisissa ja tuli esille luottamukseen vaikuttavana tekijéni. Pro-
sessina luottamussuhteen rakentumisen ndhdédén olevan jatkuvaa, muuttuvaa ja hy-
vin toimiessaankin hauras suhteen alkuvaiheessa. Kysymyksessd ei nédin ollen ole
yhdensuuntainen tai jatkuvasti tasainen kaikkien kanssa samanlainen suhde, vaan
muuttuva ja eri henkildiden vililld kehittyva eri vaiheissa oleva suhde. (Brower

2000, 232; Hakalan 2017, 28-30, 70.)

Johtajien asema, ja my0Os valta, vaikuttavat tyohon ja luottamussuhteeseen, kuten
Laine (2009) edelld mainitun livosen ja Hakalan tavoin tuo esille. Tydyhteison tai-
doilla ja kdytokselld, kuinka toimimme vuorovaikutuksessa, tiedetdéin olevan merki-
tystd yhteison toimivuuteen. Samoin on johtajan ja tyontekijdn osalta. Luottamus
voidaan ndhdd my0s haluna oppia ja asettua alttiiksi. Toimiva tai vahvistuva luotta-
mus motivoi, kannustaa ja sitouttaa yhteisiin tavoitteisiin. Harisalo & Miettinen
(2010, 42-43) nostavat esille luottamuspddoman kisitettd, jonka avulla voidaan
saada thmisid ylittdimaén itsensd ja saavutuksiin, joihin ei muuten yllettéisi. Yhteensa
pddomia on viisikko, josta luottamuksen ndhddén olevan pddomien pddoma ja vai-

kuttavan muihin pddomiin. Télla tarkoitetaan luottamuksen vahvaa voimaa, joka vai-



Luottamussuhteen johtamisen merkitystd seké haasteita johtajan ndkokulmasta on
tarkasteltu ja kuvattu vihemman, erityisesti nuorten tydpajatoiminnan ja etsivin nuo-
risotyon ndkokulmasta. Tutkimuksen avulla voidaan jakaa tietoa ja kehittdd osaa-
mista, jotta pystytddn vastaamaan tulevaisuuden muuttuviin ja moninaisiin haastei-
siin. Kiinnostuin tutkimusaiheesta omien tydtehtidvieni ja kokemusteni kautta eri joh-
tamistehtdvissd sekd toimiessani valmennuspaillikkond tydpajatoiminnassa ja etsi-

vassd nuorisoty0ssa.

Olen itse tydskennellyt toimivassa luottamussuhteessa sekd astunut uutena tydyhtei-
sO60n, jossa on ollut valmiiksi laajemmin epédluottamusta eri henkildiden kesken.
Oma kokemus vaikutti kiinnostuksen herddmiseen aiheesta. Tutustumalla johtajien
nidkemyksiin, voidaan kehittdd johtamista ja luottamussuhteita seké kiinnittdd huo-

miota tyOyhteisotaitojen kehittdmiseen.

Nuorten tyOpajojen ja etsivdn nuorisotyon konteksti ja tyon johtaminen voidaan
my0s monen muun toiminnan ohella katsoa olevan luottamuksen kannalta merkityk-
sellinen. Aktiivisen vuorovaikutuksen liséksi tarvitaan usein ldsnioloa, ajan ja tilan
antamista. Nuoret ovat haavoittuvassa asemassa ja tyontekijat nuoruuteen liittyvien
tyotehtdvien parissa, jossa tyoskennelldédn sielld missd nuorten ovat, esimerkiksi hei-
dén kotonaan ja hyvin henkilokohtaisten asioiden dérelld. TyOpajoilla luottamussuh-
teiden kehittymisen nidkokulmasta tyd on hyvin itsendistd, litkkuvaa ja vastuullista.
Fyysisesti tyod tapahtuu pddsidintoisesti eri paikassa kuin missé johtajat ovat tai tyos-

kentelevit ja tyotd suunnitellaan hyvin itsendisesti.

Nuorten tydpajatoiminta ja etsivd nuorisotyd vastaavat osaltaan nuorten aktivoimi-
seen ja osallistamiseen tavoittelemalla ja tyollistimélld nuoria, jotka ovat tyomark-
kinoiden ja koulutuksen ulkopuolella tai vaikeassa tydmarkkina-asemassa. Tyopaja-
toiminta ja etsivd nuorisoty0 vastaavat sithen tarpeeseen, ettd [oyddmme erilaisia yk-
siloityjd ratkaisuja yhd enemmaén tyollisyys- ja koulutuspolkuihin. Myos tydpajatoi-
minnan ja etsivin nuorisotyon tyyppisissd asiantuntijaorganisaatioissa on ndhtavissi
tarpeita johtamiselle, joka joustaa nopeasti reagoiden ympdaristoonsd. (Hdméldinen

& Palo 2014, 11-14.)



1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoitus on tutkia luottamussuhteen merkitysti johtamisessa seka sité,
miten luottamussuhdetta voidaan vahvistaa. Kontekstina on nuorten tydpajatoimin-

nan ja etsivd nuorisotyon johtaminen. Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin

kysymyksiin:

1) Miké merkitys luottamussuhteella on johtamiseen?

2) Miten luottamussuhdetta voi vahvistaa?

Kasittelen lyhyesti my0s seikkoja, jotka voivat vahvistaa luottamussuhdetta epiluot-
tamuksesta ja sen haasteista. Tamé on perusteltua, koska luottamusta vahvistavat
asiat tukevat pois epdluottamuksen kehilti ja ndma asiat limittyvét toisiinsa. Tdmén
jélkeen esittelen tutkimuksessa sen metodologiset 1dhtokohdat ja tutkimuksen tulok-
set. Tekstin lopussa pohdin ja pééttelen timén tutkimuksen tuloksia, haasteita ja sen

heréttdmia ajatuksia.

Empiirinen aineisto ja analyysi on toteutettu selvittimalld neljdn eri organisaation
johtavassa asemassa olevan timén hetkisid ndkemyksid luottamussuhteen merkityk-
sestd johtamisessa nuorten ty0pajatoiminnassa ja etsivassd nuorisotydssd. Tutkimuk-
sen osallistujat ovat johtajia eri tasoilta nuorten tydpajatoiminnasta ja etsivistd nuo-
risotyostd. Kyseessd on timén kohderyhmin ja tietynlainen tapauksen tai ryhmén
ndkemysten tutkiminen. Johtamisen tasoja ei erotella tissd tutkimuksessa ja sithen
liittyvissd ryhmihaastattelussa. Osallistujat ovat ylempdi johtoa tai keskijohtoa,
jotka kaikki tekevdt my6s lahijohtamistyotd. Samat esimiehet tydskentelevédt molem-
pien toimintojen, sekd tyOpajojen ettd etsivdn nuorisotyOn, parissa Eteld-Suomen
alueella eri organisaatioissa. Heiddn kanssaan on sovittu, ettd niité ei eritellé tai esi-
telld tissd tutkimuksessa aiheen sensitiivisyydenkin vuoksi, vaan tarkastellaan itse

aihetta.

Luottamuksen ja luottamussuhteen teemaan perehtyessidni huomasin tutkimusta ai-
heesta olevan jonkin verran. Tarkastelukulmat keskittyvit melko usein luottamuksen

vaikutuksiin tai luotettavuuteen liittyviin ominaisuuksiin. Téssd tutkimuksessa teo-



reettinen viitekehys perustuu luottamuspdéoman késitteeseen ja tarkastelen luotta-
mussuhdetta ja sen rakentumista myos lyhyesti Leader member exchange -teorian

(LMX) nakokulmasta.

Kiinnostuin ensin luottamusaiheesta ja sitten nivoutuen kenttéén, josta olen tyoteh-
tavieni kautta kiinnostunut ja joka on muutoksessa erilaisten palvelujen uudistusten
sekd ammatillisen koulutuksen uudistuksen myd6td. Olen kiinnostunut johtamisesta
luottamussuhteen kehittimisen ndkdkulmasta. Erityisesti tdssd tutkimuksessa tutkin
sitd, miten johtajat ndkevit luottamussuhteen merkityksen johtamiseen ja miten luot-
tamussuhdetta voi vahvistaa tai rakentaa tarvittaessa niin, ettd epédluottamus voite-

taan.



2 LUOTTAMUS TYOYHTEISOSSA

2.1 Luottamus ithmisten valilld

Lahtokohtaisesti yhteiskunnassa puhutaan luottamuksesta, joka on késitteend komp-
leksinen sekd moniuloitteinen. Laine (2009, 14-15) médrittelee luottamuksen tun-
teena, jonka kohdistamme ihmiseen, johon luotamme. Luottamusta on méaaritelty ja
tarkasteltu eri ndkokulmista ja erilaisista tieteellisistd ndkokulmista, joten ndin ollen
méiiritelma ei ole yksiselitteinen vaan aiheen kulloinenkin ldhestymistapa vaikuttaa

asiaan.

Nihdéadn ettd henkil6 voi luottaa toiseen henkiloon toisessa asiassa, mutta voi olla
seikkoja tai tilanteita samanaikaisesti, jossa luottamusta ei ole tai ei synny. Lewickin
ja Bunkerin (2006, 1002) méadritelméssa luottamuksesta korostuu henkildiden vili-
nen vuorovaikutus ja erityisesti se, ettd luottamuksessa on muuttuvia tasoja, jotka

muovautuvat luottamussuhteiden ja kokemusten myota.

Tutkimusten valossa voidaan nidhd4 luottamuksen ihmisten vililld perustuvan odo-
tuksiin ja vuorovaikutuksen normaaleihin lainalaisuuksiin. Savolainen ja Ikonen
(2014, 218-222) korostavat luottamuksen olevan sellaista, joka rakentuu ihmisten
vélisissd suhteissa. He korostavat suhteiden vastavuoroisuutta. Edellisten lisdksi
Nooteboom (2006, 248-249) ja myos Baker (2007) tuo esille luottamusta tarvittavan
thmisten vilille. Nooteboom korostaa ndkokulmaa siitd, ettd luottamus on vahvasti
liitoksissa odotuksiimme ja kokemuksistamme. Klaussner (2012) tiivistdd luotta-
muksen olevan tunne, johon liittyvit henkilon omakohtaiset aiemmat kokemukset ja
odotukset vuorovaikutuksesta. (Baker 2007, 279-282; Hakala 2011, 28-30, 70;
Klaussner 2012, 417, 430-432.)

Hyvi luottamussuhteen luominen tydyhteisdssd johtajan ja tyontekijén vilille on
keskeistd arkipdivian verkostossamme. Harisalon ja Miettisen (2010, 14-15) mukaan

luottamus on tekijd, joka sddtelee monien tydyhteisdjen toimenpiteiden tehokkuutta



ja vaikuttavuutta. Heiddn mukaansa hyvin moneen haasteeseen tydyhteisdissd voi-
daan vaikuttaa koulutuksella, tiedonkulkua tehostamalla, prosessityoskentelylld ja
uudistamalla rakenteita. Toiminnan tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen vaikuttavaa
sadtelevasti myos luottamus. Ndiin ollen, he tuovat esille luottamuksen olevan péé-
oma, joka vaikuttaa liittyen toiminnan tavoitteisiin ja muihin pyrkimyksiin. Tdmén

vuoksi heidédn mukaansa luottamus on pddomien pddoma muiden pddomien rinnalla.

Tyoyhteisoissa tarvitaan tyoyhteisotaitoja, jotka kehittyvit ja muokkaantuvat jatku-
vasti. Tydyhteisotaidot ovat suhteessa niihin ihmisiin ja siithen yhteisdon, jossa kul-
loinkin toimimme. Késitteend ovat niin alaistaidot, esimiestaidotkin kuin organisaa-
tiokansalaisuuskin, jotka Roos ja Monkkonen (2010, 266) mainitsevat tydyhteisotai-
tojen rinnalla. TyOyhteisdjen taidot, myds luottamuksen nidkokulmasta tarkasteltuna,
muodostuvat vuorovaikutuksessa toisten kanssa, jonka kautta luomme jaettuja mer-

kityksid. (Hardy, Phillips & Lawrence 1998, 70-72.)

Luottamuksen ndhddin olevan tiedollista, jolla tarkoitetaan, ettd se perustuu arvioon
tai tietoon toisesta sekd my0s perustuu valintoihin. Thmiset arvioivat toistensa luo-
tettavuutta eri tilanteissa. Luottamusta vuorovaikutuksessa herdttdd se, ettd toinen
kédyttdytyy ennakoidusti ja tyOyhteisdssd jasenten tyOyhteisotaidot vaikuttavat. Thmi-
sen tieto, tausta ja kokemus vaikuttavat monin tavoin luottamuksen rakentumiseen.
Vuorovaikutus ja luottamus tydyhteisdssd paranee, kun asiat ovat aidosti esilld ja se

vaatii osapuolten halukkuutta vastavuoroisuuteen. (Hardin 2002, 1-27.)

Raatikainen (2015) korostaa luottamuksen yksilollisyyttd sen rakentuessa, mutta
myos tilannesidonnaisuutta. Persoonallisuuden erot ja opitut vuorovaikutuksen tavat
voivat olla selittdvid tekijoitd. Raatikainen nostaa esille tissd yhteydessd my0s asia-

kasyhteistyosuhteet, joissa niissdkin, tilanneherkkyys ja emotionaalinen herkkyys
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ovat huomion arvoisia ja tirkeitd luottamusndkdkulmasta. (Raatikainen 2015, 69-

73.)

Myos Pentikdinen (2014) nostaa luottamuksen tekijéksi, jolla voidaan saavuttaa pa-
rempaa tulosta. Hén korostaa Harisalon ja Miettisen (2010) tavoin luottamusta tyo-
yhteison muiden tavoitteiden ndkokulmasta, esimerkiksi strategiatyon kautta. Hyva
strategia on haastava laatia, mutta vield vaikeampaa on panna se toimeen. Oleellista
toimeenpanossa on aito sitoutuminen ja vahva luottamus, jotta se voidaan toteuttaa.
Luottamus ty0yhteisossd edellyttdd oikeudenmukaisuutta paatoksenteossa ja kohte-
lussa. Kdytdnnossé tdimi tarkoittaa avointa ja lapindkyvad toimintaa, seki sitd etti
tavoitteet tehdddn yhteiseksi ja ettd tietoa on saatavilla. Vastuuta ja valtuuksia tulee
jakaa samanaikaisesti sekd toimia eettisesti. Ndmi ovat keskeisid hyvén johtamisen
kriteerejd, joita myds Tyoterveyslaitos nostaa esille. Tydyhteisdssi sovitaan yhdessa
toimintatavat ja sitoudutaan niihin seka arvostetaan ty0yhteisotaitoja eli halua ja ky-
kya toimia rakentavalla tavalla, toisia auttaen ja tukien. (Harisalo & Miettinen 2010,

34-35, 42-43; Pentikdinen 2014, 16-17, 185; Tydterveyslaitos 2017.)

Harisalo ja Miettisen (2010) luottamuspddoman késite avaa luottamuksen ja luotta-
mussuhteen roolia, kuinka sen avulla voidaan saada thmisid ylittdiméaan itsensd ja
saavutuksiin, joihin ei muuten yllettéisi. Yhteensd pddomia on viisikko. Pddomaka-
site poikkeaa perinteisestd ajattelusta, jossa johtaminen on padtoksentekoa mitd or-
ganisaatiossa on tehtdvi ja mihin suuntaan sitd kehitetddn. Se hajauttaa hierarkista
johtamista ja tukee vastuunottamiseen ja itsendisempéédn tyoskentelyyn, mika luo
parhaimmillaan innostavaa tyotd ja voi vihentdd johtamisen kustannuksia. (Harisalo

& Miettinen 2010, 34-35, 42-43.)

Harisalo ja Miettinen (2010, 18-22, 31) kuvaavat enemmaén luottamusta pddomana
ja vuorovaikutusta, enemmin kuin henkilokohtaisia ominaisuuksia. Pddoman kasite
késittelee laajasti johtajuudessa huomiotavia kaikkia ulottuvuuksia, josta on luotava
synerginen kokonaisuus. Luottamus on keskeisin ja se tehostaa muiden kéyttod tai

ollessaan heikkoa, heikentdd koko kokonaisuutta. Kyseessd on erdénlainen kehé te-
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kijoistd, jotka vaikuttavat toisiinsa. Luottamus syntyy vuorovaikutuksessa. Luotta-
musta ei voida ostaa vaan luottamussuhde tiytyy ansaita omalla kdytokselld. Thmis-
ten késitykset ja odotukset luottamuksesta muuttuvat. Aiemmat kokemuksemme, uu-
det kokemukset, sekd olosuhteet vaikuttavat siithen, kuinka keskindista luottamusta

arvioidaan.

Tulkinnallinen pddoma vaikuttaa ajatteluun aktivoivasti ja sen varassa kehitetdén ja
luodaan ndkemyksid. Sen tuotos on sellainen vuorovaikutus, joka on kaiken yhteis-
tyon edellytys. Tulkinnallisella pddomalla tarkoitetaan myds tuotosta, joka on inno-
vaatio. Pddoma aktivoi tiedollista pddomaa, jonka kautta saamme uutta tietoa ja han-
kimme sitd. Tiedollinen pddoma aktivoi sosiaalisen pddoman. Sosiaalisen pddoman
eli verkoston avulla ihmiset vahvistavat yhteistyonsd perustaa esimerkiksi kdytén-
noilla. Taloudellinen pddoma on puolestaan asioita toteuttava ja tdytantoon paneva
voima, joka kanavoi henkisid ja aineellisia voimavaroja. Sen tuotos on moraalitalous.

(Harisalo & Miettinen 2010, 18-20.)

Luottamus syntyy yhteisvaikutuksena liittyen kanssakdymiseen, vuorovaikutukseen
ja yhteistyohon. Luottamuksen méérittely on haastavaa, koska se on dynaaminen eli
muuttuva ihmisten ja kehityksen myo6té, sekd kompleksinen, joka viittaa siithen, ettd
ilmidt sen ympérilld vaikuttavat toisiinsa. Kestdva johtaminen edellyttda, ettd 1ahto-
kohtaisesti luottamus nédkokulma otetaan huomioon vuorovaikutussuhteissa ja luot-
tamuksen eteen tehdddn toitd. Luottamus ndhddén menestyksen tekijdnd. Johtami-
sessa menestyvit ne ketkd osaavat rakentaa ja ylldpitdd luottamussuhteita. Toimimi-
nen ennakoivasti ja sovitusti, tukee luottamusta ja rakentaa sitd. Asenteen lisdksi
osaaminen vaikuttaa. Luottamukseen kuuluu myos olettamus, ettd henkil6114 on vaa-
dittavaa osaamista omaan tehtidvainsa. (Laine 2009, 17-19; Ristikangas & Ristikan-

gas 2010, 164-166.)

2.2 Luottamussuhteen rakentamisen edellytyksia

Lain nojalla annetaan velvoitteita johtajien ja tyontekijoiden vélisen suhteen raken-

tamiseen ja yllapitimiseen. Tyosopimuslaki (2. luku 1§) edellyttda tyonantajan edis-
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kema luottamus vaikuttaa heidin tekeméénsé paidtoksentekoon ja néin ollen luotta-
muksen kehittymiseen. Sitd mahdollistaviin seikkoihin tulee kiinnittdd muun johta-
misen ohella huomiota. Niin ollen voidaan ajatella hyvén johtamisen olevan tyonte-

kijin oikeus.

Luottamuksen rakentamista on tarkasteltu, milld tavoin johtajan ja tyontekijan véli-
nen luottamus voidaan hyddyntdd organisaation luottamuksen ndkokulmasta. Le-
good (2016, 673-686) tuo esille luotettavaa kayttdytymistd henkildtasolla ja lisdksi
organisaation luottamusta. Johtajan luotettavan kayttdytymisen on todettu auttavan
organisaation luottamuksen rakentamisessa, joten yksittéisissd suhteissa rakennettu
luottamussuhde voi vaikuttaa positiivisena, tai jopa negatiivisena, kehdnd pidem-
mélle. Hén toi esille kokeneempien johtajien luotettavan kiyttaytymisen ja organi-
saation luottamuksen suhdetta, joka oli tutkimuksessa vahvempi. Thmisten luotta-
muskéyttdytymisen havaittiin tutkimuksessa ennustavan laajempaa organisaation

luottamusta, johon kuuluvat luotettavuusperiaatteet ja luottamus johtajaan.

Luottamuksen voidaan ndhdi etenevédn vaihe vaiheelta, kuten Lewicki ja Bunker
(2006, 119-123) esittdvit. Eteneminen loppuvaiheessa voidaan tydskennelld vah-
vasti pddmaéérdn eteen, kun luottamus on saavutettu, eikd peldtd toisen aiheuttavan
pettymystid. Ensimmadisessd vaiheessa (calculus-based trust, CBT), ihmiset tutustu-
vat toisiinsa ja luottamusta arvioidaan. Téssé vaiheessa pyritddn turvaamaan oma se-
lusta ja luottamuksellisen yhteistyon varmuutta ja kannattavuutta pyritdén laske-

maan.

Toisena vaiheena on tietdmiseen perustuva luottamus (knowledge-based trust). Luot-
tamuksen ndhddin kehittyvén, kun luotetaan toisen arvoihin, valintoihin ja kéyttdy-
tymisen ennustettavuuteen. Ennakoitavuudella ja sddnnolliselld avoimella vuorovai-
kutuksella ndhddin olevan merkittava rooli luottamusta lisdava tekijdni. Kolmantena
on tavoitteiden ja pyrkimysten, samaistumisen vaihe (identification-based trust). Sa-
maistumisen vaiheessa ymmarretddn jo enemmain toisen pyrkimyksié, tarpeita ja

odotuksia. (Lewicki & Bunker 2006,119-123.)
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Raatikaisen (2015, 155-157) mukaan luottamuksen kokemuksessa ollaan arvojen ja
asenteiden dérelld. Arvot antavat perustan, miten suhtaudumme toisiimme ja miti
asioita korostamme. Jos ne ovat kovin erilaiset ihmisten kesken, luottamuksen ra-
kentaminen voi olla vaikeaa. TyOyhteison yhteisty0 ja toimivuus luottamuksen ni-
kokulmasta ilmenee niin ettd keskustelua pystytdén kdyméaan vaikeista ja epamiel-

lyttévistakin asioista.

Oleellisia keinoina tydyhteisdissd luottamuksen edistimiseksi voidaan ndhdéd kunni-
oittaminen, vuoropuhelu ja kuuntelu. Merkityksellisid seikkoja luottamuksen ja luot-
tamussuhteen nidkokulmasta ovat; ennustettavuus, oikeudenmukaisuus ja kunnioitus.
Neuvottelut tai muu sddnnéllinen vuoropuhelu ovat keinoja yllépitdd luottamusta eli
tarvitaan myos yhteistd aikaa jakaa ja vaihtaa ajatuksia. Avoimuus seké asioiden en-
nakoitavuus, mutta my0s ennakoitavuus liittyen toisen ihmisen kdyttdytymiseen ja

odotuksiin titi kohtaan tukevat luottamusta. (Raatikainen 2015, 155-157.)

Laineen (2017) tutkimuksessa luottamussuhteen rakentamisen keskeisiné kéasitteind
ovat oikeudenmukaisuus tai reiluus, vuorovaikutus ja liséksi keskindinen kunnioitus.
Tutkimuksessa tulee esille ennakoitavuus sekd johtajan luotettavuus, johon vaikut-
tavaa se kuinka hén osaa arvostaa, olla vakuuttava, kehittivé, palveleva ja yhteishen-
ked yllapitidva. Laineen lisdksi Kouzesin ja Posner (2011) mukaan kéyttdytyminen
on keskeisesti luottamusta luova tekija. Luottamussuhteen rakentaminen vaatii omi-
naisuuksia, joilla aktivoidaan ja innostetaan ihmisid. (Kouzes & Posner 2011, 60-62,

70-77; Laine 2017, 60-77.)

Luottamus on kokemusperdistd omaa tunnetta. T&lld tarkoitetaan seikkaa, ettd luot-
tamusta ei voi ikddn kuin ulkopuolelta vaatia tai kontrolloida. Oma kokemus, kult-
tuuri ja tausta vaikuttavat luottamuksen tasoon. Luotettavuudella taas tarkoitetaan
sitd kuvaa, jonka ihminen antaa itsestdén, eikd luottamus ole valttimattd yhteydessi
suoraan luotettavuuteen. Yksilon luottavaisuus ja luontaista kykya sithen on tutkittu
erityisesti psykologian piirissd. Olennaista tyoyhteisdssd on kuitenkin taidot, jolla
oppii luottamaan ja rakentamaan luottamussuhteita. Luottamus voi myds vaihdella,
erityisesti Hardin (2002) ja my0s Laine (2009) ja Hakanen (2011) nostavat esiin tita

luottamuksen luonnetta. [hminen voi pérjdta toisella osa-alueella, mutta tietyissa ti-
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lanteissa hineen on vaikea luottaa. Tdma voi koskettaa esimerkiksi ihmisen addik-
tiota ja sithen liittyvid kdyttdytymisen haasteita. (Hardin 2002, 20-27, Laine 2009,
25-27; Hakanen 2011, 67-70; Reina & Reina 2015, 19-29.)

Luottamuksen 1dhtokohtana on ihmisen oma perusluottamus itseen ja omiin kykyi-
hin. Tdma ndhdéén olevan ldhtdkohtana toisiin luottamiselle. Seuraavassa yhteistyon
vaiheessa opetellaan luottamussuhdetta toiseen ihmiseen. Tédhdn kuuluvat yhteinen
tyoskentely, vastaanottavaisuus ja avoimuus. Luottamuksen kohdistuminen ja ko-
kemus nimenomaan ihmisiin, ndhdéén tiarkeédksi taidoksi tyon johtamisen nikokul-
masta. Edelld mainittujen liséksi Reina ja Reina (2015, 19-29) tuovat esille johtajan
tarkeitd ominaisuuksia ja kdyttdytymistd, kuten taitoa kannustaa positiivisesti ja tai-
toa auttaa toista ihmistd huomaamaan omat mahdollisuudet ja kykynsd. Luottamus

voi syntya hetkessa.

Brown ja Skinner (2007, 4-5) taas korostavat enemmén toiminnan tavoitteellisuutta
jatietoista toimintaa luottamuksen rakentamiseksi. Tétd on tutkittu erityisesti heiddn
kauttaan oppilas-opettajasuhteessa, mutta nousee esiin myos johtaja - tyontekija luot-
tamussuhteen osalta. Johtajan oikeudenmukaisuus kuitenkin nousee vahvasti esiin ja

silld ndhddén olevan laajaa merkitysté, ajatellen korkealaatuisia luottamussuhteita.

Organisaatioissa dialogi on yksi merkittdva mahdollistaja, johon ihmiset osallistuvat,
jos saavat aidosti esittdd ideoitaan ja ajatuksiaan sekd kehittid itsendisesti tyotdén.
Tédma tukee luottamusta pddomana ja luottamussuhteita. Mahdollisuus sanoa yksise-
litteisemmin ei tai kyll4 toisien esittdmiin suunnitelmiin ei motivoi kovinkaan usein
pitkélld tahtdimelld. (Harisalo & Miettinen 2010, 88-89.) Téamaé voi tulla esille kéy-

tdnnon arjessa vastuualueiden kehittdmisessa tai jakamisessa arjen ty0ssa.

Myo6s Brown ja Skinner (2007) nostavat esille osallistumisen tirkeyttd ja vuoropu-

helua. Aktiiviseen osallistumiseen tukeminen ja kannustaminen tukevat luottamus-
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suhdetta. Nditd ovat kysymykset, vuoropuhelu ja niiden kautta avautuva keskustelu-
yhteys, joka mahdollistaa sen, ettd suhdetta eteenpéin. Pitkdjanteisyys, yhteinen aika

ja kohtaaminen auttavat my®os ristiriitatilanteissa. (Brown & Skinner 2007, 4.)

Harisalo ja Miettinen (2010, 88-89) tuovat esiin dialogin tukemista joustavuuden ta-
kaajana, joka rohkaisee muuttamaan nikemyksid tydssd. Tehtdvien suorittamisen ta-
paa on mahdollista muokata ja sitd tarkastella erilaisista nakokulmista. Aitoon dialo-
giin on ihmisten mahdollista padstd vain hyvin luottamuksen ilmapiirissé ja epéluot-
tamus sen sijaan rajoittaa tehokkaasti dialogia. Sana dialogi viittaa uusien tarkoitus-
ten muodostamiseen ryhméissé, jossa sekoittuvat tietimykset yhteen uuden tuotta-
miseksi. Ndin ollen tydyhteisdsséd luottamusta on mahdollista edistéé ja ylldpitdd dia-
login avulla. Tdméd epdonnistuu, jos ihmiset pitdvit kiinni omista kdsityksistidn ja

vaativat muita hyviaksymaiin sen yksiselitteisesti.

Harisalon ja Miettisen lisdksi Laineen (2009) mukaan luottamuksen vahvistamiseen
liittyy dialogi, asiantuntemuksen arvostaminen, yhdessd oppiminen ja asenne néihin.
Jos dialogissa ja suhteessa vallitsee luottamus, voidaan antaa palautetta puolin seka
toisin, jonka avulla voidaan yhdessé kehittdi toimintaa ja 10ytad kehittdmiskohteita.

(Laine 2009, 141-149.)

Luottamus ilmiénd on tutkittavana prosessimainen ja eldvd sekd tutkimusaiheena
herkka sekd myos tunteita herdttava. Luottamus ja luottamussuhteen johtaminen ovat
tutkimuksen keskeiset késitteet. Teoreettinen viitekehys pohjaa luottamuspadoman
késitteeseen. Tdlld on Harisalon ja Miettisen (2010) mukaan vahva tehostava vaiku-
tus muille johtamisen osa-alueille. Jos luottamus heikkenee, vaikuttaa se heikentiden
muita tyoskentelyn osa-alueita ja vihintddn rajoittaa potentiaalin hyddyntédmista.
Luottamus néhddin niin sanottuna padomien pddomana, joka auttaa yhdessi neljan
muun tekijén eli pddoman kanssa ihmisid kohtamaan timénhetkisid muutoksia, kuten
ennakoimattomuutta ja monimutkaisuutta seké organisaatioiden kehittdmista. (Hari-

salo & Miettinen 2010, 18-19.)
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3 LUOTTAMUSSUHTEEN JOHTAMINEN

3.1 Luottamussuhteen johtamisen keskeiset elementit

Leader member exchange -teoriassa eli LM X-teoriassa tarkastellaan johtajaa, tyon-
tekijdd (johdettavaa) sekd heidén vilistd suhdettaan. Kun tutkitaan luottamusta ja
luottamussuhdetta, johtajan ja tyontekijan vidlinen suhde on huomioitava kahden-
suuntaisena. Asetelmassa ndma eroavat toisistaan ja ndin ollen johtamisessa on omat
ndkokulmansa. Johtajan ja tyontekijdn luottamussuhteen laadun ndhddin vaihtelevan
heidédn vilillddn. Vastavuoroisuus ndhddin LMX-suhteessa olennaiseksi. Perintei-
sesti on tutkittu joko tyontekijin tai johtajan nikokulmasta, ei molempien. Matta
(2015) tuo esille molempien ndkdkulman tutkimusta edellytyksené sille, ettd saadaan

kattavampi kuva tilanteesta. (Browner 2000, 232; Matta 2015, 1690-1708.)

Luottamussuhteen johtamista on kuvattu luottamuspddoman késitteen ja LMX-teo-
rian kautta. LMX-teoria esittdd johtajuutta suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta.
Teoria ldhtokohtaisesti painottaa luottamussuhteen alkavan positiivisena, mutta
useatkaan tutkimukset eivit ota kantaa vastavuoroisuuteen luottamussuhteissa, vaan
enemmaénkin sitd on tarkasteltu johtamisen tai tyontekijin nidkokulmasta. Johtajan
oikeudenmukaisuutta korostetaan LMX-teoriassa ja sen yhteyttd korkealaatuisiin
luottamussuhteisiin. Teorian mukaan johtajan kannattaa pyrkié kaikkien kanssa kyp-
sddan kumppanuuteen, jotta tydskentely ja johtajuus olisi kaikkien tehokkainta. Suhde
voi teorian mukaan kulkea kolmivaiheisesti muukalaisuudesta, tuttuuden kautta
kumppanuuteen. Molemminpuolisella vastavuoroisuudella pystytdén vaikuttami-
sella tdhdn. (Graen & Ulh-Bien 1995; 25-39; Koorsgard 2015, 47-70, Ikonen 2013,
46; Matta, 2015, 1690-1708.)

Luottamussuhde on muuttuva ja syntyy ihmisten vélisen kanssakdymisen ja yhteis-
tyon yhteisvaikutuksesta. Luottamussuhteet tarvitsevat aikaa ja on mahdollista, ettd
luottamussuhteet kehittyvit eri tahtia eri henkil6iden kanssa. Alussa luottamussuhde
on myos erityisen haavoittuvainen puolin ja toisin, myos Leader-Member Exchange-
teorian (LMX) mukaan. Alun jilkeen, kun vuorovaikutussuhde etenee, voidaan paas-

tad tuttavuuteen. Tyontekijdlld on itselld aktiivinen rooli vuorovaikutuksessa ja
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suhde rakentuu tahtia ja eri tasoille eri ihmisten kanssa. Tietynlaisen suhteessa ta-
pahtuvan tiedon vaihdon ja testaamisen jilkeen, voi suhde kehittyd positiivisesti
kumppanuuden tasolle, jolloin suhteessa on vahvaa luottamusta. (Korsgaard 2015,

60-65; Graen & Ulh-Bien 1995, 25-39.)

Luottamuksellisen ympériston ndhddén olevan avain luottamussuhteen etenemiseen
ja menestykseen. Tdmin ndhddin olevan johtajan padvastuuta. (Fairholm & Fair-
holm 2000, 102) On huomioitavaa, ettd johtaja voi luottaa tyontekijaén, vaikka tyon-
tekijd ei samalla tavoin luottaisi johtajaan. (Brower 2000, 22.) Myds Savolainen
(2011; 2014) tuo esiin luottamukseen ja luottamussuhteisiin liittyvén oleellisesti ra-

kentuminen ihmisten vililld ja yhteistyon nédkdkulma.

Johtamiseen kuuluu tavoitteiden konkretisointia, arvojen ja vision selkiyttdmisti
sekd ihmisten tukemista ja innostamista yhteisten tavoitteiden eteen. Joku aloittaa,
johtaa ja saa thmiset seuraamaan, Harisalo & Miettisen (2010) mukaan. Luottamus-
suhteen osalta on nostettu eri tutkimuksissa esille todellisten muutosten ja tulosten
tapahtuvan ihmisten kautta, minka vuoksi Laine (2009) nostaa esille Harisalon ja
Miettisen tapaan johtamisresurssien suuntaamista tyontekijoiden tukemiseen ja luot-
tamussuhteen rakentamiseen. Ihmisten valinnat arjessa vaikuttavat luottamuksen
kasvuun ja vahvistuessaan se luo menestysté ja edellytyksid muille pddomille, kuten
tiedolliselle, tulkinnalliselle, sosiaaliselle ja taloudelliselle pddomalle. Tdmén vuoksi
luottamuspéddomaa kutsutaan pddomien padomaksi. (Laine 2009, 23-24, Miettinen &

Harisalo 2010, 42-45.)

Johtamisen vaikutus tulee esille tydyhteisdissé ja ithmisten tyohyvinvoinnissa. Kel-
loway, Turner, Barling & Loughlin (2012, 26, 39-55) tuovat esille suunnitelmalli-
suuden ja ulottuvuuden. Jos johtaminen keskittyy késittelemddn yksittéisid tapauksia
tai asioita suunnitelmallisen ja tydskentelyn sijaan, se ei tue luottamusta ja luotta-

mussuhteen rakentamista.

Kouzesin ja Posnerin (2011, 77-79) nostavat esiin mahdollisuudet, joita saavutetaan

ajan kanssa luottamussuhteissa, vaikka suhteen alun ndhdéén alkavan kehdmaisesti
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jamy0s hauraasti. Vastavuoroisuuden ja hyvin luottamussuhteen edellytykset erilai-
sissa yhteisoissd sekd yksittdisen henkiloiden vélilld nahddén perustuvat avoimuu-
teen ja haluun. Johtajan ja tyontekijan vélistd luottamusta edeltiviéd asioita on tut-

kittu.

Luottamussuhteen syntymistd ovat tutkineet Kouzes ja Posner (2011), joiden mu-
kaan sen syntyminen vaatii vuoropuhelua ja rakentuu rohkaisemalla seka itse luotta-
malla toiseen ihmiseen. Pelkdstddn asioiden toimittaminen tai kdytdnnon asioiden
hoitaminen ei siis tue itsessddn luottamussuhdetta ja sen rakentumista. Tyontekijan
tulee voida luottaa johtajaansa, jotta toiminta johtaa eteenpiin, luo uskoa ja tukee
innostusta eteenpdin. Kouzes ja Posner tuo esille ammatillisen asiantuntemuksen ja

pitevyyden toimivan luottamuksen edistdjéni. (Kouzesin ja Posnerin 2011, 75-79.)

Hardy, Phillips ja Lawrence (1998) painottavat luottamuksen muodostuvan vuoro-
vaikutuksessa, jossa osapuolet luovat jaettuja merkityksid. Heiddn mukaansa luotta-
musta madritellddn viestinndn, hyvéntahtoisuuden ja ennustettavuuden kautta. Luot-
tamuksen yhteydessa rinnalla kisitteend kiytetddn hyvéntahtoisuutta, jonka lisdksi
kéytetddn reiluutta tai hyvid aikomuksia. Ennustettavuudella ja kompetenssilla tar-
koitetaan usein luottamuksen suhteen sité, ettd toisella osapuolella oletetaan olevan
osaamista ja hinen oletetaan kayttdytyvin tai toimivan tietylla tavalla. (Hardy, Phil-

lips & Lawrence 1998, 66-72.)

Hakanen (2017, 70) kuvaa edelld mainittujen Kouzes ja Posnerin (2011, 75-79) ta-
paan ettd luottamussuhdetta ja sen tilaa, on hyvd seurata heti yhteistyon alusta
saakka. Keinoina esitetddn mittareita, joita ovat vuorovaikutuksen mééri, laatu ja
my0s jaettavan tiedon laatu, jotta voidaan aidosti vaikuttaa, tukea ja kehittdd luotta-
mussuhteen kehittymistd. Tassé ldhtokohtana on tyontekijan aktiivinen rooli. Haka-
nen korosti tutkimuksessaan paitsi selkedd visiota toiminnan edistdjana, erityisesti
luottamukseen ja vuorovaikutukseen panostamista, kun pyritdén 16ytdmiéin keinoja,

joiden tuella voidaan rakentaa menestyvié tiime;ja.
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LMX-teorian mukaan tyontekijoiden ja johtajien luottamussuhteella on merkityksel-
miseen. (Matta 2015, 1686-1708.) Baker (2016, 279) on tutkinut, ettd tyontekijoiden
kayttdytyminen, joka keskittyy luottamuksen rakentamiseen ja rohkeaan viestintdan
johtajan kanssa, liittyy positiivisella tavalla kdyttdytymiseen, jolle on ominaista kan-

nustaminen ja yhteisen ndkemyksen tavoittelu.

Harisalo ja Miettinen (2010) korostavat myds edellisten tapaan tutkimustulosten viit-
tavan siihen, etti positiivisella vuorovaikutteisella kdyttdytymiselld on luottamusta
luovaa merkitystd organisaatioissa. Rakenteellisten ratkaisut ja hallinnollinen tek-
niikka eivit yksistéén riitd organisaatioiden tavoitteiden toteuttamisen tueksi ja luot-
tamuksen vahvistajaksi vaan organisaatio on ihmisten vilistd kanssakdymisté. (Ha-
risalo & Miettinen 2010, 21, 34-35, 72-73.) Téssd kiteytyy mielesténi se, ettd jos
luottamussuhteessa epdonnistutaan tai siithen tulee sdrdjd, menetetédén yhteyttd ihmi-
siin ja tdlloin toteutuu hierarkinen ylhééltd alaspéin toteutettava johtamistyyli sen
sijaan, ettd tuetaan aloitteellisuutta ja innostavaa tydskentelyd sekéd annetaan ihmi-

sille vastuuta.

Lisdksi Harisalo ja Miettinen (2010) mukaan perinteisen johtamisen ajatellaan ole-
van paitoksentekoa, joka méadrittyy suurimmassa maérin sen hetkisiin tehtéviin ja
johtajan madritelmadn mitd milloinkin tehddéin tai mitd kehitetdén. Sen sijaan luot-
tamukseen perustuva johtaminen tukee palkitsevaa ja tasavertaisempaa sekd moni-
suuntaista tydskentelytapaa, joka perustuu laajemmin vastavuoroisuuteen. (Harisalo
& Miettinen 2010, 20-21.) Luottamus vaikuttaa siis olevan myds kykyéd avoimuu-
teen, toisten ajatusten ja kisitysten kunnioittamista sekd neuvottelua. Uusien tapojen
ja asioiden kohtaaminen vaatii johtajuudelta myd6s halua ja asennetta seké taitoa ottaa

nama kaikki huomioon.

Luottamuksen tehtdvéni on auttaa ihmisid kehittymién ihmisind ja auttaa arjen ti-

lanteissa. Johtamisessa tavoitteellisen toiminnan, prosessien ja esimerkiksi maaral-
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listen tavoitteiden liséksi vaikuttavat ihminen ja yksildllisyys. Thmisten luovat poh-
jaa luottamukselle sekd myos joskus rajoja luottamuspddoman kasvulle ja kehityk-

selle. (Harisalo & Miettinen 2010, 15-16, 39.)

Luottamuksen rakentuminen vaatii vastavuoroisuutta, yhteistyoté ja néin ollen aikaa,
jotta luottamus ehtii kehittyd. Tdmi on hyvad huomioida perehdytyksessa ja ylipaa-
tddn tyoyhteiséjen vaihtuvuudessa. Werbel ja Henriques (2009) ovat LMX-teoriaa
tutkiessaan todenneet luottamussuhteessa olevan myds korkealaatuisina erilaisia vai-
heita, eikd se noudata pelkistddn ylospdin nousevaa tai tasaista kehdd. Myos Ikonen
(2013) ja Hakala (2017) ovat tuoneet esille suhteen kompleksisuutta ja vaihtele-
vuutta. (Werbel & Henriques 2009, 788-790; Ikonen 2013, 110-114; Hakala 2017,
28-30, 70.)

Reina ja Reina (2015, 19-92) esittavit kolmivaiheista mallia luottamussuhteiden ra-
kentamiseen, mik4 alkaa siité, ettd henkilo rakentaa omia luottamustaitoja, jotta voi
edetd ikddn kuin eteenpdin. Tamén jilkeen voi opetella yhteistyotd toisten kanssa.
Luottamuksen ylldpitiminen ja rehellisyys korostuvat téssi vaiheessa, jonka jilkeen
henkild voi kohdistaa luottamusta toiseen. Tdmin mukaan luottamussuhde on erit-
tdin vastavuoroinen. Toisen auttaminen huomaamaan omia kykyji, vastaanottavuus

ja toisen paitosten kunnioitus, tukee luottamussuhdetta.

Réisédsen (2012, 190-191) mukaan johtajalla tulee olla johdonmukaisuutta ja luotet-
tavuutta, jotta hdn voi johtaa. Naité piirteitd han korostaa, niin ettd ndité ei saisi puut-
tua, vaikka muutoin erilaisia piirteitd puuttuisi. Tama siséltda tietynlaista ennakoita-
vuutta, jotta tyontekijéiden odottama tuki ja ymmaértdminen toteutuvat. Johtamisessa
tulee huomioida ja kestda tyontekijoiden odottama tuki ja ymmaérrys sekd ettd johta-
jan on hyvi kestdd mahdollista vaihtelua muun yhteison olemuksessa tai tunneti-

loissa. Ndméa ndhdéén tirkeind luottamusta lisddvina tekijoina.

Johtamistyon luottamussuhteita késittelevédssd oppaassa Laine (2009) on mééritellyt
luottamuksen syntyehtoja, joita on kolme pddkohtaa. Luotettavalla henkil6lla tulee
olla niin sanotusti hyvit aikeet. Tyotd johtavaan henkiloon on pystyttdvéinid luotta-

maan, ettd han huomioi toisen kyvyt, tekee parhaansa, eiké epdile ldhtokohtaisesti
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toisen aikeita. Toinen merkittdvé seikka on se, ettd johtajalla tdytyy olla asioiden ja

oppimista ja ottaa tyonsd paremmin hallintaan. (Laine 2009, 141-142.)

Johtajien tapa tehdé tyotd vaikuttaa suoraan tyoyhteisdon ja usein luottamusongel-
mat liittyvét tietoon tai taitoon kasitelld luottamuksen tilaa. Laineen (2009) néko-
kulma tyon kohtuullistamisesta on osana luottamussuhdetta, johon johtamisen nikd-
kulmasta voidaan vaikuttaa. Vahva luottamussuhteen johtaminen on eettistd johta-
mista. Tyon kohtuullistamiseen ja eettiseen johtamiseen tarvitaan vastavuoroisuutta

ja avoimuutta, jotta tiedetddn ajantasaisesti eri puolia tyostd. (Laine 2009, 141-142.)

TyOyhteisojen tulee ja kannattaa kdytdnndssd panostaa luottamusta edistdvédn ja tu-
kevaan toimintaan. Kaytdnnot ja rakenteet toiminnan tasolla, luottamustiedon lisda-
minen, sekd tavoitteellisuus luottamussuhteiden edistimisessd voivat olla vahvista-
vina tekijoind. Johtavassa asemassa ovat tirkeimpid, mutta huomioiden koko tyoyh-
teisd. Vahvan luottamussuhteen ja luottamuksellisen yhteison piirre on oikeudenmu-

kaisuus. (Laine 2009, 141-142.)

Ikonen (2013) painottaa luottamuksessa myotiatuntoa ja sosiaalisia taitoja eli myos
vuorovaikutusta, joiden avulla johtaja pystyisi ottamaan niin sanotun seuraajankin
roolin. Ikonen nostaa my®0s esille vastavuoroisuuden ja korostaa alaistaitoja ja tyon-
tekijoiden vastuuta luottamuksen rakentamisessa. Ndiden avulla kyetddn paremmin
asettamaan realistisia odotuksia. Ikonen suosittelee vuorovaikutustaitojen kehitté-
mistd luottamuksen rakentamiseksi ja korostaa kasvokkain tapahtuvaa keskustelua
ja sille ajan antamista luottamussuhteen kehdmaiisyydenkin perusteella. (Ikonen

2013, 117-118, 130-131.)

livonen (2004, 30-31) tuo esille luottamuksen kehittymisen edellytyksend vield
enemmaén johtajuutta, korostaen ty0yhteison mahdollisuuksia sekd my0s haasteita,

joita tulisi ottaa huomioon ldhtokohtaisesti luottamussuhteessa. Johtajan néhdédan
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olevan tyossi asioiden ja ihmissuhteiden osalta avainasemassa. Johtajan rooli on yh-
distdd ryhméa ja luoda edellytyksid luottamuksen kulttuurille. Jos ei sitd saavuteta,

voi muodostua vahvempi kontrollin ja vallankdyton tarve.

Saarisen (2017, 192-193) mukaan tulee muistaa tydyhteisdjen johtamisessa, luotta-
muksen olevan my0s ryhmien ominaisuus ja kuvaa erddnlaista yhteishenked seka
kulttuurista tai sosiaalista pddomaa, jonka tuella ryhmét tai yhteis6é voi toimia me-
nestyksekkéésti ja myotdtuntoisesti yhteisen hyvin puolesta. Luottamuksen nihddan
olevan my0s ihmisen ominaisuus, toisaalta se on myds kykyé saada aikaan toisten
kanssa enemmén kuin yksin. Johtamisessa tdmé tukee, kun suuntaudutaan yhdessa

kohti epdvarmempia aikoja tulevaisuudessa.

3.2 Luottamussuhteen johtamisen haasteita

Lahtokohtaisesti luottamussuhteeseen voidaan néhda liittyvin seikat, jotka rakenta-
vat ja vahvistavat tai haastavat sitd. Haastavia tekijoitd ovat esimerkiksi epavar-
muutta aiheuttavat tilanteet, jotka Mishra ja Mishra (2013, 59—61) nostavat oleelli-
sina esille. Téllaisia voivat olla uudet tilanteet tai tavat toimia, jotka aiheuttavat epé-
varmuutta, haavoittuvuutta tai erityista tarvetta luottamukselle. Luottamuksen pysy-
vyyttd ja kehittymistd haastetaan tilloin. Henkiloiden vililld tapahtuvaan luotetta-
vuuden katsotaan tarkoittavan sitd, ettd ihminen tekee esimerkiksi tyossddn mité lu-
paa, on rehellinen seké tietoa jaetaan ldpindkyvésti, jotta avoimuus kanssakdymi-
sessd toteutuu. Téhén liittyy my0s ennakoitavuutta ja myos pystyvyyttd sekd myota-
tuntoisuutta. Pystyvyydelld tarkoitetaan sitd, ettd muut voivat luottaa toisen pystyvin

tehtdvadn tai asiaan.

Jos odotukset luottamussuhteessa eivit tiyty tai luottamus rikkoutuu pikkuhiljaa tai
haasteet luottamuksen kehilld ldhtevat voimakkaasti liikkeelle, aitheutuu Lewicki
ym. (2006, 1000-1002) mukaan epéluottamusta, joka heikentdd luottamusta. Tdma
saattaa tapahtua pikkuhiljaa tai joskus voimakkaammin. Toinen henkild, voi tillin
arvioida uudelleen tilaansa ja luottamusta suhteen toiseen, jolloin ollaan luottamus-
suhteessa hauraalla pohjalla. Osin haasteita luottamuksessa on selitetty kulttuurisista

tekijoistd tai vadristd etukiteisolettamuksista tai tilanteista kdsin. Myds Savolainen
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ja Ikonen (2014, 218-220) nédkee luottamuksen hauraana, johon voi tulla helposti
sdrdjd, joita voi késitelld parhaiten kasvokkaisella, niin sanotuilla face to face -tapaa-
misilla ja prosessilla, jossa osoitetaan sitoutumista ja sitoudutaan luvattuihin ja so-

vittuihin asioihin.

Téssd tutkimuksessa aiemmin on todettu luottamuksen liittyvén vahvasti odotuk-
siimme ja kokemuksiimme. (Nooteboom 2006, 248-249) ja myds Baker (2007, 279-
282) tuovat esille luottamusta tarvittavan ihmisten viélille. Néihin odotuksiin ja ko-
kemuksiin liittyvét seikat voivat aiheuttaa haastetta luottamussuhteiden syntyyn. Jo-
kaisen henkilon tausta ja kokemukset kohtaamisista ovat erilaisia. Liséksi Klaussner
(2012, 417, 430-432) tiivistdd luottamuksen olevan tunne, johon liittyvit henkilon

omakohtaiset aiemmat kokemukset ja odotukset vuorovaikutuksesta.

Ihmisten vélisessd luottamuksessa on aina véhintiddn kaksi osapuolta, myos vasta-
vuoroisessa johtaja tyontekijd asetelmassa. Saarinen (2017, 54-57) ja lukuisat edelld
mainitut tutkijat ovat todenneet ihmisen sosiaalisuuden olevan kykyé vastata luotta-
muksen tarpeeseen ja luottamussuhteen eldvin ja muuttuvan. Haasteet luottamus-
suhteen johtamisessa syntyvét usein pienissa arkisissa asioissa, kuten Ikonen (2013)
véitoskirjassaan tuo esille. Luottamusta voi heikentdd myds tiedostamatta asiaa, jos
luottamussuhteen rakentamiseen ei panosteta. Pienten asioiden kohdalla, erityisesti
kahdenviélisessd vuoropuhelussa tai kohtaamisissa, luottamuksen on mahdollisuus
voimistua tai heikentyd. Ldhtokohtaisestikin tdhdn tarvitaan kunnioitusta, arvostusta
sekd erilaisuuden hyviksyntdd, joista luottamussuhteen on mahdollista kasvaa ja

vahvistua. (Ikonen 2013, 5-6.)

Tilanteet johtajan ja tyontekijan vililld, joihin liittyy epdvarmuutta, haavoittuvuutta
tai erityistd tarvetta luottamukselle, tuovat omat haasteensa luottamuksen kehittymi-
selle. (Mishra & Mishra 2013, 59—60.) Luottamus ja epdluottamus vaikuttavat toi-
siinsa, eivatkd ole vastakkaisia ilmiditd. Omat arvot ja asenteet vaikuttavat ja ulottu-
vat toimintaamme erityisesti epdvarmuuden hetkilld. Ammatillisuus ja henkilokoh-
taiset rajat tulee hallita. Toisaalta luottamuksessa ja sen haasteissa vaikuttavat hen-
kilokohtaiset asiat, jotka vaihtelevat eri tilanteiden ja ithmisten vélilld. Toisaalta luot-

tamus tai epédluottamus eivit ole vain henkil6kohtainen asia vaan sen on mairdytya
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yhteis6kohtaisestikin. [hmisten vélinen epédluottamus aiheuttaa varovaista, tarkkaile-

vaa ja epdilevdd vuorovaikutusta avoimuuden sijaan. (Raatikainen 2015, 132-133.)

Epéluottamuksen kasvu tekee Harisalon ja Miettisen (2010, 54-55, 90) mukaan to-
denndkdisesti tyhjiksi johtajien ponnistelut ja vaikuttaa luottamussuhteeseen. Johta-
misen kustannusten nihddin kasvavan sitd enemméin, mitd enemmain on epiluotta-
musta. Se etddnnyttdd ja saa ihmiset tuntemaan toisensa vastustajiksi. Vastavuoroi-

suus korostuu luottamussuhteessa ja molempien osapuolien merkitys tilanteessa.

Harisalo ja Miettinen (2010) korostavat luottamusta ja varmuuden merkitysti ja sité,
kuinka epéluottamus puolestaan merkitsee epduskoa ja epdvarmuutta. Aktiivisen
vuorovaikutuksen ja vuoropuhelun toteuttamisen haasteet saattavat liittyva tiukkoi-
hin aikatauluihin tai resursseihin, mutta ne voivat liittyd my0s haluun painottaa
tyossd muita seikkoja, ihmisten luontaiseen haluun pitéé kiinni tutusta ja valttaa epa-
varmuutta. Epdluottamus myos rajoittaa tehokkaasti tiedon ja kokemusten avointa

jakamista. (Harisalo & Miettinen 2010, 54-55, 90.)

Epéluottamus romuttaa kehitysté ja se voi kasvaa nopeastikin, minki vuoksi organi-
saatioiden on hyvi keskittyd luottamuksen haasteisiin sekd luottamuksen vahvista-
miseen sekd ylipddtddn luottamussuhteisiin. Tyotd johtavat henkil6t tai my0s tyon-
tekijét voivat haastaa luottamusta. Organisaatioiden ja tydyhteisdjen arjessa on mah-
dollista my6s hyotyd kanssaihmisten haavoittuvuudesta ja olla puuttumatta esille tul-
leisiin haasteisiin. Haavoittuvuutta voi olla eri tasoilla ja sitd on helppoa kiyttda hy-
véksi eri keinoin esimerkiksi olla puhumatta puolesta, kieltdytymalld tukemasta,
“auttaa” paikoissa, joissa toinen ei sitd toivo ja kayttdmalld valtaa tehda joku asia ohi
toisen tai ylipddtdan védristelemilld totuutta. Kun epiluottamus voi vallata miltei
hetkessd, luottamukseen taas tarvitaan usein aikaa. (Harisalo & Miettinen 2010, 38-

39, 56.)

Laine (2009, 140-142) on puolestaan tutkimuksensa tulosten perusteella todennut,
ettd epaluottamus voi syntyéd lihes huomaamatta pienisté asioista edeten. Luottamus

saattaa horjua, jos ei sitd ei pystytd ylldpitdimddn. Laine korostaa epdluottamuksen
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kehdmaisyyttd. Sanojen ja tekojen vilinen ristiriita sekd keskindinen tiedonvilitys
voivat aiheuttaa epdluottamusta, jos pantataan tietoa tai védristellddn sité itselle so-
pivissa paikoissa. Tama aiheuttaa myos tyoyhteisdissad epdluottamusta. Virheet ja ne-
gatiivisen kehédn jatkuminen voivat syntyd myods ammattitaidottomuudesta, huoli-

mattomuudesta tai vélinpitiméttomyydesta.

Luottamus ja epdluottamus eivit ole vastakkaisia ilmi6itd, vaan ne ovat enemmankin
dynaamisessa suhteessa eli vaikuttavat toisiinsa. Epdluottamus ihmissuhteissa, niin
asiakas- ja potilassuhteissa kuin tyontekija-johtamissuhteissa, tulee esille usein eri-
laisissa arvostuksissa tai arvoasetelmissa, joihin omat arvot ja asenteet vaikuttavat.
Myos luottamuksen ja epiluottamuksen kokeminen on henkilokohtainen kokemus,
mutta luottamuksellisen tai epdluottamuksen kulttuurin on mahdollista ilmetd yh-
teisO- tai organisaatiokohtaisesti. Epdluottamukselle ihmissuhteissa on ominaista sen

kahlitsevuus ja turvattomuus. (Laine 2009, 131-132.)

Harisalo ja Miettinen (2010) nostavat esille ihmisten vilisen kédyttdytymisen, mutta
kuitenkin korostaen johtajan kdyttdytymistd ja omaa toimintaa. Luottamusta johtajiin
voi menettdd, jos he eivit toimi puheidensa mukaisesti. Luottamuspédédoman ja yh-
teisten tavoitteiden avulla voidaan tukea kédsittelemédn haasteita ja vahvistaa tunnetta
onnistuneesta etenemisestd sekd halusta asioiden ratkaisemiseksi. (Harisalo 2010,
41, 47-48, 55-56.) Luottamushaasteisiin tarttuminen ja perehtyminen sithen miten
luottamus rakentuu ja mitd sen parantamiseksi voidaan tehdd, on merkityksellista,
jotta asiaa voidaan ymmartdd. Télloin pystytdén ohjaamaan tyodskentelyd siihen
suuntaan. Tarvitaan myds tietoisuutta tilanteesta, koska lahtokohtamme ja kokemuk-

semme ovat erilaisia.

Laine (2009) tuo esille, ettd haasteet luottamuksessa voivat syntyé ja kasvaa hyvin-
kin huomaamatta ja heikentynyttd luottamusta voidaan vahvistaa, kun saadaan tietoa
tilanteesta. Thmisten péivittiiset vuorovaikutusvalinnat vaikuttavat luottamukseen.
Luottamus ei siis ole yksisuuntainen henkil6lté toiselle annettava asia tai seikka, jota
joko on tai ei ole, vaan siithen vaikuttavat usea eri tekiji. Esimerkiksi se vaikuttaa
miten ihmiset kdyttdytyvat, mitd pitdvat tavallisena tyokdyttdytymisend, miten pu-

huvat ja miten suhtautuvat asioihin ja vaikkapa epédkohtiin. Lihdetdankd niité ratkai-
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semaan vai kuinka suhtaudutaan epdonnistumisiin ja kuinka tartutaan haasteisiin. Pe-
rinteisen mallin sijaan Laine tuo esille péivittdistd vuorovaikutusta ja vastavuoroi-

suutta, niin johtajan kuin tyontekijdn kohdalla. (Laine 2009, 139, 141-142.)

Vuoropuhelua tarvitaan ja johtaja voi kysyé mita pitdé tehdé, jotta johtaa paremmin
tyOyhteisdd ja ndin viedd esille nostettuja asioita eteenpdin. Useassa organisaatiossa
on kéytossd henkildstolle osoitettuja kyselyjd, joiden avulla voidaan saada tietoa
tyon sujuvuudesta ja luottamuksesta. Ndissd kyselyissd on tirkedd kysyd oikeita ja
oleellisia asioita, jotta niistd saadaan hyodynnettivéa tietoa. Joskus myos kyselyjen
tulokset ovat kaukana todellisesta tilanteesta tai eivit vastaa niin sanottuun kehitet-
tdvain tarpeeseen. Toisaalta joskus voi olla niin ettd ei luoteta valttdméttd johtajan
kykyyn ottaa kritiikkid vastaan tai vaihtoehtoisesti toteutetaan palautetta jyrkilla pa-
lautteella purkamalla pahaa mieltd. Kehittdvén palautteen antaminen on usein haaste,

johon kannattaa kannustaa. (Laine 2009, 132-133, 135-136.)

Kyselyjen sisillon tarkka suunnittelu onkin asioita, joiden avulla voidaan saada ku-
vaa ja tietoa kehitettdvista tai yhteisOssé etenevisti asioista. Asioiden eteenpdin vie-
minen hyvin organisoidun tyon avulla ja rakenteita kehittiméll4, on mahdollisuus,
jonka avulla voidaan osaltaan lisétd luottamusta. Asiat tiytyy my0s saada nékyviksi.
Selkeidsti madritellyt toimenkuvat ja kehitettidvét palaveri- ja viestintdkdytdnnot luo-
vat sekd pelisddnnot yllapitdvit ja luovat luottamusta. Tdma tukee valmistelutyota ja
ennakoitavuutta. Talloin ei tarvita toistuvaa arvuuttelua tai selvittimistd kenen, mi-
ten ja miksi, vaan voidaan enemmén tehdéd yhdessa asioita eteenpdin ja suunnata ta-

voitteiden toteuttamiseen energiaa. (Laine 2009, 132-133, 135-136.)

Kouzes ja Posner (2011, 5-12) mukaan ammatillinen pétevyys tai kyvykkyys ovat
olennaisia luottamussuhteen syntymiselle, kuten myos Lewicka (2012, 200-230) ja

useat muut tutkimukset korostavat. Kédyttdytymiseen liittyvid piirteitd, jotka liittyvét
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luottamussuhteen, ovat kyky néhda tai visioida tulevaisuutta, rehellisyys ja innosta-
vuus. Ndiden ominaisuuksien liséksi oikeudenmukaisuus ja reiluus korostuvat tutki-

muksissa tyon johtamisen nidkokulmasta.

Savolaisen, lIkosen (2014, 219-222) ja Laineen (2009, 131-133) mukaan koetulla
luottamushaasteilla on vaikutusta ihmisten tydtehoon ja tyon laatuun, minka vuoksi
myds johtamisen ndkokulmasta asiaan on tirkedd panostaa ja panostaa asian paran-
tamiseen. Harva jaksaa pidempééin ponnistella merkittdvien tydsuoritusten eteen, jos
ihmissuhteet jatkuvat tydyhteisossd tulehtuneina tai koetaan merkittavésti epéluotta-
musta tyon eri osa-alueilla. Erityisesti Laine korostaa ihmissuhteiden toimivuuden
tai toimimattomuuden vaikuttavan tyossd jaksamiseen, mikd on yleensi ottaen vai-
kea asia ratkaista. Tyon maéréllinen kasvu ja kokemus siitd, ettd ei pysty hoitamaan

tyotd hyvin, vaikuttaa lannistavasti.

Luottamuksellisessa suhteessa on helpompi tarttua tehtdvén tyon haasteisiin jousta-
vasti. Epdluottamustilanteessa on annettava aikaa vuorovaikutukselle ja ratkaistava
kysymyksid mahdollisimman nopeasti. Tydyhteis6on voi juurtua tapoja kierrattda
ohjeistuksia, asioita ja palautetta paljon johdon kautta. Tdma voi viestid passiivisuu-
desta, vetdytymisestd ja epidluottamuksesta. Asioiden kisittelemistd voi tukea. My0s
tassd kasvokkainen tapaaminen ja vuoropuhelu toimii parhaiten. Liséksi palautteen

antaminen ja saaminen voivat auttaa eteenpdin. (Laine 2009, 72-73.)

Palautteen antamista sekd kannustamista voi ja kannattaa harjoitella, jonka jélkeen
on mahdollista, ettd erilaisen palautteen antaminen sujuu arjessa, jolloin ne eivit
myoskadn kasaudu vaan asiasta tulee luonteva tapa toimia. Pelkdstadn johdolle kes-
kindistd yhteistyota ja palautteen antamista tukevaa toimintaa ei kannata jittaa, vaan

se on koko yhteison asia. Muutoin ei paidstd valttdmaittd sille samalle tasolle, jolle
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yhteisesti toimimalla voi pééstd, jos kaikki yhteinen toiminta on johdon vastuulla.

(Laine 2009, 72-73.)

Jos luottamus tekee rohkeammaksi, luo ennakoitavuutta ja saa ihmiset toimimaan
yhteen tulosten eteen, matka epdluottamuksesta luottamukseen tydyhteisdissd on hy-
vin merkityksellinen. Eteen tulevien haasteiden kddntdminen luottamukselliseksi
suhteeksi edellyttdd joskus erityistd panostusta ja tietoista tavoittelua luottamuksen
rakentamiseksi uudelleen. Erityisen hyvi on, jos tilanteisiin tartutaan mahdollisim-
man pian ja mahdollisimman neutraalisti, jotta asia ei monimutkaistuisi ja negatiivi-
set asiat eivét saisi lisdd voimaa. (Harisalo 2010, 53-56; Savolainen & Ikonen 2014,

219-222.)

Luottamussuhteen haasteissa auttavat avoin keskustelu, joustavuus, oman kannan
esille tuominen ja toisen osapuolen kuuntelu ilman ennakkoluuloja. Se ettéd saa ker-
toa ilman toisen jatkuvaa kyseenalaistamista, vetoamista tai perustelua ja kannuste-
taan avoimuuteen, tukee jatkamaan. Tilanteen hallittavuus sdilyy paremmin ja ty0s-
kentelyid tukee hyvin johdonmukaisuus. My6s muut luottamusta tukevat elementit
tehostavat ongelmien ratkaisua ja nopeuttaa puuttumista haasteisiin. Tiivis seuranta
ja arviointi kannustavat jatkamaan seki toimimaan prosessin hyviksi. Tama edellyt-
tdd sitoutumista ja halua, jotta usko, varmuus ja erityisesti luottamus rakentuvat. (Ha-

risalo 2010, 53-56; Savolainen & Ikonen 2014, 219-222.)

Ryhmatkin koostuvat yksittéisistd thmisistd. Asiallinen tieto ja osaaminen sekd vuo-
rovaikutustaidot mahdollistavat ryhméasenteiden muokkaamista. Jokainen tekee va-
lintoja, miten ja mihin aikaa kédyttdd. Onnistuakseen ithmisen tulee olla tietoinen ja
valita suuntaa, joka tukee tavoitteiden saavuttamista. Lihtokohtaisesti tilanne luotta-

mukselle voi olla suotuisa. Suhtautuminen edellyttdd pddtoksentekoa tietoisesta
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suunnasta ja esimerkiksi halua kehittdd tyoyhteisotaitoja. Téastd on olemassa myon-
teisid laajojakin esimerkkejd, kuten asenteiden muuttuminen seksuaalivihemmistojé

kohtaan. (Saarinen, 2017, 178-179; Kaski & Miettinen, 2018, 45-46, 121.)

Luottamussuhteiden haasteista taas voi seurata organisaatioon niin sanottu pullon-
kaula, millé tarkoitetaan haasteiden seuraavaan helposti muille osa-aluille ja esimer-
kiksi tyon tehokkuuteen. Jos ryhmin tai tiimin potentiaali ei ole parhaalla mahdolli-
sella tavalla kdytdssd, tarvitaan enemmain todennékoisesti enemmaén tukea ja oh-
jausta. Energiaa saattaa kulua enemmain epdolennaiseen, varmistukseen kuinka to-
teuttaa tehtdvid, ithmissuhteiden haasteisiin tai vastustukseen, kuin perustehtidvin

suorittamiseen. (Harisalo 2010, 53-56; Ristikangas & Ristikangas 2010, 166-168.)

Niin ollen ilman luottamusta, voi olla vaikeampi ja haastavaa toteuttaa johtamisen
kehittdmistd, esimerkiksi valmentavaa johtamista, mitd toteutetaan esimerkiksi

osassa nuorten tyopajatoimintaa ja etsivid nuorisotyota.
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4 TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA TOTEUTUS

4.1 Kontekstina nuorten tyopajatoiminta ja etsivd nuorisotyo

Tutkimuksen kontekstina on nuorten tydpajatoiminta ja etsivd nuorisotyd johtajien
ndkokulmasta. TyOpajojen perustehtivd on valmentaminen, jossa keskeistd on am-
matillisen kasvun kehittiminen ja vuorovaikutussuhde. TyOpaja on yhteiso, jonka
toiminnassa on keskeistd tyon ja valmennuksen kautta tapahtuva tekemélld oppimi-

nen.

Tyopajoilla harjoitellaan tydeldmataitoja erilaisilla tydpajoilla ja valmennuksessa.
Etsivin nuorisotyon tarkoituksena on tukea nuoria ohjaavana ja tukevana tahona pal-
velujen sekd koulutuksen ja tydeldamén vilimaastossa. Ndiden toiminnoissa tyosken-
telee sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisia, nuorisonohjaajia, eri ammattialo-
jen tyovalmentajia ja yksilovalmentajina muun muassa yhteisopedagogeja. Mukana
ovat paitsi eri tyontekijét, sidosryhmit, tyo ja pddmadrat, mitkd limittyvét johtami-

sessa sekd sen haasteissa.

Tyopajoilla tydskentelee tydvalmentajina erilaisten ammattialojen asiantuntijoita,
kuten kokkeja, rakennusalan ammattilaisia sekd esimerkiksi sosiaali- ja nuorisoalan
henkil6stod yksilovalmennustehtdvissd. Tyodvalmentajat huolehtivat valmentautu-
jien tyovalmennuksesta erilaisiin tehtéviin painottuvilla tydpajoilla. Joillain pajoilla
on mahdollisuus myds Seindttdméén pajatoimintaan, jolloin valmennus tapahtuu eri-
laisissa yrityksissd. Nuorten tyOpajatoiminta pohjaa nuorisolakiin (Nuorisolaki

1285/2016) ja on osa nuorisotakuuta.

Tyopajojen valmennusty6lle on ominaista monialaisuus ja moniammatillisuus, joka
on osa tyotd. Nuorten tyOpajatoiminta sijoittuu julkisen sektorin palvelukokonaisuu-
dessa sosiaalialan palvelujen ja koulutus- ja tydmarkkinoiden vilimaastoon. Toi-
minta on monialaista ja moniammatillista. TyOpajat ovat tyOvaltaisia ja yhteisollisid
oppimisympadristdjd. Tydpajatoiminta tarjoaa nuorisolaissa sdddettyd nuorten sosiaa-
lista vahvistamista ja henkilokohtaisia tavoitteita tukevaa toimintaa. Nuorten tydpa-

jat on tarkoitettu alle 29-vuotiaille ty6ttomille nuorille. (Kinnunen 2016, 6-7.)
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Etsivd nuorisotyd on erityisnuorisotyotd, jonka tehtdvdné on auttaa alle 29-vuotiaita
nuoria, jotka ovat koulutuksen tai tydmarkkinoiden ulkopuolella tai jotka tarvitsevat
tukea saavuttaakseen tarvitsemansa palvelut. Toiminnassa vieddan tyotd myos sinne
missd nuoret litkkkuvat ja tarjotaan heille tukea sekd kerrotaan alueen palveluista. Et-
sivistd nuorisotyOstd sdddetddn nuorisolaissa (Nuorisolaki 1285/2016). Tavoitteena
on tarjota nuorelle yksilollistd tukea ja palveluohjausta. Tuki perustuu vapaaehtoi-
suuteen ja tarvittavaan tiiviiseen verkostotyohon. Etsivan nuorisotydssd korostuvat
kohtaaminen, kokonaisvaltaisuus ja luottamus. Opetus- ja kulttuuriministerié on tu-
kenut etsivdd nuorisotyotd vuodesta 2008 ldhtien. Uusi nuorisolaki, joka korvaa nuo-

risolain vuodelta 2006, on tullut voimaan 1.1.2017 (Bamming 2017, 1).

Etsivdssd nuorisotydssd korostuvat kohtaaminen ja yhteistyd nuoren kanssa, jossa on
mahdollisuus kulkea rinnakkain lyhyt tai pidempi matka, joka tukee kohti aikui-
suutta. Etsivd nuorisoty0 tarjoaa varhaista tukea, jos nuori sitd itse haluaa ja toimii
nuoren rinnalla, mutta ei tee pdédtoksid nuoren puolesta. Tydsséd korostuu luottamus
ja kokonaisvaltainen yhteisty6 tarvittavien toimijoiden kanssa. Toiminnassa ediste-
tddn nuoren kasvua ja itsendistymisti sekéd vahvistetaan taitoja, joiden avulla voi ra-

kentaa jatkopolkuja. (Aluehallintovirasto 2018, 1.)

Perustehtévina néille toiminnoille on erilaisten tyo-, harjoittelu- ja koulutusjaksojen
sekd etsivdn nuorisotyon palvelujen tarjoaminen. Toiminta on joustavaa ja rakenne-
taan mahdollisimman yksil6llisin poluin nuoren omia tavoitteita tukien. Toiminta on
nuorelle valmennus-, toiminta tai ty6- ja oppimisympaéristd. Nuorten tydpajatoiminta
vastaa osaltaan tdhdn yhteiskunnalliseen ja ajankohtaiseen haasteeseen seké tarjoaa
nuorille muun muassa mahdollisuuden tydeldmin pelisdéntdjen harjoittelemiseen.

(Hadmaélainen & Palo 2014, 11-14.)

Muutokset toimintaympéristoissa kiihtyvét ja tunnistettuja muutostekijoitd ovat esi-
merkiksi koulutustason nousu, kansainvélistyminen ja globalisaatio. Tyotehtdvat
muuttuvat kaiken muun kehityksen myota ja tyotd tehdédédn eri tavoin. Ndiden pariin
tutustutaan etsivdn nuorisoty0n ja tyOpajatoiminnan erilaisten tydmuotojen kautta.
Etsivd nuorisoty0 ja tyOpajat ovat avainasemassa tehtivissé, jossa nuorten tydpajat

tavoittelevat matalampaa kynnysti nuorille opintoihin tai tydeldméaan. Alan johtami-
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sen ja toiminnan odotetaan noudattavan sille ominaisia arvoja ja tukevan perustehta-
vdd. My0s tydpajatoiminnan ja etsivdn nuorisotyon tyyppisissd asiantuntijaorgani-
saatioissa on nahtdvissé tarpeita johtamiselle, joka joustaa nopeasti reagoiden ympé-
ristoonsa. (Hamaldinen & Palo 2014, 11-14; Niiranen, Seppédnen-Jarveld, Sinkkonen,

Vartiainen 2010, 5, 9.)

Tyopajatoimintaa toteuttavat kunnalliset organisaatiot sekd yhdistykset ja sdétiot.
Tutkimukseen osallistuvat nelja organisaatiota toimivat Eteld-Suomessa tyovalmen-
nuksen ja tyollistimisen yksikkoind ja toteuttavat etsivdd nuorisotyotd, jotka toimi-
vat osana koulutuskuntayhtymia tai ovat kuntien yksikditd. Organisaatiot noudatta-
vat Opetus- ja kulttuuriministerion (2018) nuorten tydpajatoiminnan perusteita ja

suosituksia.

Nuorten tukemista ja palveluohjausta toteutetaan myds etsivan nuorisotyon keinoin.
Toiminta sisdltdd tyo-, yksilo- ja oppimisvalmennusta. Tavoitteena on motivoida,
edistdvad ja tukea ammatillista kehittymisté sekd tulevaisuuden suunnittelua. Erilai-
silla tyopajoilla toteutetaan tydvalmennuksen rinnalla yksilollistd valmennusta tar-
peen mukaisesti. Tdmén tavoitteena on tukea nuoren arkea seké sosiaalisia taitoja ja

-valmiuksia.

Nuorten tydpajojen ja etsivdn nuorisotydon konteksti ovat luottamuksen kannalta
merkityksellisid. Nuoret ovat haavoittuvassa asemassa ja tyontekijat nuoruuteen liit-
tyvien tyotehtdvien parissa, jossa tydskennellddn sielld missd nuorten ovat, esimer-
kiksi heidén kotonaan. Tydpajoilla luottamussuhteiden kehittymisen ndkokulmasta
tyd on hyvin itsendistd, litkkuvaa ja vastuullista. Ty0 painottuu vuorovaikutukseen
ja nuoren rinnalla kulkemiseen, miki tarkoittaa esimerkiksi yhdessé asiointia ja asi-
oiden hoitamisen tai tydeldmaétaitojen opettelua. Fyysisesti tyo tapahtuu padsaantoi-

sesti eri paikassa kuin missi johtajat ovat tai tydskentelevit.
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4.2 Tutkimuksen ldhestymistapa

Tutkielmassa aihetta on ldhestytty ymmartavéin, hermeneuttisen tiedonintressin mu-
kaan, joka ohjasi tutkielmaa sen eri vaiheissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa Hirs-
jarven ym. (2007) mukaan on ldhtokohtana todellisen eldmdn kuvaaminen. Tutki-
muksessa pyritddn kuvaamaan tutkittavaa kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti. MyOs Tuomen, Remeksen ja Sajavaaran (2009) mukaan tutkija on tutkimus-
asetelman luoja seké tulkitsija. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 133, 158-160;
Tuomi ym. 2009, 68-69.)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu luottamuspiddoman késitteeseen ja tar-
kastelen luottamussuhdetta ja sen rakentumista myos lyhyesti Leader member ex-
change -teorian (LMX) ndkokulmasta. LM X-teorian avulla voidaan tarkastella joh-
tajan ja tyontekijin vilisid vuorovaikutussuhteita, erityisesti luottamussuhteen ra-
kentumista. Tdma sosiaalihallintotieteen pro gradu on toteutettu kirjallisuuteen seki
ryhméhaastattelumateriaaliin pohjautuvana, yhteen vetdvina ja kuvailevana analyy-
sind. Tutkielmaa varten koottiin empiirinen aineisto, josta on tehty teoriaa ohjaavan
siséllonanalyysi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 133, 158-160; Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 68-69.)

Sisdllon analyysid voidaan pitdd laadullisen analyysin perusmuotona, minkd vuoksi
se sopii hyvin tdhdn tutkimukseen. Sisdllonanalyysi tarkoittaa tekstiaineistojen tee-
moittelua ja tyypittelyd ja se on asennoitumiseltaan fenomenologista, siind toimitaan
usein ikdédn kuin tekstien ehdoilla. Aineiston keruu toteutettiin ryhméhaastattelume-
netelmélld. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 133, 158-160; Tuomi & Sarajérvi
2009, 68-69.)

Tutkimuksen tavoitteena on tulkinta, ymmartdminen ja merkityksenanto. Téssé laa-
dullisessa tutkimuksessa aineistosta on tavoitteena havaita tai 10ytdéd uutta tai ym-
mirtdd kohteen todellisuutta. Tutkimusldhtokohta on tulkinta ihmisten toiminnasta
ja johtajuutta tarkastellaan sosiaaliseen konstruktionismiin pohjaavasta johtajuusna-
kokulmasta késin, jossa todellisuuden nédhdédéan rakentuvan ihmisten vililla ja heiddn
vélisessddn vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48; Ruusuvuori, Ni-

kander, Hyvirinen 2010, 11-18.)
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Oma taustani tutkimukseen liittyy tehtdvdéni nuorten tydpajatoiminnan ja etsivin
nuorisotyon valmennuspééllikkoné. Néin ollen olen tydstdnyt omaa tyotdni johtami-
sen ndkokulmasta ja kiinnostuin tutkimaan sitd, miten voimme onnistua johtamisessa
parhaalla mahdollisella tavalla. Timén kautta kiinnostus herési sithen, mikad merkitys
luottamuksella ja luottamussuhteella on johtamiseen, sekéd sithen miten sitd voi vah-
vistaa. Kuulin tyotehtdvieni kautta perustetusta ja aloittelevasta vertaisryhmésta,
joka haluaa kehittdd tyopajojen ja etsivdn nuorisotyon johtamista. Esille tuli mahdol-
lisuus hyodyntdi ja tarkastella luottamusta ja luottamussuhdetta timénhetkisen joh-

don nidkokulmasta.

Kun kiinnostuin aiheesta, 1dhetin tutkimusluvan suostumuslomakkeet neljéén eri or-
ganisaatioon Eteld-Suomen alueella, josta on edustus johtamisen tueksi perustetussa
vertaisryhmassi. Kaikki organisaatiot antoivat tutkimusluvan. Myds ryhmén jasenet
olivat itse halukkaita ryhmihaastatteluun. Ryhma on perustettu johtamisen tueksi ja
sen tavoitteena on kehittdé vertaisten kanssa johtamista sekéd jakaa hyvid kiytdantoja

Ryhmén osallistujat saattavat vaihdella normaalin tyoyhteison muutosten myota.

Kokoonpano muodostui ja valikoitui alun perin sattuman varaisesti, kun tdmén tut-
kimuksen ohjauksen myo6td asetettiin tavoitteeksi johtajien ja ryhmédn haastattelu.
Tama oli luonteva tutkimuskohde luottamussuhteen johtamisen tarkastelulle, jotta
saisin puheliaan ja rikkaan keskusteluryhmén sekd tarvittavaa tietoa tutkimukseen

teemaan.

4.3 Fokusryhméhaastattelu ja aineiston keruu

Tutkimuksen asetelma on kokemusten ja ndkemysten jakaminen. Luottamussuhde
on aiheena sensitiivinen ja luottamus omaan kokemukseen perustuva. Tarkoitus on
saada tietoa juuri tdmin ryhmén kautta johtamisen ndkokulmasta. Osallistuvat hen-
kilot ovat valikoituneet johtajista koostuvan oman uudehkon vertaisryhméan kokoon-
panosta. Kohdistin aiemmin 1dhetetyn avoimen kutsun koko télle johdon vertaisryh-

mélle sdhkopostitse. Tarkka osallistujien méérd varmistui ldhelld haastattelupéivaa.
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Mukaan ilmoittautui kaikki ryhmaén tilla hetkelld kuuluvat kahdeksan henkild4, jo-
ten tdsséd tutkimuksessa tarkastellaan tdméin tietyn ryhmén nidkemysté aiheesta. Osa
kokoonpanosta oli vaihtunut jo alussa siirtyessa toisiin tehtéviin tai muusta luonnol-

lisesta syystd, joten ryhmaé oli uusi haastattelun ajankohtana.

Tutkimuksessa on kdytetty fokusryhméhaastattelua menetelména ja haastattelu to-
teutettiin toukokuussa 2017 yhtend ryhmahaastatteluna, johon osallistui kahdeksan
johtajaa. Pyrin pitiméén keskustelua mahdollisimman avoimena. Toin timén tavoit-
teen esille etukdteen ja pyrin tukemaan sitd haastattelun aikana antamalla tilaa ja
luomalla hyvét seké rauhalliset puitteet. Ryhmi suhtautui aiheeseen mydnteisesti,
mikd vaikutti mielesténi positiivisesti sithen, ettd asiat ja haastattelu jarjestyivit tut-

kimuksen nakdkulmasta sovitulla tavoin.

Haastattelussa mukana olijat ovat sopineet kisittelevinsa asioita myos luottamuksel-
lisesti timén tutkimuksen ulkopuolella. Kaksi kertaa vuodessa kokoontumiset aloit-
tanut vertaisryhma ei ollut muotoutunut tiiviiksi, vaan osallistujista osa oli tulossa
mukaan ensimmaisté kertaa haastattelun kerralla. Haastattelu toteutettiin suunnitel-
lusti ja sovitusti pdivénd, jolloin ryhmai oli itse ennakolta sopinut kokoontumispai-

van.

Ryhma oli siis kutsuttu tutkimuksen teeman ymparille ja kaikki kutsutut tahot osal-
listuivat sovitusti. Haastattelu nauhoitettiin. Sovimme osallistujien aloitteesta tutki-
mustyon esittelystd pro gradun valmistumisen jélkeen, jossa esittelen tutkimusta ja
sovimme ryhmén aloitteesta teeman tydstdmisen jatkamisesta kdytannon kehittdmi-

sen ndkokulmasta.

Tutkimuksen esihaastattelun suoritin yhteistyokumppanin kanssa, joka tekee itse
kdytdnndssd tyotd nuorten parissa sekid tydskentelee lahijohtajana. Haastattelu oli ly-
hyt, koska kysymykset olivat suunnattu ryhméhaastatteluun ja tietyn ryhmén tarkas-
teluun. Totesin suunnittelemani rungon haastatteluun toimivan ja olevan hyvéa pohja
keskustelulle. My0s esihaastatteluun osallistuja henkil6 oli tdtd mieltd, ettd asia jéi
myos riittdvan avoimeksi ilman johdattelua. Toisaalta pohdin, tarvitsenko lisdé ky-

symyksid ja tuleeko aiheeseen riittdvén syviéllisesti kisittelyd, kun huomioidaan
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myoOs aiheen sensitiivisyys. Néin ollen pdddyin antamaan osallistujille myds mah-

dollisuuden palata aiheeseen kirjeitse tai puhelimitse.

Tutkimuksessa kéytetty fokusryhméhaastattelu on laadullinen menetelmd, jossa
haastattelija ylldpitdd ryhmakeskustelua. Keskustelua pyritddn saamaan osallistujien
vilille, jotta saadaan mahdollisimman rikas ja monipuolinen aineisto. Menetelma
tuottaa tyypillisesti runsaan ja mahdollisesti tydldadnkin aineiston. Aineiston esitta-
minen tapahtuu téssdkin tutkimuksessa luokiteltuina teema-alueina ja kdytdn myds
suoria lainauksia haastattelusta kuvaamaan aitoja kommentteja ja mielipiteitd. (Mén-

tyranta & Kaila 2008, 1507-1512; Tong, Sainbury & Craig 2007, 349-355.)

Fokusryhméhaastatteluun osallistuu yleensi 4-10 henkil6a ja padsidintoisesti haas-
tattelijoita on yksi tai useampi henkild. Ryhméhaastattelussa haastattelijan asema on
jossain miérin heikompi, niin ettd asetelma ei ole samalla tavoin kysy-vastaa tyyp-
pinen, vaan ryhmén vuorovaikutustilanne. Talloin ei vilttdiméttd suunnata puheen-
vuoroa suoraan haastattelijalle. Fokusryhméhaastattelu taas tallennetaan lidhes aina,
kuten tdssdkin tutkimuksessa. Haastattelu tallennettiin nauhurin avulla koko ryhmén
ollessa ldsnd. Haastatteluun osallistujista on kerdtty perustiedot, vaikkakin aineis-
tosta nikyy ainoastaan tunniste henkil6 eli tunnuksena H ja numero. (Méntyranta &

Kaila 2008, 1509-1510; Pietild 2017, 113-115.)

Haastattelu ja laadullinen sopii hyvin tdmén tyyppisen aineiston tarkasteluun. Haas-
tattelumenetelma oli avoin ja sisilsi teemoja teoriasta, mikd mahdollisti ndin ollen
ilmion tarkastelun mahdollisimman avoimesti. Aihepiiri ja sen teemat olivat valit-
tuna, mutta tutkija oli valmis tarvittaessa tdydentdmain teoriaa. Teoreettinen viite-
kehys ei ohjannut tiiviisti haastattelun kulkua, mutta antoi raameja. Tama mahdollisti
my06s syvemman tarkastelun yksittéisille haastattelussa nouseville asioille, mikéd on
tarkedd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73-76.) Lisdksi haastattelun jilkeen annettiin
tassd tutkimuksessa mahdollisuus jatkaa tai tdydentdd teemasta kirjeitse tai puheli-

mitse mitd ei kdyttdnyt kukaan haastateltavista.
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Haastattelumenetelmd on perusteltua tutkimuksessa my0ds sen vuoksi, ettd mene-
telma salli minulle haastattelijana tarkentavien kysymysten mahdollisuuden ja mah-
dollisimman avoimen ndkemysten esittelyn haastatteluun osallistujille. Haastatte-
lussa oli keskustelunomainen tapa ja haastattelijalla keskeinen rooli keskustelun joh-
dattamisessa eteenpdin. Talloin haastattelijan on myds mahdollisuus tehdé intuitiivi-

sia ja kokemusperiisid véliintuloja haastattelutilanteessa. (Puusa 2011, 76.)

Tassa tutkimuksessa haastattelurungon teemat muodostuivat aiheen ja teorian perus-
teella. Haastattelun padteemoiksi muodostuivat luottamus ja luottamussuhteen joh-
taminen nuorten tydpajatoiminnassa ja Etsivdssd nuorisotyOssd, luottamussuhteen
vahvistaminen ja haasteet. Tein viisi sivua A4-ruutulehtidlle kirjallisia muistiinpa-
noja koko haastattelun ajan ja lisdksi nauhuri nauhoitti haastattelua 78 minuuttia.
Ryhmai keskusteli ja tyoskenteli hyvin rikkaasti. Keskustelun ilmapiiri avoin. Se jopa
yllitti avoimuudella ja teema herétti keskustelua. Tilanne oli mielesténi luonnollinen

ja rauhallinen.

Piirsin tapaamisesta pOydan ympaérilld istumakartan, josta pystyn tunnistamaan pu-
hujia tallenteelta. Tutkimusten haastatteluun pyritddn valitsemaan henkilGitd, jotka
pystyvit tuottamaan asiasta tietoa. Onnistuneessa ryhméhaastattelussa osallistujat
tuovat eri ndkokulmia aiheeseen. Fokusryhméhaastatteluissa voi olla tavoitteena ryh-
main vastausten taustalla olevat merkitykset suorien vastausten liséksi. Koska kysy-
myksessd on ithmisten vélinen vuorovaikutustilanne, voi tapahtua myos jotain yllat-
tavad. Ndkokulmia voivat kaventaa lisdksi esimerkiksi lilan dominoivat tai varovai-

set osallistujat. (Méntyranta & Kaila 2008, 1509-1510; Pietild 2017, 113-115.)

Tassa tutkimuksessa fokusryhméahaastattelun tasapaino osallistujien kesken oli hyva
ja osallistujat puhuivat padosin pysyen haastattelun aiheissa. Haastattelijan tehta-
viksi jdi 16yhempi rooli varmistaa teemahaastattelurungosta aihe, vélttda kaiken-
laista johdattelua tai oletuksia ja antaa runsaasti tilaa keskustelulle. Jdin miettimién
olisiko jotain muuta ja syvempidd tai laajempaa tullut esille yksilohaastattelujen

avulla.
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Vaikutti siltd, ettd osallistujat kannustivat toisiaan puhumaan ja kertomaan, joten
keskustelua aiheesta riitti runsaasti. Tilanne vaikutti myos vertaistuelliselta keskus-
telulta, jossa aktiivisesti keskityttiin kuuntelemaan toisen nikemyksid. Kyseessd on
tdssd tutkimuksessa tietyn ryhmén tdiménhetkisten nikemysten tarkastelu, miké vas-

taa hyvin tutkimuksen tavoitteeseen.

Haastattelun aikana huomioin jatkuvasti ryhmén eri henkil6ité, vaikkakin toiset pu-
huivat enemmén kuin toiset, mikd on ymmarrettivad. Olen aiemmin muissa tehta-
vissd ohjannut ryhmid, miké saattoi auttaa tai tukea tdssé tehtdvéssi, vaikkakin tima
ryhma tillaisena kokoonpanona oli minulle uusi. Oma taustani saattoi vaikuttaa sii-
hen, ettd sain johtajat hyvin osallistumaan ja innostumaan mukaan haastatteluun.
Toisaalta omat ennakko-oletukset tiytyi vahvasti huomioida ja tiedostaa, jotta ne ei-
vét vaikuta itseen ja tuota ennakko-oletuksia vastauksista. Pyrin avoimeen suhtautu-
miseen ja koen ettd tilanne oli hyvin luonteva, mutta vastaukset myos osin yllattivét.
Pyrin olemaan vahvasti taustalla haastattelijan roolissa, en asiantuntijan. Vastaukset

sekd aineisto osin myos yllatti rikkaudella ja osallistujat avoimuudellaan.

4.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysi on tehty teoriaohjaavan siséllonanalyysin avulla, joka auttaa nos-
tamaan keskeisid teemoja ja joiden avulla on tehty yhteenvetoa seka tuotu esille ryh-
méhaastatteluun osallistuneiden ndkemyksié sekd kokemuksia. Siséllonanalyysi tar-
koittaa tekstiaineistojen teemoittelua ja tyypittelyd, kuten tdssd tutkimuksessa on
tehty. Haastattelu on nauhoitettu ja sen jélkeen kirjoitettu sanasta sanaan auki. Té-
min jilkeen sieltd poimittiin ne asiat, jotka sisdltyvit analyysiin ja teemoihin sekd
sellaiset, jotka jdivdt sen ulkopuolelle. Aineiston analyysi tukeutuu teoriaan, joka

ohjasi niin sanottuna kehyksena tutkimusta. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 96-114.)

Luin kirjotetut liuskat ja haastattelun lapi useita kertoja, jotta sain kokonaiskuvaa
johtamisesta ja luottamussuhteen merkityksesta johtamiseen seka siitd, miten luotta-
mussuhdetta voi vahvistaa tai kehittdd. Tdmin aineiston pelkistdmisen ja teemojen
ndkyviksi tekemisen jdlkeen, ryhmittelin eli abstrahoin tekstistd niitd teoreettisia ki-

sitteitd, joita tutkimus kasittelee. Haastattelun teemat ovat; luottamus tydyhteisossa,
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luottamussuhteen merkitys johtamiseen, luottamussuhteen vahvistaminen ja sen

edellytykset johtamisen nidkokulmasta, luottamussuhteen haasteet tyoyhteisossa.

Teemoittelin haastattelut valitsemieni teoreettisten kasitteiden pohjalta ensin allevii-
vaamalla tekstistd ja sitten luonnostelmalla paperille, sekd yhdistelemélld saman ot-
sikon alle tulevia asioita. Tdssd vaiheessa 10ytyi hyvin tutkimuksen kannalta rele-
vantteja otsakkeita, kuten luottamussuhteen rakentamisen edellytyksid, luottamus-
suhteen johtamisen merkitystd ja johtamisen toimintaa kuvaavia sanoja ja asioita,
kuten johtajan tavoitteellisuus ja viestinté, seké luottamussuhteen vahvistamiseen ja

haasteisiin liittyvid teemoja myos.

Erittelin materiaalista 10ytdmiéni tietoja ja tdmén jilkeen niiden seki teorian pohjalta
muodostui johtopaatoksid sekd vastauksia tiettyihin teemoihin. Haasteiden osuus ai-
neistossa késitteli enemmain johtajan tyon rajaamista luottamussuhteessa ja uudel-
leen eteenpdin suuntaamista. Varsinainen epédluottamuksen teema jii keskustelussa
vihemmille huomiolle, mutta siitd kuitenkin lyhyesti keskusteltiin. Pohdin voiko
teema olla sellainen, josta oli vaikeampi ryhmissd keskustella tai tiedostetaanko
asiaa riittdvasti. Kuitenkin esille tulleista asioista kdvimme hyvin avointa keskuste-
lua. Olen nostanut asiat esille tuloksissa liittyen esimerkiksi luottamussuhteen vah-

vistamisen osioon.

Keskustelussa ja aineistossa nousi esille asioita luottamussuhteen merkityksesta joh-
tamisessa, sekd lisdksi vuoropuhelu (erilaisin painotuksin) luottamussuhteen vahvis-
tajana, mikd painotti tarkastelemaan sitd edelleen syvemmin. Lopullisiksi teemoiksi
muodostuivat luottamussuhde ja erityisesti se mikd merkitys luottamussuhteella on
johtamisessa nuorten ty0pajatoiminnassa ja etsivdssad nuorisoty0ssa seka liséksi luot-

tamussuhteen vahvistaminen.

Ensimmaéisend haastattelunauhat litteroin sanasta sanaan, yhteensd ldhes 26 sivua
tekstid rivivililla 1. Haastatteluun osallistui 8 henked. Ulkopuolelle jii lyhyt alku-
teksti, jossa oli selkedsti haastattelun kannalta eparelevanttia kuulumisten vaihtoa ja
ryhmin asettumista keskustelemaan johtamisesta. Toisaalta tdmé keskustelu var-
masti viritti aitheen pariin. Luin haastattelut ldpi, jonka jélkeen katsoin aineistosta

merkityksid ja luin tdmén jélkeen litteroidun aineiston sekd muistiinpanoni lépi. Ne
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tukivat hyvin toisiaan ja selkeyttivét sitd mitd juuri timd kohderyhma haastattelussa
halusi nostaa esille. Litteroinnin tarkkuus riippuu myos tutkimuskysymyksesté ja
tdssd tutkimuksessa riittdd sanatarkka litterointi, kun kyseessa eivét ole ryhmén vuo-

rovaikutus tai vaikkapa normit. (Méntyranta & Kaila 2008, 1511.)

Kirjasin havaintojani omiin yksikoihin sen mukaan mité puheenvuoro késitteli. Ku-
vaukset késittelivdt aluksi johtamisen tilannetta ja muutoksia tédlld hetkelld - ajan-
kayttdd, oman henkiloston luottamusta yleiselld tasolla, millainen on luotettava tyon-
tekijd, uuden tyontekijian kanssa luottamussuhteen aloittamisen tirkeyttd, miten luot-
tamussuhde tukee johtamista ja tavoitteiden eteenpéin viemistd ja liséksi mitkd ovat

edellytyksié aidolle luottamussuhteelle ja miten sitd voi vahvistaa.

Aineiston analyysissé tarkastelin luottamuksen edellytyksii tai 1dhtokohtia, luotta-
mussuhteen merkitystd johtamiselle, luottamussuhdetta vahvistavia seikkoja ja luot-
tamussuhteen haasteita. Teemoittelin tekstid tutkimuskysymysten pohjalta 16yty-
neistd teemoista ja katsoin kokonaisuuden l4pi, mitd merkityksid on avattu. Aineis-
tosta 16ytyi vastauksia teemoihin ja asioihin, mitkd antavat vastauksia tutkimuskysy-
myksiin. Kuvasin teemojen alle luottamussuhteen kannalta merkittdvaksi koettuja
teemoja. Lopullisesta aineistosta muodostuneet teemat sisdltavit myds joitain ehdo-

tuksia luottamussuhteeseen liittyvin teeman yleisemmaéksi kehittdmiseksi.

Olen huomioinut ja pohtinut rooliani téssa tutkimuksessa ja sen asettelussa sekd sen
myo6td pyrkinyt olemaan aineiston suhteen neutraali. Koen myds, ettd asemani on
riittdvan neutraali ja etdinen ryhméa kohtaan, ettd pystyn haastattelun toteuttamaan.
Niin sanottua perinteistd valta-asemaa tai asiakas - tyontekija asetelmaa ei ole, joka
saattaisi vaikuttaa merkittdvasti vastauksiin. Fokusryhméhaastattelun ideana on, etté
haastatteluun pyritddn valitsemaan henkil6itd, jotka pystyvit tuottamaan asiasta tar-
vittavaa tietoa, joiden vuoksi timi kyseinen ryhmé on hyva ja valikoitui. (Ménty-

ranta & Kaila 2008, 1509.)

Pohdin ryhmén kokoonpanoa ja otoksen kokoa ajatellen haastattelua myos tdmén
tutkielman ohjauksessa. Pdddyin valmiiseen ryhméén, vaikkakin vasta perustettuun
ryhmaéin. Tall6in voi olla helpompi menné haastattelemaan ja saada myos tutkimuk-

sen kannalta tarvittavaa tietoa. Thmiset ovat halukkaita ja toisaalta mahdollisesti
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myo0s valmiita avoimesti jakamaan ajatuksiaan valitsemastani aiheesta, kun he osal-
listuvat. Téll6in he myds ovat sovitusti paikalla ja todella halukkaita keskustelemaan,

kuten tdméan ryhmén kohdalla tapahtui.

Pietild (2017) muistuttaa kuinka asiantuntijoiden saaminen haastatteluun voi olla
vaikeaakin. Tastékin syystd pidin tirkedna titd ryhmai, erityisesti huomioiden tutki-
muksen aiheen sensitiivisyys. Asiantuntijahaastattelu on rajallinen aineiston tuotta-
misen menetelmd. Ryhmén koostumus on tiarked asia, jota tutkijan on my0s tarkkaan
pohdittava. Se ketd haastattelee, on liityttdva olennaisesti tutkimuskysymyksiin, jotta
saadaan tarvittavaa ja relevanttia aineistoa. Haastattelijana toimimista ja ryhméahaas-
tattelun johtamista suositellaan myds harjoiteltavaksi, mutta koska ryhmien johtami-
nen on itselle tuttua, en kokenut harjoitteluun tarvetta, vaan tilanne sujui luonnolli-

sesti. (Pietild 2017, 119, 125, 218, 228-229.)

Tutkimuksen tuloksia esittelevdssd osiossa esittelen keskeisid edellytyksid luotta-
mussuhteen rakentamiselle. Lisdksi sitd miten luottamussuhdetta voi vahvistaa ja
miké merkitys luottamussuhteella on johtamisessa. Aineiston tuloksissa olen pyrki-
nyt tarkastelemaan luottamussuhdetta johtamisen ndkokulmasta. Kontekstina on
nuorten tydpajatoiminta & etsivd nuorisotyd. Ryhméhaastattelu on tehty vuonna
2017 henkilostdjohtamistyotd tekeville 1dhijohtajille ja johtajille, joita ei ollut tar-
peen eritelld tittelin tai organisaatioiden perusteella. Tdmé oli myds 1dhtokohtana
haastatteluille. Tuloksia esitellesséni kdytdn esimerkkilainauksissa merkintdd hen-

kil eli H.
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5 LUOTTAMUSSUHDE JOHTAMISEN MENESTYSTEKIJANA

5.1 Luottamussuhteen ldhtokohtia

Tamaén tutkimuksen tuloksista ilmenee, ettd luottamussuhdetta johtamisen niakokul-
masta edistdd halu ja asenne yhdessé tyoskentelyyn sekd yhteisiin tavoitteisiin pa-
nostaminen. Tdma voi tukea laajemmin suunnitelmallisuutta ja yhteisten tavoittei-
den selkeyttimistd. Myos Laineen (2009, 24) mukaan yhteinen asioiden jakaminen
ja vuoropuhelu edistévit luottamusta ja sitd ettd uskomme enemmén ihmisen hyvii
tahtoon ja sithen ettd hdn pyrkii katsomaan asioita my0s toisen kannalta. Hyvé tah-
don ilmaisu voi vaikuttaa luottamuksen syntyyn merkittdvisti, jopa enemmaén kuin

osaaminen.

Tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus tuli tuloksissa esille siitd ndkokulmasta, ettd
huolehditaan tyontekijoiden samoista mahdollisuuksista, mutta huomioiden yksil6t.
Johtamisessa on hyvé tiedostaa yksilolliset ominaisuudet ja odotukset, jotka tulivat
esille tuloksissa. Myos Klaussner (2012, 417, 430-432) tiivisti luottamuksen liitty-
vén vahvasti odotuksiin vuorovaikutuksesta, johon liittyvat henkilokohtaiset omat

aiemmat kokemukset ja sen myotd odotukset.

Haastateltavana olleiden johtamisty6téd tekevien mukaan tyontekijalta odotetaan ha-
lua osallistua ja sitoutua, minkd ndhddin usein rakentuvan pikkuhiljaa. Yhdessa te-
keminen tarkoittaa tulosten mukaan vuoropuhelua, kuuntelemista, avoimuutta ja
kohtaamista molemmin puolin, jotta tiedetddn “missd mennéén arjessa”, kuten tulok-
sissa tuli esille. Lisdksi tdma pitdd sisdlldén yhteistd tavoitteiden késittelyd ja niiden
jakamista tyOyhteisossd sekd niihin sitoutumista. Sitoutuminen sovittuihin asioihin
tuli esille luottamusndkdkulmasta teoriaosuudessa sekd timén tutkimuksen haastat-

teluissa. Se osaltaan tukee luottamussuhteen myonteistd kehittymisté.

Luottamussuhteen katsottiin rakentuvan usein pikkuhiljaa myo6s téssd aineistossa,
miké tukee teoriaa. Luottamuksen voidaan ndhdi etenevdn vaihe vaiheelta, kuten
Lewicki & Bunker (2006, 119-123) esittdvit. Luottamuksellisessa suhteessa voidaan
tyoskennelld vahvasti pddméérin eteen, kun luottamus on saavutettu, eik peliti toi-

sen aitheuttavan pettymystéd. Haastattelussa mukana olleet kuvasivat tulosten mukaan
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ihmissuhteita merkityksellisiksi erityisesti yhteison sujuvuuden kannalta ja kuvasi-
vat tyontekijoiden asemaa luottamussuhteessa yhti lailla aktiivisena. Yhteisii tilai-
suuksia ja tapaamisia sekéd sddnnollisid rakenteita pidetdén tarkeind, jotka osaltaan

mahdollistavat vuoropuhelua seki luottamussuhteiden kehittymista.

Luottamussuhteen johtamisen kannalta katsotaan olevan merkityksellistd, miten l1&h-
detddn alussa luomaan pohjaa luottamussuhteelle. Tutustumisvaiheessa tunnustel-
laan puolin ja toisin. Johtajien ndkemysten mukaan perehdyttdjilld ja hédnen néke-
myksilldén katsotaan olevan suuri merkitys jatkon kannalta. Silld luodaan pohjaa

tydlle ja sille, miten sitd tehdain.

"Kun tulee uusia tyontekijoitd, niin se on aika tdrkedd, ettd miten ra-
kentaa pohjat, ihan niin kuin kaikissa ihmissuhteissa, koska sit se kestdid

etdisyyttd myos, eikd koeta eriarvoisena kohteluna.” (HS5)

Johtajat toivat esille, huomanneensa kuinka alkuun ja perehdytykseen panostaminen
vaikuttaa, myds siitd ndkokulmasta, ettd miten tyontekijd sopii tulevaan tehtivain ja
tulevaan tiimiin, mutta my0s johtaja - tyontekijd nidkokulmasta. Vuorovaikutuksen
toimivuutta, sekéd luottamussuhteen mahdollisuuksia ja ihmisen sopivuutta tyoryh-
madn pyritddn arvioimaan jo rekrytointivaiheessa. Persoonallisuuksien ja henkil6i-
den vilinen vuorovaikutus korostuvat tdssd ndkokulmassa rakentuu LMX-teoriaa
mukaillen. Tutkijoiden mukaan usein luottamussuhde saavutetaan ajan kanssa ja eri-
tyisesti alku alkaa kehdmaisesti ja usein hauraasti (Kelloway ym. 2012, 26, 39-55;
Kouzesin ja Posnerin 2011, 77-79.)

Tulosten mukaan johtaja - tyontekijéd vilisen luottamussuhteen muodostumisen jal-
keen sen ndhddin usein kestdvan myos etdisyyttd. Johtajat kuvasivat joidenkin hen-
kiloiden kohdalla asioiden ik&dn kuin sujuvan, vaikka kaikkea ei kerrata tai pidetd
usein yhteyttd. Useat tutkijat (Browner 2000, 232; Werbel & Henriques 2009, 788-
790; Matta 2015, 1690-1708; Korsgaard ym. 2015, 60-65) nostivat esille luottamus-
suhteen alun olevan hauras ja ndin ollen ndkemykset téssd tutkimuksessa mukailevat

tatd. Haastattelun tulokset tukevat téitd kasitysta.



44

Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus tulivat tuloksissa esille arvoina, jotka edistavét
luottamusta, mutta myds haastavina asioina kun tyontekijdt ovat erilaisia ja heilld on
erilaiset elamantilanteet seké tarpeet. Se ettd tuntee tyontekijit, tuo varmuutta luot-
tamussuhteen rakentamisen suhteen. Koetaan ettd tasapuolisuuden kokemusta on
joskus vaikea toteuttaa, kun yksildlliset tarpeiden ollessa erilaiset. Tdmén ndhddan
mahdollisesti vaikuttavan luottamussuhteeseen sitd haastavana. Tuloksissa nousi
esille oikea-aikaisuuden seké rajaamisen kysymyksii, joita pohdittiin tyontekijoiden

taas vastaavasti pohtivan omassa tydssddn nuorten kanssa.

Kylld se on niin ku ansaittava tdssd puolin ja toisin. Esimiehen pitdd
ansaita se luottamuksensa tyontekijoiltd omalla toiminnallaan arjessa.
Oikeudenmukaisuudella, avoimuudella ja tasapuolisuudella. Se ei voi

olla mielivaltaista. (H4)

Tuloksissa johtajat tunnistavat osan tyontekijoistd sellaisiksi, jotka hoitavat enem-
mén yhteisid ty0asioita ja tavoitteita eteenpdin. Télloin voi ldhted helpommin oletta-
muksesta, ettd asiat etenevit eli luotetaan tyontekijadn. Tulosten mukaan johtajat ko-
kevat joskus odotuksia vuorovaikutuksessa, jotka aiheuttavat ristiriitaista pohdintaa
omassa suhtautumisessa asiaan. Tama tuli esille osassa vastauksista liittyen henkild-
kohtaisessa eldmaisséd tukemiseen ja vapaamuotoisempaan vuorovaikutukseen. Toi-
saalta haluttiin olla my0s hienotunteisia henkilokohtaisiin asioihin liittyen, eiké ottaa
niitd aktiivisesti puheeksi. Tdma tukee myos Laineen (2017, 60-77) tutkimusta, jossa
korostettiin luottamuksen keskeisind rakentamisen késitteend olevan oikeudenmu-
kaisuus. Hédn nosti esille myos reiluuden kokemuksen, jonka teemoja tuloksista nousi

esille.

5.2 Viestinti ja tavoitteellisuus luottamussuhteen johtamisessa

Viestinnén véhiisyys tai vaihtoehtoisesti sen tehottomuus, nihddén haasteena seka
riskind luottamussuhteen menestyksekkiille johtamiselle ja sen my6td tyoyhteison
muulle toiminnalle. Johtajan viestinté ja siind koetut haasteet tulivat haastatteluissa
esiin liittyen toimivaan ja luottamussuhdetta vahvistavaan johtamiseen. Tavoitteissa

pysymisen ja sdintdjen noudattamisen koetaan olevan tarkedd. Tuloksissa tuli esille
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my0s tyontekijoiden tyon tuen varmistamisen merkitysta kriittisten/ tarkeiden tavoit-
teiden saavuttamisessa ja niissd pysymisessd. Luottamussuhteen ndhdddn vaikutta-
van toiminnan tavoitteiden edistdmiseen. Kasvokkainen tapaaminen nousi esille
luottamussuhteen nikokulmasta tirkedné. Tédssd yhteydessd kuvattiin myos nuorten
parissa tehtdvdd valmennustyotd ja verrattiin tyontekijoiden toimivan samantyyli-

sessé tehtdvissd suhteessa valmentautujiin.

“Keskustelua tdytyy olla. Ei vaan heitelld asioita, et noi pitdd tehdd
ja noi saavuttaa vaan kdydddn johdon eri tasoilta sitd keskustelua

face to face -keskustelua niiden ihmisten kanssa.” (H3)

Viestinnin tueksi kehittivid rakenteita, esimerkiksi yhteisid kokouksia, pidettiin tir-
kednd luottamussuhteen kannalta. Téhén liittyy erilaiset toimivat viestintikanavat ja
palautteen antaminen. Lisédksi kasvokkaisen dialogin toteutuminen ja keskustelemi-
nen tavoitteista, jotta niitd voidaan tavoitella yhdessd. Kiytdnndssd tdmé tarkoittaa
tulosten mukaan erilaisia toimivia rakenteita seki tyontekijoiden, mutta myds yhtei-

siin kokouksiin osallistumista.

Talloin voidaan myds tarkastaa sovittuja suuntaviivoja, jotta voidaan reagoida muu-
toksiin yhdessé ja tukea myos itseohjautuvuuteen. Myos yksiléiden kasvu, mahdol-
lisuus ottaa vastuuta ja tukea toisia sekd kerryttdd osaamista mahdollistuu yhdessi
paremmin. Kaytdnnon toteutuksessa johtajilla on useita tapoja ja yhtd oikeaa on ollut

vaikeaa 10ytaa.

Johtajan katsotaan voivan tukea luottamussuhdetta omalla luottamusta heréttivilla
kayttaytymiselld, vaikkakin suhteen vastavuoroisuus korostui. Perustyon haasteiden
tuntemus, tahto kuunnella seka olla tiukoissa paikoissa tukena, tulivat esille yksittdi-
sind luottamussuhdetta edistdvind tekijoind. Nédkemyksid tukevat myds Laineen
(2009) tulokset. Lewickin ja Bunkerin (2006, 1002) mééritelmisséd luottamuksesta
korostuu henkildiden vilinen vuorovaikutus ja erityisesti se, ettd luottamuksessa on
muuttuvia tasoja, jotka muovautuvat luottamussuhteiden ja kokemusten myota.

Myo6s Legoodin (2016, 673-686) esille tuoma luotettava kiyttaytyminen ja Kouzesin
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jaPosnerin (2011, 75-79) ndkokulmat ammatillisesta asiantuntemuksesta ja patevyy-

desté tulivat esiin tutustumisvaiheessa.

Luottamussuhteita haastavaksi ndhddin vastavuoroisuuden puuttuminen ajoittain.
Myos jatkuvat muutoksen haastavat viestintid, jolloin on pohdittavana kertoako kes-
kenerdisid asioita ja missd vaiheessa. Pelkkd tehtdvien jakaminen ei tue luottamus-
suhteen syntymistd ja ongelmiin tarttumista mahdollisimman varhain pidetéén tir-
kednd. Teoriassa nostetaan esille my0s epavirallisten ja vapaamuotoisempien tapaa-
misten merkitys luottamussuhteessa. Niiden nidhddén tukevan luottamussuhdetta,
miké ei korostunut timén tutkimuksen tuloksissa. Tuloksissa tuli esille jollain tapaa
etdisempi rooli ja toisaalta tiedostettiin, ettd vuoropuhelua tarvitaan enemmain.
(Browner, 2000, 232; Hakala 2017, 28-30, 70.) Harisalo & Miettinen (2010, 14-15)
taas nostivat esille my0s pienet huomioitavat asiat tai tavat tassi yhteydessa suhteen

rakentajana.

Haastattelujen mukaan johtajat pitivit tirkednd tiedon saamista, palautteen saamista
eri tasoille ja vuoropuhelua niin, etté se ei ole pelkéstéédn vilikdden tietoa. Eri tasoilta
johtaja ei kaikissa tapaamisissa tai tiimikokouksissa ole, mutta tietoa on hyvé saada
eri tavoin. Kuitenkin rakenteita sdénndolliselle dialogille ja yhteydenpidolle, pidetdin

merkittdvana luottamussuhteen kannalta.

”... ja tdytyy tuntea perustyon haasteet, johon tarttua, et sd voit johtaa

titd tyotd.” (H6, H4)

Dialogisuus ja sen pitkdjénteisyys, jossa aidosti esitetddn ideoita luo osallisuutta ja
motivoi yhdessd tekemiseen sen sijaan ettd on mahdollisuus vaikuttaa vain kylla tai
ei vastauksia toisten ehdotuksiin. Teorian perusteella Laine (2009, 60-77) ja Harisalo
& Miettinen (2010, 88-89) nostivat esille myds talkoohenked ja sitd ettd tiukoissa
paikoissa kidytdnnon tukea on saatavilla. Johtajalla tulee olla myds halua korjata asi-

oita.

Luottamussuhteen johtamiseen ndhdddn kuuluvan henkilokemiat ja erilaiset persoo-

nat, joiden ndhtiin yhdessé rakentavan kulloinenkin tiimi. Ndiden rakentaminen ja
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henkilokohtaisten tarpeiden korostamisen tai tuen tarpeen korostuminen tydyhtei-
sOissd ndhtiin johtamisen kannalta osin haastavaksi, kuten edelld totesin. Vaikkakin
tuloksissa nousi esille viestintddn liittyvad avoimuus liittyen toimivaan luottamussuh-
teeseen, mutta toisaalta myos tukeutuminen poikkeuksellisen paljon johtajaan (hen-
kilokohtaisissa asioissa) ja avoin ylléttaviksikin koettu monenlaisten tunteiden nayt-
tdminen tyOpaikalla. Toisaalta vapautta tuoda oma mielipide esille, pidetddn tar-

kednd. Tulokset kuvaavat kompleksisuutta teemassa.

Johtajan omaan viestintdén liittyen tuloksissa pohdittiin my0s ajoitusta ja viestinnin
ajoituksen merkitysté. Johtajat korostivat haastattelussa oman asiantuntemuksen yl-
lapitdmistd ja kiihtyvissd toimintaympiriston muutoksissa ajan tasalla pysymisen
haasteita. Luottamusta herdttdd mahdollisimman hallittu ja avoin, ldpindkyva vies-
tintd. Naistd viestiminen on ajoittain haastavaa, kun asiat voivat olla kesken ja muut-

tua kesken viestinnén.

Myds Hardy, Phillips & Lawrence (1998, 66-72) painottavat timén tutkimuksen tu-
losten mukaisesti luottamuksen muodostuvan vuorovaikutuksessa, jossa osapuolet
luovat jaettuja merkityksid. Heiddn mukaansa luottamusta méairitellddn viestinnén,
hyvéntahtoisuuden ja ennustettavuuden kautta. Hyvéin luottamussuhteen edellytyk-
sen he korostavat perustuvan erilaisissa yhteisdissé ja henkildiden vilisessd vuoro-
vaikutuksessa avoimuuteen ja haluun.

”Kun on kova muutosmyllerrys pddlld niin ongelma on se, ettd sd et tunnista
milloin sd oot onnistunut, koska tavallaan kaikki palikat on ilmassa nii mistd

i)

sd silloin bongaat et nyt md onnistuin.” .... ”Tdd ndkyy tyohyvinvointi kyse-

lyssdki, vaikka nuorten palautteet ja tunnusluvut on loistavii”. (H5)

"Kyl me ollaan paljon vartijoina, sitd md joskus mietin. Jos ne saa
ndmd asiat nuorten kanssa ldpi ndmd meiddn valmentajat, niin ol-
laanko me sitten niin paljon huonompia, jos me ei saada toteutettua

niitd samoja asioita esimiehind joidenkin alaistemme kanssa.” (H3)

Aiemmat tutkimukset tukevat tuovat myos esille suunnitelmallisuutta sekd tavoit-

teellisuutta johtamisessa liittyen luottamukseen ja luottamussuhteen vahvistamiseen.
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Kelloway Turner, Barling & Loughlin 2012, 26, 39-55.) Johtamisessa nihddén osit-
tain palauttajan roolia suhteessa tavoitteisiin, miké haastaa luottamusta ja turhautti-
kin, jos sovitut asiat eivit etene, mika tulee esille tiimikokouksissa tai annetuissa

tyotehtévissa.

Toisaalta tuloksissa tuli esille, ettd isot muutokset ja uudistukset ymmarrettavésti ai-
heuttavat haasteita tavoitteisiin sekd niiden toteuttamiseen. Turhauttavaksi tai haas-
tavaksi koetaan, jos kaikkia ei saada mukaan “’yhteiseen suuntaan”. Niin johtajan kun
tyontekijdn omaan ammatillisuutta ja tavoitteellisuutta korostettiin luottamusta he-
rittdvind, sekd ennakoitavuutta. Kouzes ja Posner (2011) tuovat esille myds amma-
tillisen asiantuntemuksen ja pétevyyden merkitystd luottamuksen edistdjana.

(Kouzes & Posner 2011, 75-79.)

5.3 Luottamussuhteen vahvistaminen osana johtamista

Luottamussuhteen johtamisen kannalta on tulosten mukaan merkityksellistd, miten
alussa luoda pohjaa toimivalle luottamussuhteelle. Tdlld tarkoitetaan yhteistyon ja
vuoropuhelun alkua, jolla on johtamisen ndkokulmasta merkitysté aineiston mukaan
tyon toimivuuden ja luottamussuhteen vahvistumisen kannalta. Haastatteluissa ko-
rostui tydsuhteen alkuun liittyva yhteinen ajankaytto ja luottamussuhteen luomiseen
panostus. Luottamussuhteita tulisi kehittdd muun johtamisen, kuten perehdytyksen

rinnalla.

Johtamisty6 tapahtuu vuorovaikutuksessa ja luottamussuhde muuttuu. Henkildston
odotukset koetaan joskus vaativiksi, eikd niinkdédn pelkéstdin endd tyohon liittyviksi.
Haasteena ndyttiytyikin tilanteiden ja luottamussuhteiden moninaisuus. Haastatte-
keudenmukaisuus, jonka suhteen he reflektoivat haastattelussa kriittisesti toiminta-
pajojaan ja toivat esille pyrkimystddn oikeudenmukaisuuteen ja avoimuuteen. Ryh-

mihaastattelussa keskustelua herétti luottamussuhteen kompleksisuus.

Arvostava ldsndolo ja pienet teot arjessa vaikuttavat luottamussuhteeseen. Niiden
tarpeellisuus tunnistetaan ja nousi aineistosta. Toisaalta tarve myds vaihtelee, mutta

luottamussuhteen mahdollisuuksien luominen ndhddadn johtajan tehtdaviksi niin ettd
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on kiinnostunut itse tyostd ja tekijoistd. Harisalon ja Miettisen (2010, 14-15) mukaan
luottamus on tekiji, joka sdédtelee monien tyOyhteisdjen toimenpiteiden tehokkuutta

ja vaikuttavuutta.

"Vuoropuhelun selkedt keinot tiytyy olla, jotta luottamus voi olla ja sitd

voi vaalia.” (H7)

“Teot arjessa ja tehdddnko sovittuja asioita. Silld on merkitystd.” (HI)

Vastuu toimintaympdristossd tulossa tai menossa olevista muutoksista tuli esille
haasteena, jonka néhtiin aiheuttavan epdvarmuutta laajemmin tyoyhteison tai orga-
nisaation luottamukseen. Lisdksi tuloksista ja viestinndstd koetaan vastuuta, joka vai-
kuttaa johtamiseen. Tyontekijoilld halutaan ja ndhdéan olevan mahdollisuus vaikut-
taa. Yhteistd halua osallistua pidettiin tirkeédnai ja sitd halutaan tukea. Johtajat arvos-

tivat sitd, ettd tyontekijoissd tai tyoyhteisdssd on halua osallistua ja vaikuttaa.

"Muutokset ja niihin sopeutuminen ja se epdtietoisuus johtamisessa nd-
kyy. Pitdd aika paljon osata tehdd sitd rauhoittelua ja kertoa sitd tietoa
niin paljon kuin osaa ettd luottamus sdilyis. Isoja muutoksii tulee nyt

koko ajan. Ollaa huomattu, ettd vaikuttaa jaksamisee.” (H5)

Ryhmaissa tuli useasti esille nuorten tyOpajatoiminnan ja etsivin nuorisotyon johdon
tietdmys ja haasteet my0s kaytdnnon tyon ympardivisti tilanteesta ja arjesta liittyen
ajankohtaisiin muutoksiin sote- ja koulutussektorilla. Vuokko Niiranen ym. (2010,
5, 9) tuo esille reformeissa johtajuuteen ja sen joustamiskykyyn sekd epdvarmuuden
sietoon. Reformi ei voi kohdistua Niirasen mukaan vain organisaation rakenteisiin
vaan se edellyttdd erityisesti tyontekijoiden erityisosaamisen huomiointia, sitoutumi-
sen huomiointia johtamiselta sekd koko yhteisoltd valmiutta oppivaan ja mukautu-
vaan tydyhteis6on. Muutoskohdissa nima teemat ndyttévit korostuvan yksilo- ja yh-

teisotasolla.
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"Nykyddn tdssd pitdis osata niin ku hyvin ennakoida, ei vuosi vaan
kaksi tai kolme eteenpdin miten ndd jdrjestelmdt ja tarpeet muuttuu.
Aina kun sd johdat asioita, sd johdat myéds ihmisid ja ihmiset reagoi

asioihin ja silloin on monenlaista haastetta. ”(H3)

Johtamistyon ndkokulmasta haastatteluissa tuli esille tydyhteisdssd havaittavaa va-
symys muutostilanteisiin ja toisaalta haasteena nidhddén perustelijan rooli minka
vuoksi asioita ja muutoksia tehdddan. Muuttujia ja muutoksia koetaan olevan aiempaa
huomattavasti enemmin ja nopeammalla tahdilla, mikd vaikuttaa pitkéjinteisen ja
luotettavan tydympariston rakentamiseen. Toimintaympériston epdvarmuuden sieté-

minen vs. luottamus aiheuttivat pohdintaa.

Tuloksissa tulee esille reiluuden nimissd toimiminen ja tyontekijéiden tydsuhteen
velvoitteiden mukainen ja sovittujen tavoitteiden mukainen toiminta. Luottamussuh-
teen nakokulmasta asiat ovat merkityksellisid tehdi sovitulla tavalla ja tyontekija ha-
lutaan nédyttdvdn nuorille esimerkkid tdstd. Jdin pohtimaan tarvitaanko perustelijan
roolia enemmin muutosten, epdluottamuksen vai suhteen alun tai pikkuhiljaa alka-

van suhteen vuoksi? Luottamussuhteen voima tuli myds tdssi yhteydessa esille.

“Ihmisii tulee kohdata reilusti ettd se ei saa liittyd vallankdyttoon tai sel-
laiseen koska mind ole esimies ni mind voi tehdd sitd tai titd vaan sem-
moisee ettd md oon reilu ihmine ihmiselle, et on nii kun sddnnét ja kaikille

samat sddannot mut siel on juttuja jotka tdytyy katsoa eteenpdin. (H3)

Toimivan luottamussuhteen nihdddn myos pitdvan vuoropuhelua ja yhteishenked
ikddn kuin ylla. Tdssd avoimessa ’puhutaan asiat halki” -kulttuurissa ndhtiin kaik-
kien panosta tarvittavan ja sen edistivin asioiden kasittelyd sekd avointa ilmapiirid
tyOyhteison ja johtajan - tyontekijin vélilld. Vuoropuhelun ylldpitdminen ja kohtaa-
misten merkitys korostuvat arjessa, jossa johtajat kuvaavat toimintaympariston kiih-

tyvid muutoksia.
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Saarinen (2019, 192-193) korostaa paitsi yksilostd ldhtevédd luottamusta, myos yh-
teishengen merkitysti ja sitd ettd ihminen ei ole niin sanotusti yksilonidkdin omava-
rainen, vaan madrittyy lisdksi ldheissuhteidensa ja yhteisdjensd kautta. Lewicki &
Bunker (2006, 119-123) nostivat esille my0s ennakoitavuuden ja sddannollisen avoi-

men vuorovaikutuksen, miké tukee tdmén tutkimuksen tuloksia.

Oikea-aikaisen ja tarpeen mukaisen tuen antaminen nousee esille johtamistyon haas-
teena ja tdimdn ndhdédédn vaikuttavan menestyksekkdidseen luottamussuhteen johtami-
seen. Luottamussuhteen toimiessa tuntuu, ettd asiat etenevit sovitusti. Tuloksissa
nousi esille muutoksessa oleva tyokenttd, jossa my0s johtajien itsensd joustamisky-
vyn koetaan olevan koetuksella, erityisesti toimintaympériston haasteiden, mutta
osin my0s johtajuuden odotusten suhteen. Toimivan luottamussuhteen ndhdiéin ole-
van epidvarmassa ymparoivéssa tilanteessa tuki tyossd. Laine (2009) korostaa ettd
johtajien tapa tehda tyoté vaikuttaa suoraan tydoyhteis6on ja usein luottamusongelmat
liittyvét tietoon tai taitoon késitelld luottamuksen tilaa, jota voi kehittdd koulutuk-

senkin avulla. (Laine 2009, 141-142.)

Tamén tutkimuksen haastattelujen mukaan luottamussuhteen johtamisen ndhdiin
olevan merkityksellinen ja jatkuva osa ty6td, mik4 tulee huomioida arjen kohtaami-
sissa ja erityisesti suhteen alussa. Vaikkakin teorian mukaan Reina ja Reina (2015,
19-29) esittdd ettd luottamus voi syntyd hetkessd, se ei tullut nédissd tuloksissa yhtd
suorasti esille, vaan 1dhinnd tunteena, etti alkuldhtokohta on hyvé ja eteneminen ta-

pahtuu pikkuhiljaa sekd avoimena vuoropuheluna, jossa kuunnellaan puolin ja toisin.

Luottamuksen néhdéddn olevan muuttuva voima ihmisten vililld. Haasteeksi tulok-
sissa nousi se, jos sovittuja asioita ei tehda tai vieda tavoitteita eteenpdin. Nam4 te-
kijat nousivat enemmin tuloksissa kuin henkilokohtaiset suhteet. Luottamuksen
haasteiden nidhdédén vaikuttavan koko tydyhteisdon, niin johtamiseen kuin tyon su-
juvuuteen, jonka johdosta niiden késittely on tdrkedd. Ongelmien kisittely haastaa ja
sithen tarvitaan johtamisessa valmiuksia. Luottamussuhde rakentuu ja kiinnittyy par-
haimmillaan muun johtamisen kanssa rinnakkain, jolloin se tukee asioidenkin
avointa kasittelyd ja tukee tavoitteiden toteuttamista. Tdma tukee Harisalon ja Miet-
tisen (2010, 18-22, 31) ndkemysta siitd, ettd luottamus on keskeinen tekiji, joka voi

tehostaa tai heikentidd kokonaisuutta.
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6 POHDINTA JA PAATELMAT

6.1 Tutkielman luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen tekijanéd olen varmistanut asianmukaiset luvat tutkimukseen. Tutki-
muksessa mukana olijat ovat kaikki saaneet valita ovatko mukana, mikd Kuulan
(2006, 60-62) mukaan liittyy osallistujan itsemdarddmisoikeuteen. Lisdksi tietojen
suhteen olen kiyttdnyt tuloksia ainoastaan sovittuun tarkoitukseen ja toiminut luot-
tamuksellisesti julkaisten tuloksia vain tétd tutkimusta varten. Tuloksia raportoidessa
pyrin raportoimaan teemaan ja tutkimuskysymyksiin pohjaten. Kéytin kuvauksessa
myds suoria lainauksia, jotka nousivat haastatteluissa esille ja tukevat aineiston ja

tulosten yhteytta.

Tutkija joutuu ottamaan kantaa luotettavuuteen kvalitatiivisessa tutkimuksessa jat-
kuvasti. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida luotettavuuskritee-
reilld, joita ovat uskottavuus, vahvistettavuus, reflektiivisyys ja siirrettivyys. (Kylma

& Juvakka 2007, 127.) Olen arvioinut tutkimusta niiden kriteerien tuella.

Tutkimusluvat pyysin etukéteen ja ldhetin osallistujille tiedotteen tutkimukseen ja
ryhméhaastatteluun osallistumisesta. Korostin néissi kaikissa vapaaehtoisuutta ja yl-
latyin kun kaikki padsivét ja halusivat osallistua tutkimukseen sovittuna ajankohtana.
Haastateltavat eivit ole erityisen haavoittuvassa asemassa. Aihe on sensitiivinen ja
haastateltavien anonymiteettia suojellaan, joten timin vuoksi kerron ainoastaan ylei-

sesti toimintaympaéristostd. Ndin ollen itse aihe korostuu.

Uskottavuutta lisdé eri vaiheiden kuvaus ja myds huolellinen pohdinta, jota olen pyr-
kinyt tekemddn kdyttdmalld aikaa aiheen parissa. Tutkimuksen uskottavuus ja eetti-
set ratkaisut liittyvét yhteen ja liittyvét asianmukaiseen sekd huolelliseen tapaan. Eet-
tisyys on Kuulan (2006, 21-25) mukaan kykyd miettid onko toiminut arvojen mukai-

sesti ja miké on tilanteessa oikein tai vaarin.

Tulosten siirrettdvyydelld taas tarkoitetaan niiden siirrettdvyyttd vastaaviin asioihin

tai tilanteisiin. (Kylma & Juvakka 2007, 129.) Tama tutkimus antaa lisii tietoa luot-
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tamussuhteen johtamisesta, jonka tieto on osin siirrettivissd, mutta kytkeytyy vah-
vasti kontekstiinsa tai vastaaviin tilanteisiin. Sen tulokset mukailevat ja tukevat paa-
osin teoriaosassa esittelyjd tutkimuksia, mutta eivét ole suoraan tulkittavissa muihin
ryhmiin, vaan koskettavat titd ryhmaa erddnlaisena tapauksena. Toisaalta se kartut-
taa tietoa luottamusteemaan ja luottamussuhteen merkityksestd johtamiseen ja tul-
kinnat saavat vahvistusta teoriasta sekd aiemmista tutkimuksista. Jatkotutkimuksissa
tarkastelu eri ndkokulmista on merkityksellistd, jotta voidaan saada mahdollisimman
kattava ja kokonaisvaltainen kuva. Kuitenkin luottamustutkimukset usein ovat kési-

telleet jompaakumpaa nékdkulmaa.

Ryhmaéhaastattelua saattoi auttaa tai edistdd se, ettd aihe on tuttu itselleni ja sithen oli
luonnollista tulla aiheen sensitiivisyydestd huolimatta. Toisaalta jdin miettimién, oli-
sinko voinut tarkentaa kysymyksié ja saada edelleen syvyyttd haastatteluun. Osan
haastateltavista oli tavannut aiemmin. Téllaisen aiheen kasittelyssd olimme ensim-
maistd kertaa. Se ettid aihe on sensitiivinen, mutta kaikki ovat samassa tilanteessa

johtajina, voi lisdtd avoimuutta ja vertaisuuden kokemusta.

Ryhmaéhaastattelussa on aina myos eettinen ndkdkulma, jolle tutkijan on oltava herk-
kénd. Fokusryhméhaastattelussa on saman tyyppisiéd eettisid haasteita kuin muissakin
laadullisissa menetelmissd. Haastattelutilanteessa asiat saattavat joitain osin edetd
nopeasti ja joku ei koe ehtivinsd ryhmin mukaan tai ei halua paljastaa jotain tiettyd
asiaa itsestddn tai ajatuksistaan. (Méntyranta & Kaila 2008, 1511-1512.) Huomion
tdméin my0ds antamalla haastattelutilanteen lisdksi mahdollisuuden tiydentdd omaa
osuutta sdhkdpostitse tai kirjepostiviestilld. Téahén ei kukaan kokenut tarvetta tai vas-

tannut.

Aineiston analyysissé tutustuin siithen jo haastatteluvaiheessa, mutta annoin aikaa ja
pyrin pitdimédan mahdollisimman hyvin itseni vapaana ennakkoajatuksista. Johtami-
sen haasteet koskettavat siis myds tyopajakenttdd. Teoreettinen esiymmarrys syntyi
padosin luottamuspddoman késitteen sekd LMX-teorian kautta johtajien haastatte-
luissa. Tiedostin riskit oman ajatteluni pohjalta, myos sen, ettd johtajien tekema tyo
on itselle tuttua ja jaamme osin mahdollisesti samoja kokemuksia. Pohdin millaisia
ennakko-oletuksia tima voi itselleni teettdd. Kylma ja Juvakka (2007, 128-129) ko-

rostavat tutkimuksen tekijdn reflektiivisyyttd ja tiedostamisen tarkeyttd liittyen
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omiin ndkemyksiinsd ja ajatuksiinsa ilmidstd, jotta ne eivit vaikuttaisi eri vaiheisiin

tutkimuksessa.

6.2 Tulosten pohdinta

Tassa tutkimuksessa tutkin luottamussuhteen merkitysté johtamisessa seka sitd, mi-
ten luottamussuhdetta voidaan vahvistaa. Tutkimus kasitteli my0s lyhyesti haasteita
luottamussuhteiden johtamisessa. Kontekstina on nuorten ty0pajatoiminnan ja etsi-

vin nuorisotyon johtaminen. Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin kysy-

myksiin:

1. Miké merkitys luottamussuhteella on johtamisessa?

2. Miten luottamussuhdetta voi vahvistaa?

Pro gradu -tutkielman tekijénd koen saaneeni tavoitteiden mukaisesti tietoa ja tutki-
mus on toteutettu tieteellisesti ja eettisesti patevalld tavalla. Tutkimuksessa kuvaan,
mikéd merkitys luottamussuhteella on johtamiselle ja miten sitd voidaan vahvistaa.
Tutkimuksen avulla sain kisityksen siitd, miten kartuttaa tietoa luottamussuhteen
johtamisesta sekd kehittdd sitd edelleen kdytdnnossdkin. Tamé suhteen on tehtdvi
tarkastelutyotd sen suhteen milld tavoin luottamussuhteisiin kiinnitettddn huomiota

ja tavoitteellisesti kehitetddn tyotd myos tdssd suhteessa.

Luottamussuhteen merkitys johtamiseen ndyttda teorian ja tulosten mukaan vaikut-
tavan monella tavalla. Se vaikuttaa moniin merkittaviin seikkoihin mitkd tukevat
tyoyhteisod keskittyméén oleelliseen sekd olevan myds yksilon kannalta merkityk-
sellistd. Asioiden ja tavoitteiden kuvattiin sujuvan luottamuksellisessa suhteessa
“eteenpdin”. Luottamussuhteen ndhdddn olevan tyon sujuvuuden kannalta olen-

naista, minka johdosta mielesténi luottamussuhteen johtamiseen ja luottamussuhteen
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haasteiden ennalta ehkdisemiseen on kiinnitettdva entistd enemmaén huomiota. Luot-
tamussuhde padomaa, joka vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen ja myos tyOyhtei-

sOn hyvien tydolojen johtamiseen. Tdméa vahvistui tdimén tutkimuksen tuloksissa.

Johtamisessa vaativuutta lisdd se, ettd samaan aikaan kuin rohkaistaan tyontekijoita
avoimeen vuoropuheluun, on johdettava toimintaa sovittuun suuntaan. Jotta saavu-
tetaan saumaton yhteisty0, tarvitaan luottamusta. Luottamus on herkésti muuttuvaa,
joten myos tdtd on johtamisen nidkokulmasta johdettava muun toiminnan ohella. Pe-
rinteisen ja hierarkisemman johtamisen sijaan korostetaan vastavuoroisuutta ja siind
kahdensuuntaista suhdetta, johon vaikuttaa aktiivisesti tyontekijd ja johtaja. Talla
voidaan saavuttaa mahdollisesti uudenlaistakin tehokkuutta, jos pystytdin vaikutta-
maan luovuutta ja motivaatiota vapauttavasti luottamuksen myotd. Luottamussuh-
teen edistdmiseksi tulee vahvistaa niitd asioita, jotka toimivat ja pitdé ylla vuoropu-

helua.

Useat tutkimukset tukivat késitysta téstd ja toivat esille LM X-teoriassa esitettyé kah-
densuuntaista suhdetta. Tutkimuksen tulosten mukaan kehittyneet luottamussuhteet
kestdvit myoskin paremmin etdisyytti sen vaikuttamatta luottamussuhteeseen mer-
kittavésti. LM X-teorian kaltaista alkua muukalaisuudesta, voidaan ndhdé johtajien
haastatteluissa ja luottamussuhteen prosessimaisuutta myds. Samalla tavoin ei kui-
tenkaan ilmaistu sen etenevin tai haavoittuvan. (Browner 2000, 232; Werbel ja Hen-

riques 2009, 788-790; Matta 2015, 1690-1708; Korsgaard ym. 2015, 60-65.)

Johtajat kuvasivat tuloksissa hyvid ja korkealaatuisia suhteiden ja kumppanuuden
piirteitd. Tuloksissa tuli esille, ettd johtajat pyrkivét jatkuvaan parantamiseen sekd
pyrkimykseen oikeanmukaisuudesta. Tdma vaikutti arvolta, jota kuvattiin tirkeéna,
luottamusta edistdvédni, mutta osin haastavana yksil6llisten tarpeiden vuoksi. Luot-
tamussuhteen ndkokulmaa pidetddn tirkednd, mutta asia ei ollut tavoitteena tai arvi-
oitava tyOyhteisOissd, vaan siitd toivottiin lisii tietoa. Johtajan oikeudenmukaisuutta

korostetaan LMX-teoriassa ja sen yhteyttd korkealaatuisiin luottamussuhteisiin.
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Vastavuoroisuudella pystytdén vaikuttamisella tdhén ja edistimdin luottamussuh-
teen positiivista etenemisti. (Graen & Ulh-Bien 1995; 25-39; Koorsgard 2015, 47-
70, Ikonen 2013, 46; Matta, 2015, 1690-1708.)

Ihmisten johtamiseen ja tapaan saada yhteistyostd menestysti vaikuttaa vastavuoroi-
nen suhde ja sen laatu, kuten edelld on todettu. Luottamussuhde on voima, jonka
varaan voi rakentaa ja jota tulee kehittdd muun johtamisen kanssa rinnakkain. Per-
soonien ja ithmisten piirteiden kohtaamiseen vaikuttaa henkilokohtaiset ominaisuu-
det, joka vaikuttaa millaiseksi suhde muodostuu, mutta sen eteen voi ja kannattaa
tehdd tyotd. Kun ihmiset luottavat toisiinsa, on helppo toimia ja keskittyd olennai-
seen. Kun luottamuksen ldhtokohtana on ihmisen oma perusluottamus itseen ja
omiin kykyihin ja tdméin nidhddin olevan l1dht6kohtana toisiin luottamiselle, kuten
Reina ja Reina (2015, 19-29) on tutkimuksessaan esittényt, ajattelen ettd on kysymys

paljon moninaisemmasta kuin vaikkapa yksittdisen ihmisen taidosta johtaa.

Tuloksissa tuli esille, ettd luottamussuhde rakentuu ja muuttuu. Se ei ole yksiselittei-
nen ja haastatteluissa tuli myos esille johtajien tyotehtévin rajaamisen vaikeus. Tdma
saattoi tapahtua joissain hyviksi koetuissa luottamussuhteissa ja aiheutti pohdintaa.
Tulosten mukaan on paételtivissd, ettd tyontekijit (tai osa heistd) saattavat odottaa
johtajia enemmaén henkilokohtaisempaa tai vapaamuotoisempaa kanssakdymista.
Kéytdnnon johtamistydssd on mahdollista tarkastella omaa tapaa rakentaa ja ylléapi-
tdd luottamussuhdetta seki olla tietoinen toiveista, joita vuoropuhelulle on. Luotta-
muksen prosessimaisuus voi vaikuttaa niin ettd se muuttaa myds suuntaa, jolloin
luottamukseen voi tulla haasteita, jotka voivat taas maératietoisen tyon avulla saada
positiivisen suunnan. Tdméa on hyvé tiedostaa ja tydskennelld tavoitteellisesti epa-
luottamuksen voittamiseksi, mikd on merkityksellistd paitsi yksilon ndkokulmasta,

my0s tyoyhteison ja tyon tavoitteiden nidkokulmasta.

Luottamussuhteen haasteissa on olennaista 10ytad mahdollisia keinoja yhteisten rat-
kaisujen 16ytymiseksi, vaikkakin tydyhteisoissa vaikuttavat myos erilaiset persoonat
jatavat toimia. Huomioitavaa on, ettd luottamussuhdetta voidaan vahvistaa ja se vaa-

tii johdonmukaista ty6td. Haasteiden tunnistaminen epéluottamuksesta johtuviksi ja
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niihin tarttuminen, vaatii johtajalta niitd asioita, joita tdssd tutkimuksessa luottamus-
suhteen vahvistamisen osalta tuli esille. Lisaksi joskus tarvitaan erityisté tukea, niin
ettd purataan pitkittynyttd painolastia asioista, mutta niiden ennalta ehkéisemiseksi
ajattelen, ettd asian tiedostaminen ja kehittdminen ovat avainasemassa. Haasteiden
késittely ei ollut tdmén tutkimuksen péédtehtdvid, mutta toimimattomien epdluotta-
mustilanteiden tunnistaminen ja niihin nopea puuttuminen voi olla merkittavé tekija

monestakin nidkokulmasta tavoitteiden toteuttamiseen asti.

Luottamussuhteessa johtamisty6td tekevd voi kysyd suoraan missd voi parantaa ja
mitd tukea tarvitaan, kuten Harisalo ja Miettinen (2010, 52-56) tuovat esille. Aito
kohtaaminen vuorovaikutuksen tasolla, joka edellyttdd 1dsndoloa ja tapahtuu uudel-
leen ja uudelleen kehénd, tukee luottamissuhteen johtamista. Téhén tarvitaan halua
ja osaamista pééstid tilanteesta eteenpiin. Sovitulla tavalla toimiminen ja tarvittava

asian purkaminen on avain siihen, ettd ehkéistdén luottamussuhteen heikentymista.

Haastatteluista nousi tarkedna ldsndolo. Kasvokkaisilla tapaamisilla néhtiin olevan
parhaat edellytykset luottamussuhteen nidkokulmasta. Myds pienet vapaamuotoiset
hetket arjessa tai tiimeissd sekd halu olla mukana korjaamassa tarvittavia asioita,
jotta johtajat tietdvét “missd arjessa mennddn”. Niitd pidettiin luottamussuhteen kan-
nalta olennaisina. Tdma ei tarkoittanut jatkuvaa ldsndoloa mutta rakenteita tapaami-
sille ja keinoja asian kehittimiseksi, erityisesti vastavuoroisuuden ja aidon vuoropu-

helun toteutumisen nakokulmasta.

Luottamussuhteen johtamisen koettiin tulosten perusteella tarvitsevan sddnnéllisem-
pid rakenteita ja erityisesti tirkeimpénd vastavuoroisuuden ja aidon dialogin toteutu-
misen ndkokulmasta. Luottamussuhteessa johtajan ja tyontekijan vélilld luottamus
rakentuu kasvokkain ja tdssdkin tutkimuksessa vahvistui sen hauras ja pikkuhiljaa
muodostuva alku. On vaikea luoda luottamussuhdetta, jos ei tapaa tai née toista. Va-
paamuotoisemmat tapaamiset ja sddnnolliset rakenteet vuoropuhelulle voivat timén

tutkimuksen perusteella olla luottamussuhteiden vahvistamisessa yhtend edistdvéani
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tekijdna johtamisessa. Johtamisen osalta voi tuoda esille tdlloin hyvii aikeita luotta-
mussuhteen ndkokulmasta sekd osaamista, jonka avulla voidaan tukea tyotd. Tatd

tukevat Laineen (2017, 60-77) tutkimuksen tulokset.

Viestintd ndhtiin tirkedni osana tyo6ta ja luottamussuhdetta. Oikea-aikainen viestintd
henkilokohtaisen kohtaamisen lisdksi, tukee tutkimuksen mukaan luottamussuhteen
johtamisessa. Tutkimustuloksissa nousi esille, ettd viestintd ja vuoropuhelu nédhdédin
tarkednd ylimmastd johdosta alkaen. My0s yhteinen tavoitteista keskustelu ja niihin
palaaminen. Toisaalta tuloksissa oikea-aikaisen ja tarpeen mukaisen tuen antaminen
nousee esille johtamistyon haasteena. Myos Savolainen ja Ikonen (201, 218-222)
korostavat luottamuksen olevan sellaista, joka rakentuu ihmisten vilisissa suhteissa.
He korostavat suhteiden vastavuoroisuutta. Luottamussuhteen edistimiseksi tulee

olla tietoinen seikoista, jotka vaikuttavat siihen.

Bakerin (2016, 279) mukaan tyontekijoiden kdyttdytyminen, joka keskittyy luotta-
muksen rakentamiseen ja rohkeaan viestintdin johtajan kanssa, liittyy positiivisella
tavalla kéyttdytymiseen, jolle on ominaista kannustaminen ja yhteisen nikemyksen
tavoittelu. Luottamusta syntyy avoimuudesta, ja esimerkiksi siitd, ettd ei salailla
viestinndssd mitddn turhaan. Tamén tutkimuksen haastatteluista nousi esille ndma

seikat, joita haastateltavat pitivit tirkeina.

Tulokset tukevat ndkemyksid, ettd luottamussuhteiden kokonaisuus toimiessaan ra-
kentaa organisaatioita. Tdméan avulla luoda uskoa siihen, ettd asioihin voi vaikuttaa
ja yhdessd tekeminen kannattaa. Vastuu prosessista ndhddin tdmén aineiston perus-
teella olevan johtajalla, mutta se oli tutkimuksen asetelma, jolloin toisen osapuolen
nikokulmaa ei tdssé saatu. Taman laadullisen tutkimuksen tarkoitus ei ole yleistdmi-
nen, vaan tutkimus on pienehkd ja antaa kuvaa tdménhetkisestd tilanteesta ja tista

kontekstista. Tutkimuksen kohteena on pieni joukko ja yleistimiseen tarvittaisiin
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laajempaa nidkemysti. Toisaalta tulokset tukevat teoriasta nousseita seikkoja. Luot-
tamussuhteen voidaan sanoa tuottavan menestysti nuorten tyopajatoiminnan ja etsi-

vdssd nuorisotyOn johtamiseen.

Tyontekijédlla ndhdéén olevan yhta lailla aktiivinen rooli luottamussuhteessa, mutta
johtajat toivat esille erityisesti oma roolinsa vastuun. Toisten késitysten kuuleminen,
vuoropuhelu, avoimuus ja luottamuksen ansaitseminen oman kompetenssin kautta
nousivat esiin tdssd tutkimuksessa. Oma ajantasainen tieto ja tavoitteellisuus sekd
jopa palauttaminen asiakeskeisemmin tavoitteen d4reen, ndhtiin johtajan tarkedksi

tehtdvéksi. NAma voivat osaltaan vahvistaa johtajien mukaan luottamusta.

Erilaisten ndkokulmien avaaminen johtamisen nikdkulmasta, luottamusteeman ké-
sittely ja tutkimustulosten esittely, voivat osaltaan my0s kartuttaa tietoa ja ymmar-
rysti johtamistyOstd. Aiemmin todetut, kdyttdytyminen ja johtajan osaaminen, tuke-
vat luottamuksen rakentamista, muuten ei rakenteellisetkaan ratkaisut ole riittavia.
Jdin pohtimaan yksilollisyyttd suhteessa luottamuksen kokemukseen, tapaa persoo-
nien kautta reagoida eri tavalla ja tydstdd asioita. Kuitenkin haastattelussa korostui
yksilon ndkdkulmaa enemméin ryhména tyontekijit. Luottamussuhteen haasteet ovat

tekijoitd, jotka vaikuttavat ihmisten, niin johtajiin kuin tyontekijoihinkin.

Luottamus on vastavuoroista, joithin vaikuttavat taustalla ihmisen omat kokemukset.
Kohtaamisissa luottamus on tekijéd, jonka avulla tuleva yhteistyo rakentuu. Tutki-
musta on hyvé tehdi jatkossa molempien, sekd johdon ettd tyontekijoiden nékokul-
masta, jotta tutkimus ja ndkokulma olisi kattavampi. TyOntekijdoiden nidkemykset
luottamussuhteesta toisivat lisdd ndkokulmaa tdmén kontekstinkin osalta ja on tirked
jatkotutkimusaihe ajatellen tyon kehittdmistd. Tdmé tutkielma kokosi johtajien na-
kemyksid ja kartutti tietoa luottamussuhteesta heidédn ndkokulmastaan juuri kysei-
seen kontekstiin, jossa luottamussuhteella on koko tydkentdlld merkityksellinen

ascma.

Tyoeldméssd verkosto-osaaminen ja yhteistyd toisten ihmisten kanssa on korostunut
entistd enemmain. Neuvottelutaitoja tarvitaan jatkuvasti ja teemme useasti toité jaet-
tujen yhteisten tavoitteiden parissa. Luottamussuhdetta voidaan vahvistaa myds var-

haisella haasteisiin tarttumisella. Ty6td johtavien ja tyontekijoiden vélinen suhde on
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erityisen tarked ja merkityksellinen tyon sujumisen ja tydsséd viihtymisen nékokul-
masta. Luottamussuhteen merkitys johtamisessa korostuu myds erityisesti haastei-
den kohdalla, jolloin kynnys ottaa asioita esille puolin ja toisin on parhaimmillaan

hyvinkin matala.

Tutkimuksen tuella voidaan kartuttaa tietoa ja valita kdytdnnon kehittimiskohteita
sekd saada asia paremmin tietoisuuteen; miten kehittdé luottamussuhteita sekd niiden
arviointia, kuten mahdollisesti vuorovaikutuksen maérdé ja laatua. Luottamussuh-
teella on vaikutusta johtamisen eri osa-alueisiin sitd heikentivasti tai tehostavasti.
Luottamussuhdetta tulee johtaa niin, ettd se on yksi osa-alue johtamisessa. Ndin on
mahdollista kehittdd tydyhteison potentiaalia hyvin kéyttoon ja innostaa mukaan yh-

teiseen kehittdmiseen.

Tassd tutkimuksessa nikokulma on johtajan. Myds valta, joka vaikuttaa johtaja -
tyontekijd asetelmassa on mahdollinen nédkokulma jatkotutkimusaiheelle luottamus-
suhteeseen liittyen. Kun tyontekijélld on tietoa siitd, ettd voi saada tarvittavaa tukea
ja hineen luotetaan ilman suurta kontrollin tarvetta, tukee se osaltaan ty6td, niin joh-
tamisen kuin perustyon tekemisenkin kannalta ja on varmasti yksilon kannalta mer-

kittava kokemus.

Tama tutkimus antaa tietoa, millainen merkitys luottamussuhteella on johtamisessa
ja miten luottamussuhteita voidaan vahvistaa ja kehittdd. Lisdksi yhti lailla johtajien
kuin tyontekijoiden on hyvé tarkastella tapaa rakentaa osaltaan luottamussuhdetta
sekd mahdollisesti saada tukea keskustelulle, missd voi puolin tai toisin parantaa.
Tutkimuksen tiedon kautta voi osaltaan tuoda ihmisille uskoa siithen, ettd asioihin
voi vaikuttaa, toimivuutta voidaan tehostaa ja luottamussuhteita kehittdd. Luotta-
mussuhteen voidaan sanoa olevan merkittiva tekijd johtamisen menestystekijana. It-
selleni uuden tiedon ja luottamussuhteiden ndkdkulmien avaaminen on ollut avartava

kokemus ja opettanut liséé inhimillisen vuorovaikutuksen voimasta.
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TIEDOTE TUTKIMUKSEEN OSALLISTUVALLE

Arvoisa vastaanottaja

Olemme sopineet Eteld-Suomen alueelta nuorten tydpajojen johdon vertaisryhmén
ryhmihaastattelusta Pro gradu tutkielmaani varten. Ajatus oli lahettda tima saate-
kirje osallistujille, kun olen saanut tutkimusluvat, mutta odottelen vield pikaisesti
kahteen tutkimuslupaan vastausta 8.5. mennessa.

Opiskelen Itd-Suomen yliopistossa Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitoksella. Padai-
neeni on sosiaalihallintotiede. Olen tydskennellyt nuorten tydpajatoiminnassa ja et-
sivissd nuorisotydssd valmennuspééllikkoni ja olen télld hetkelld opintovapaalla
tyOstdni. Valmistun my6s ammatilliseksi opettajaksi toukokuussa.

Tassd kvalitatiivisessa tutkielmassa tutkin johtamista ja luottamussuhteen merki-
tystd ja kehittimisti johtaja-tyontekijasuhteissa. Luottamus ja luottamussuhde on
merkittdva tekija tyoyhteisoille. Se mahdollistaa tehokkaan toiminnan ja on térkeé
hyvinvoinnin tekiji. Tarkastelun nikdkulma pohjautuu Leader-Member Exchange -
teoriaan (LMX). Tarkoitus on ymmartia ja kuvata luottamussuhdetta, sen merki-
tystd johtamiseen siten, kun henkil6t ndkevét sen roolinsa kautta ja nuorten tydpajo-
jen kontekstissa.

Jokaisen henkilon tutkimukseen ja ryhméhaastatteluun osallistuminen on tiysin va-
paachtoista. Tutkimusaineisto ja -tulokset suojataan tutkimuksen aikana, seké sdily-
tetddin tutkimuksen loputtua ja raportoidaan ilman tunnistetietoja siten, ettd tutki-
mukseen osallistuneiden organisaatioiden ja henkildiden tiedot eivét kdy siitd ilmi.
Tutkielman teossa noudatetaan tieteelliselle tutkimukselle asetettuja eettisid periaat-
teita.

Osallistujia noin 6-8 henkil6d, miké toteutunee ennakkotietojen perusteella. Jokai-
sen mielipide ja ndikemys on tirked. Haastattelun alussa esittelen lyhyesti tutkiel-
man prosessin. Haastattelu nauhoitetaan ja analysoidaan siséllonanalyysin avulla.
Tédmin haastattelun lisdksi on mahdollista tiydentdé vastauksia vapaamuotoisella
tekstilld aiheeseen liittyen. Sovimme téstd tarkemmin haastattelutilanteessa.

Annan mielelléni lisétietoja.

Kiitoksin ja terveisin, Tia-Marika Sohlman

sdahkoposti: XXX XXXXXXXXXX, p. XXXXXXXXX
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Ryhmaéhaastattelun runkoa

Nuorten tyOpajatoiminnan ja Etsivd nuorisotydn johtaminen

Miké tukee tai edistdd tydpajojen ja etsivin nuorisotyon johtamista

Miké merkitys luottamussuhteella on johtamiselle

apukysymyksié:

mihin luottamusta ja luottamussuhdetta tarvitaan
mihin luottamussuhde perustuu

Miten luottamusta tai luottamussuhdetta voi vahvistaa

apukysymyksii:

mitéd asioita luottamukseen liittyy

miten luottamussuhde rakentuu

miten luottamussuhdetta voi vahvistaa

mitd on luottamus johtajan ja tyontekijén vililld, millaisia haasteita
kuinka haasteita voi ratkaista



