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Johtamisviestinnan tutkimus on keskittynyt maarittelemaan periaatteellisesta nakodkulmasta, milloin ja
millainen johtamisviestintd on hyvaa, taitavaa ja menestyksellista. Tassa tutkielmassa kasitelldan johtamisen
perustasoa, johtajan ja johdettavan valistd vuorovaikutusta ja keskidon nostetaan johdettavien kokemukset.
Tutkielman tavoitteena oli selvittda, millainen johtajan ja johdettavan valinen vuorovaikutus on merkityksellista
johdettavan nékdkulmasta ja syventaa johtajan ja johdettavan valista suhdetta.

Kyseessa on laadullinen tutkimus, joka toteutettiin kayttaen kriittisten tapahtumien tutkimusmenetelmaa.
Tutkielmaa varten haastateltiin kahtatoista henkil6a, jotka tyoskentelivat samassa finanssialan yrityksessa.
Tutkimusaineisto analysoitiin laadullisella sisallonanalyysilla ottaen huomioon kriittisten tapahtumien
tutkimusmenetelman suositukset. Tutkielman teoreettinen viitekehys perustuu johtaja-johdettavasuhteen
vaihdantateoriaan seka tutkimustietoon johtamisviestinnasta, johtajien vuorovaikutusosaamisesta seka
johtajien ja johdettavien keskinaisesta vuorovaikutuksesta.

Tulosten mukaan johdettavalle on merkityksellistd sellainen vuorovaikutus, joka auttaa johdettavaa
kehittymaan ja onnistumaan tydssaan, kokemaan tyon iloa ja sitoutumista tydhén sekd voimaan tydssa hyvin.
Tutkielman tulosten mukaan vuorovaikutussuhteen alkuvaiheessa korostuu johtajan vuorovaikutusosaaminen.
Johtaja tarvitsee vuorovaikutuksen hallintataitoja ja taitoa hallita uuteen suhteeseen liittyvia jannitteita, kykya
kuunnella, viestid avoimesti ja kiinnostusta johdettavaa kohtaan. Korkealaatuisissa johtaja-
johdettavasuhteissa johdettavat kokivat johtajan osoittaman luottamuksen, tuen antamisen ja kiinnostuksen
osoittamisen tarkeimmiksi johtajan viestinnan piirteiksi. Luottamuksen ulottuvuuksia olivat arvostuksen
osoittaminen, molemminpuolinen avoin viestinta ja palautteenanto seka esimiehen puutteiden nayttaminen.
Tuen antamiseen sisaltyivat yhteinen ongelmanratkaisu, valmentava ja positiivinen viestinta, kuunteleminen
sekd esimiehen helppo lahestyttavyys. Kiinnostuksen osoittamisen ulottuvuuksia olivat huomioiminen ja
empatia. Kun johtajan viestinndssad oli naitd piirteitd, se mahdollisti myds johdettavan aktiivisuuden
vuorovaikutuksessa ja vastavuoroisen kayttaytymisen. Johdettava luotti esimieheensa ja arvosti tata, viesti
avoimesti, antoi esimiehelle palautetta ja tuki tata.

Heikkolaatuisia ja keskitasoisia vuorovaikutussuhteita luonnehti vuorovaikutus, jossa johdettava ei kokenut
tulevansa kuulluksi eika saanut tukea toimintansa kehittdmiseen tai haastavien tilanteiden ratkaisemiseen.
Heikkolaatuisiin suhteisiin johti luottamuksen puute ja vahattely seka esimiehen valtaa osoittava, syyllistava
viestinta ja empatian puute johdettavan haastavassa elamantilanteessa.

Avainsanat: johtaja-johdettavasuhde, vuorovaikutussuhde, vuorovaikutuskokemus, johtamisviestinta, LMX-
teoria
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1 JOHDANTO

Taman tutkielman tavoitteena on selvittidd, millainen johtajan ja johdettavan vélinen vuorovaikutus
on merkityksellistd johdettavan nikokulmasta. Rouhiainen-Neunhiusererin (2009a, 30) mukaan
johtamisviestinnén tutkimukselle ja teoreettisille nakdkulmille on tyypillistd normatiivisuus.
Johtamisopit kuvaavat johtajan piirteitd, johtamistyylid ja -taitoja tai antavat ohjeita johtamiseen
hyvin yleiselld tasolla. Johtamisviestinnin tutkimus on keskittynyt méérittelemain periaatteellisesta
ndkokulmasta, milloin ja millainen johtamisviestintd on hyvéa, taitavaa ja menestyksellista.
Johtamisen tutkimuksissa ja teoreettisissa ndkokulmissa johtamisen perustaso, johtajan ja

johdettavan vélinen vuorovaikutus, jd4 hyvin vihélle huomiolle.

Graen ja Uhl-Bien (1995) kritisoivat johtajuusteorioita keskittymisestd johtajaan. Vaikuttaahan
johtajuuteen myos johdettava seké johtajan ja johdettavan vélinen vuorovaikutussuhde. Heiddn
mukaansa tarvitaan enemmaén tutkimuksia johdettavan nidkdkulmasta sekéd johtajan ja johdettavan
vuorovaikutussuhteesta. Graen ja Uhl-Bien toteavat, ettd kun tutkimuksia tehddén erikseen kustakin
johtajuuteen vaikuttavasta tekijastd — johtajasta, johdettavasta tai vuorovaikutussuhteesta —
tutkimuksen yleistettiavyys ja kdytdnnon hyddyt heikkenevit. Heiddn mukaansa kaikki kolme tasoa
pitdisi ottaa huomioon samassa tutkimuksessa, jotta opitaan, miten ne vaikuttavat toinen toisiinsa

sekd johtajuuden tuloksiin ja miten eri osiin voidaan vaikuttaa.

Suomalaista johtamista on pohdittu laajasti Tyoeldmd2020-hankkeessa (Tyo- ja elinkeinoministerio
2018). Hankkeen mukaan suomalaisen johtamisen heikkous on asioiden ja prosessien johtaminen
thmisten sijaan: kehitettdvdd on viestintitaidoissa, palautteen antamisessa ja kuuntelemisessa.
Tulevaisuuden menestyksekkailta johtajalta odotetaan palveluroolissa toimimista, tunneélya, kykya
kdyda aitoa dialogia, tyon merkityksellisyyden luomista alaisille ja diversiteetin ymmaértdmista
vahvuutena. Johtajan tehtdvini on mahdollistaa alaisten onnistuminen ja inspiroida heita.
Tyoeldmd2020-hankkeessa johtajuuden tilaa ja tulevaisuutta oli pohtimassa johtajia, tutkijoita ja
asiantuntijoita. Johdettavien d4ni sen sijaan puuttui tutkimuksesta. Tdmaén tutkielman tarkoituksena
onkin nostaa keskioon johdettavien kokemukset merkittavistd vuorovaikutuskokemuksista
esimiehensd kanssa. Merkittidva vuorovaikutuskokemus on subjektiivinen ndkemys koetusta
vuorovaikutustilanteesta, joka on jadnyt hyvin mieleen. Vuorovaikutustilanne on tédllin yleensi
vaikuttanut positiivisesti tai negatiivisesti johdettavan ajatuksiin, asenteisiin tai kdyttdytymiseen
(Peltola, Isotalus & Astedt-Kurki 2018). Tutkielma osallistuu keskusteluun siité, millaisia ovat

hyvén johtamisen vuorovaikutuskiytannot.



2 JOHTAJAN JA JOHDETTAVAN VUOROVAIKUTUSSUHDE

2.1 Johtamisviestinta

Johtamisviestintéa ja vuorovaikutusta on vaikea erottaa johtamisesta, toteutuuhan johtajuus
vuorovaikutuksessa (Barge & Hirokawa 1989, 172). Hackmanin ja Johnsonin (2013, 11) mukaan
johtajuus on inhimillistd symbolista viestintéd, jolla vaikutetaan muiden asenteisiin ja
kéyttdytymiseen niin, ettd yhteiset tavoitteet saavutetaan. Tastd voi tehdd sen johtopditdksen, ettd
epdonnistuminen viestinnissi voi johtaa epdonnistumiseen johtamisessa (Ruben & Gigliotti 2017).
Kirjallisuudessa johtajien viestintityylit ja johtamistyylit voivatkin sekoittua toisiinsa, esimerkiksi
autoritddrinen, demokraattinen ja laissez faire -johtaminen nidhdéén seké johtamistyyleind ettd
johtamisviestintityyleind (ks. Hackman & Johnson 2013, 40-59). Aiempi tutkimus on keskittynyt
pitkélti erilaisten johtamis- ja viestintédtyylien seurauksiin tyontekijdille tai organisaatioille.
Johtamistyyleisté on tutkittu esimerkiksi transformationaalisen, autenttisen, laissez faire ja
loukkaavan johtamistyylin yhteyksié tyontekijoiden hyvinvointiin. Useat tutkimustulokset viittaavat
sithen, ettd laissez faire ja loukkaavalla johtamistyylilld on negatiivisia vaikutuksia ja
transformationaalisella johtamistyylilld positiivisia vaikutuksia hyvinvointiin (Arnold & Conelly
2013, Donaldson-Feilder, Munir & Lewis 2013, Robertson & Barling 2014). Esimerkiksi Kinnusen,
Perkon ja Virtasen (2013) tutkimustulosten mukaan riski kokea véhintéén lievdd uupumusasteista
visymystd oli kaksin- tai kolminkertainen silloin, kun 1&himmin esimiehen kayttdytymisessa
ndhtiin vain vihin transformationaalisen, autenttisen tai oikeudenmukaisen johtamistyylin piirteitad

tai kun siind tunnistettiin loukkaavan esimieskdyttdytymisen piirteita.

Loukkaava johtaminen mééritelldéin esimiehen kayttdytymiseksi, joka koetaan tarkoituksellisesti
vihamieliseksi ja joka pitdd sisdlladn sekd verbaalista ettd ei-verbaalista vihamielistd kadyttdytymista
pois lukien fyysisen kontaktin (Tepper 2000). Esimiehen kéytos voi siséltdd esimerkiksi
halventavaa nimittelyd, rdjahtdvid tunteenpurkauksia, pelottelua tydpaikan menettdmiselld,
informaation panttaamista, noyryyttdmista ja julkista véhittelyd sekd vihamielisid katsekontakteja
(Bies 2000, Tepperin 2000 mukaan). Laissez faire -johtaminen puolestaan on passiivinen
johtamistyyli, jossa johtaja vilttelee vastuutaan. Robertsonin ja Barlingin (2014) mukaan loukkaava
esimieskdyttdytyminen vaikuttaa tyontekijoiden terveysriskeihin, unen laatuun ja psykologiseen

hyvinvointiin aiheuttamalla turhautumista, stressid ja avuttomuuden tunnetta, kun taas laissez faire



-johtaminen vaikuttaa tyontekijéiden hyvinvointiin muun muassa aiheuttamalla roolikonflikteja,

mahdollistamalla kiusaamista ja vihentamalld luottamusta johtajaan.

Transformationaalista johtamista on tutkittu ehkéd eniten kaikista johtajuusteorioista
kahdenkymmenen viimeisen vuoden aikana (Arnold & Conelly 2013). Transformationaaliseen
johtamiseen liitetdén ideaalipiirteilld vaikuttaminen, inspiroiva motivointi, dlyllinen stimulointi ja
yksilollinen huomioiminen. Esimies toimii roolimallina, edistdd mydnteisen vision avulla tyon
merkityksellisyyden ja haasteellisuuden kokemista, rohkaisee 1dhestyméén ongelmia uusilla tavoilla
ja ottaa huomioon alaisten yksilolliset kehitystarpeet (Bass 1985, Kinnusen ym. 2013 mukaan).
Transformationaalista johtamista pidetddn positiivisena, koska sen keskidssa ovat eettinen
kéyttdytyminen, tyontekijoiden motivointi, tyontekijoiden rohkaiseminen ajattelemaan itse ja
huolehtiminen yksildiden tarpeista. Hyvinvointia viélittdvind tekijoiné on eri tutkimuksissa todettu
olevan muun muassa tyontekijoiden luottamus johtajaan ja omiin kykyihinsa, kokemus

merkityksellisestd tyosté, roolien selkeys ja mahdollisuus kehittyd (Robertson & Barling 2014).

Tutkimustulokset osoittavat, ettd transformationaalisen johtamisen ja johtajan viestintiosaamisen
vililld on yhteys (Flauto 1999, 95). Transformationaaliset johtajat ovat esimerkiksi tehokkaampia
strategisten tavoitteiden viestimisessé (Berson & Avolio 2004). Kinnusen ym. (2013) tutkimuksessa
transformationaalista johtamista arvioitiin 7-osaisella mittarilla. Mielesténi ainakin mittarin viisi
ensimmaistd osaa vaativat vuorovaikutustaitoja: selkedn ja positiivisen vision vilittdminen,
henkildston yksilollisen kehittymisen tukeminen ja rohkaiseminen, rohkaisun ja tunnustuksen
antaminen, luottamuksen, osallisuuden ja yhteistyon edistdminen sekd innovatiiviseen ajatteluun
kannustaminen. Mittariin kuuluivat lisdksi kysymykset omien arvojen tuntemisesta ja niiden
mukaan toimimisesta sekd karismaattisuudesta eli kunnioituksen ja ihailun heréttdmisestd omalla
osaamisella. Rouhiainen-Neunhiuserer (2009a, 29) on kuitenkin kritisoinut transformationaalisen
johtajuuden teoriaa sen kisitteiden korkealentoisuudesta ja epamairdisyydestd seki siitd, kuinka
hyvin transformationaalisen johtajuuden teoria lopulta selittdd johtajan ja johdettavan vélistad

vuorovaikutusta ja johtajan vuorovaikutusosaamista.

Johansson, Miller ja Hamrin (2014) ovat luoneet teoreettinen viitekehyksen, jonka tavoitteena on
auttaa johtajien vuorovaikutusosaamisen kehittimisessé ja tutkimisessa. Heiddn ldhtokohtanaan on
kisite “vuorovaikutteinen johtajuus” (communicative leadership), jota ei oltu aiemmin tieteellisesti
médritelty. Johansson ym. (2014) analysoivat olemassa olevia johtamis- ja viestintiteorioita seka
kaytdnnon tutkimustuloksia, ja selvittivit niiden pohjalta, millainen vuorovaikutuskayttdytyminen
on keskeisté johtajille, miten vuorovaikutteisia johtajia voidaan luonnehtia ja miten kisite

“vuorovaikutteinen johtaja” voidaan madritelld. Kirjallisuuden perusteella he jakoivat johtajien



vuorovaikutuskiyttiytymisen neljddn keskeiseen kategoriaan: rakenteen luomiseen, tyon
mahdollistamiseen, suhteiden hallintaan ja edustamiseen. Rakenteen luomiseen (initiating structure)
kuuluvat pddaméérien, tavoitteiden ja odotusten selventdminen, suunnittelu ja tehtévien jako,
tyontekijoiden valinta ja merkitysten luominen. Tyon mahdollistamiseen (facilitating work)
sisdltyvit tyontekijoiden valmentaminen, palautteen antaminen ja osallistaminen
ongelmanratkaisuun ja paitoksentekoon seka itseohjautuvuuteen rohkaiseminen. Suhteiden
hallintaan (relational dynamics) kuuluvat johtajien avoimuus ja helppo ldhestyttidvyys, tuen
antaminen ja konfliktien hallinta. Edustamiseen (representing) siséltyy tyontekijoiden ja tiimin,
yksikon tai organisaation edustaminen. Kirjallisuuskatsauksen perusteella Johansson ym. (2014)
maédrittelivdt vuorovaikutteisen johtajuuden seuraavasti: Vuorovaikutteinen johtaja kiy dialogia
tyontekijoiden kanssa, antaa ja hakee aktiivisesti palautetta, osallistaa paatoksentekoon ja on avoin

sekd kiinnostunut.

Hamrin, Johansson ja Jahn (2016) testasivat Johanssonin ym. (2014) luomaa viitekehysta
empiirisesti. He haastattelivat johtajia ja johdettavia kahdessa erilaisessa ruotsalaisessa
organisaatiossa. Tutkimustulokset tukivat teoreettista viitekehystd vuorovaikutteisesta johtajuudesta
koskien rakenteiden luomista, tydon mahdollistamista ja suhteiden hallintaa. Neljds
vuorovaikutuskéyttdytymisen kategoria, edustaminen, ei tullut esiin tutkimuksessa. Molemmissa
organisaatioissa ilmeni kolme vuorovaikutteisen johtajuuden prosessia, jotka vaikuttivat johtajien ja
johdettavien véliseen toimijuuteen: itsendisyyden edistiminen, vastuun jakaminen ja osallistumisen
mahdollistaminen. Vuorovaikutuskdyttdytyminen jakautui viiteen luokkaan: dialogiin,
avoimuuteen, selkeyteen, informaation sopeuttamiseen ja padtoksentekoon osallistamiseen.
Vuorovaikutteiset johtajat edistivét johdettavien itsendisyyttd selkedn viestinndn ja informaation
sopeuttamisen avulla. Avoin ja selked vuorovaikutus mahdollisti vastuun jakamisen. Avoimuus tuli
esiin molemmissa organisaatioissa mutta eri tavoilla. A-organisaatiossa avoimuus perustui siithen,
ettd johtajat ja johdettavat tunsivat toisensa hyvin ja luottivat toisiinsa, johtajat olivat helposti
lahestyttdvid, avoimia kritiikille ja keskustelivat johdettavien kanssa epdmuodollisesti. B-
organisaatiossa avoimuus tarkoitti, ettd vuorovaikutteinen johtaja ei panttaa informaatiota
johdettavilta ilman perusteltua syytd. Johdettavat korostivat myds osallistumista padtoksentekoon:
vuorovaikutteisten johtajien tulisi kdyda dialogia johdettavien kanssa ennen kuin paitokset tehdaan.
Molemmissa organisaatioissa seké johtajat ettd johdettavat painottivat yhteistyon merkitysta.
Yhteisty6té edisti johtajan vuorovaikutuskayttdytymisen responsiivisuus ja dialogi, joihin kuuluvat
palaute ja kuunteleminen. Tulokset osoittivat, ettd johtajien ja johdettavien seké organisaatioiden

vdlilld oli eroja johtuen eroista sosiaalisessa ja kulttuurisessa kontekstissa seki eroista johdettavien



kokemuksissa vuorovaikutuksesta johtajien kanssa. Viitekehys sai empiiristd tukea, mutta sitd ei voi
soveltaa organisaatioihin ottamatta huomioon kunkin organisaation sosiokulttuurista kontekstia.
(Hamrin ym. 2016.) Johanssonin ym. (2014) viitekehys vuorovaikutteisesta johtajuudesta on laaja
ja monipuolinen ja tuo viestintétieteiden ndkdkulman johtamisteorioihin. Viitekehys on kuitenkin
johtajakeskeinen ja jattda avoimeksi, millaista on merkityksellinen vuorovaikutus johdettavan

nikokulmasta.

Useat edelld mainituista tutkimuksista, joissa on selvitetty johtamis- tai viestintityylin seurauksia
tyontekijélle tai organisaatiolle, ovat psykologian tai johtamistieteiden tutkimuksia.
Viestintétieteissa on tutkittu muun muassa esimiesten relationaalisen viestinnan (Mikkelson, Hesse
& Sloan 2017), motivoivan viestinndn (Sharbrough, Simmons & Cantrill 2006), henkilokeskeisen
viestinnédn (Fix & Sias 2006) sekd nonverbaalisen, 1dheisyyttd osoittavan viestinndn (Richmond &

McCroskey 2000) yhteyttd tyontekijén tyotyytyvaisyyteen.

Richmondin ja McCroskeyn (2000) tutkimustulosten mukaan esimiehen ldheisyyttd osoittava
nonverbaalinen viestintd vaikutti positiivisesti alaisen suhtautumiseen esimieheen ja positiivinen
suhde oli yhteydessi alaisen motivaatioon ja tyOtyytyvdisyyteen. Esimies voi osoittaa eri tavoin
nonverbaalisesti, ettd pitdd alaisesta tai arvioi tdtd positiivisesti. Tadllainen kdyttdytyminen voi olla
tietoista tai tiedostamatonta. Esimiehen ldheisyyttd osoittavalla nonverbaalisella viestinnélla oli
positiivinen yhteys esimiehen arvioidun luotettavuuden ja viehittivyyden kanssa ja ndmé
puolestaan olivat puolestaan yhteydessé alaisen motivaatioon ja tyotyytyviisyyteen. Liséksi alaisen
ja esimiehen ldheisyyttd osoittavan viestinnén vélilld oli yhteys. Tutkijat toteavatkin, ettd sekéd
alaisella ettd esimiehelld on mahdollisuus parantaa suhteita nonverbaalisen, ldheisyyttd osoittavan
viestinnédn avulla. Alaisen ldheisyyttd osoittava viestintd lisdd esimiehen ldheisyyttéd osoittavaa

viestintdd, mikd puolestaan vaikuttaa alaisen asenteeseen esimiesti kohtaan.

Mikkelsonin ym. (2017) relationaalisen viestinnin tutkimuksessa todettiin, ettd esimiesten
laheisyyttd (intimacy), levollisuutta (composure) ja tasa-arvoa (equality) osoittava viestintd oli
positiivisesti ja valtaa osoittava sekd muodollinen viestintd negatiivisesti yhteydessa tyontekijoiden
tyOtyytyvéisyyteen, motivaatioon ja organisaatioon sitoutumiseen. Laheisyyttd osoittava viestintd
asettui kolmelle eri ulottuvuudelle. Ensimmaéiseen kuuluivat positiivisten tunteiden ja kiinnostuksen
osoittaminen, toiseen yhteisten asenteiden, uskomusten ja kokemusten jakaminen seké suhteen
syvyys. Kolmanteen ulottuvuuteen sisdltyivit vastaanottavaisuus, vilpittdmyys, johdonmukaisuus ja
rehellisyys. Levollisuutta osoitti rauhallinen ja epdmuodollinen viestinti. Tasa-arvoa osoittava

viestintd ilmensi keskindistd kunnioitusta ja siitd puuttui vallan ilmentdminen.



Motivoivan viestinnin tutkimukset (esim. Sharbrough ym. 2006) perustuvat motivoivan kielen
teoriaan, jonka Sullivan (1988) kehitti motivaatioteorioiden ja puheaktiteorian (Austen 1962,
Sullivanin 1988 mukaan) pohjalta. Sullivanin mukaan motivaatioteoriat perustuvat padasiassa
epavarmuuden vihentdmiseen, vaikka viestinndlld on myds muita motivointitehtévia. Sullivan
(1988) jakoi esimiehen motivoivan viestinnidn kolmeen ryhméén: epavarmuutta vihentdvin puheen
liséksi tarvitaan myos merkityksid luovaa puhetta ja ihmisid yhdistdvaa puhetta. Mité
monipuolisemmin esimies kédyttdd nditd kolmea eri puheen lajia, sitd paremmin hén voi vaikuttaa

motivaatioon.

Mayfield ja Mayfield (2009, 2010, 2012) ovat kehittdneet motivoivan kielen teoriaa edelleen
eteenpdin. He nimesivit epavarmuutta vihentdvian puheen ohjeistavaksi viestinnéksi (direction-
giving language), jolla selvennetddn tyotehtdvid, pddmadrid, tavoitteita, aikatauluja ja palkitsemista.
Esimerkkejd ohjeistavasta viestinnistd ovat tavoitekeskustelut ja palautteen antaminen
tyosuorituksista. Thmisiéd yhdistavélla puheella Sullivan (1988) tarkoitti viestintii, joka luo
esimiesten ja tyontekijoiden vilille siteitd, jotka perustuvat luottamukseen ja tyontekijoiden
tuntemiseen itsensd arvostetuiksi. Mayfield ja Mayfield (2009) nimesivét ihmisid yhdistdvédn
puheen empaattiseksi viestinniksi (empathetic language), jolla tarkoitetaan emotionaalisen tuen
verbaalista ilmaisemista. Empaattisella viestinnéllé johtaja osoittaa huolenpitoa tyontekijasta,
osoittaa ettd arvostaa tyontekijaa ihmisend eikd ainoastaan hanen suorituksiaan toissd. Siihen

siséltyvat tyontekijén tunteiden hyvédksyminen ja hyvistd suorituksista kiittiminen.

Merkityksid luovaa viestintdd (meaning-making language) kdytetddn yrityksen kulttuurista, arvoista
ja normeista kertomiseen ja sen selventdmiseen, millainen kdyttdytyminen sopii organisaation
kulttuuriin (Mayfield & Mayfield 2009). Sithen, miten tyontekijit ndkevét organisaationsa,
vaikuttaa paitsi se, mitd he kuulevat ja ndkevit, my0s se, millaisia mentaalisia malleja he ovat
rakentaneet eri tilanteiden tulkitsemiseen. Merkityksid luova viestintd auttaa tyontekijoita
rakentamaan niitd mentaalisia malleja todellisuudesta. Tyokayttdytyminen madrdytyy seka tiedon
ettd rakennettujen merkitysten perusteella. Merkitykset ovat yleensd rakentuneet epdmuodollisessa
vuorovaikutuksessa esimiesten ja kollegoiden kanssa. Epdmuodolliset keskustelut, kertomukset,
juorut ja myytit voivat siten olla yhta tarkeitd motivoinnissa kuin epdvarmuutta vdhentiva
informaatio. Esimies toimii organisaation arvojen, uskomusten ja padmairien edustajana. Ollessaan
vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa hén jakaa rooliinsa liittyvid merkityksid, jotka kehittyvat
tyontekijoiden mielissd skeemoiksi ja skripteiksi, jotka ohjaavat heidén toimintaansa. (Sullivan

1988.)
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Teorian mukaan johtajan tdytyy kayttdd néitd kaikkia kolmea viestintdlajia monipuolisesti ja
tilanteeseen sopivasti ja johtajan kiyttdytymisen on oltava yhdenmukaista viestinndn kanssa, jotta
viestintd parantaa tyontekijan motivaatiota (Sullivan 1988, Mayfield & Mayfield 2009, 2010).
Motivoivan kielen teoria on yleistettdvissd monenlaisiin tilanteisiin. Sitd on testattu eri tyyppisissa
johtaja-johdettavasuhteissa, erilaisissa organisaatioissa ja eri tasoisissa tehtévissd. Motivoivan
viestinnén on todettu olevan yhteydessd moniin tyontekijoiden tuloksiin kuten suorituskykyyn,
tyOtyytyviisyyteen, innovointiin, padtoksentekoon ja ldhtoaikeisiin. (Mayfield & Mayfield 2009.)
Esimerkiksi Sharbroughin ym. (2006) tutkimuksen mukaan esimiehen motivoivalla viestinnilld on
positiivinen yhteys tyontekijén tyotyytyvdisyyteen, tyytyvéisyyteen esimiehen viestintddn, arvioon
esimiehen viestintikompetenssista sekd esimiehen tehokkuudesta. Esimiehen motivoivalla
viestinnilld on todettu olevan myds positiivinen ja merkittdva yhteys tyontekijén pystyvyysuskoon,
joka puolestaan on positiivisesti yhteydessé tyontekijan suorituskykyyn (Mayfield & Mayfield
2012).

Alkuperiinen motivoivan kielen teoria koski johtaja-johdettavadyadia, mutta Mayfield ja Mayfield
(2010) laajensivat teorian koskemaan my6s ryhmaétasoa (leader-level). Tutkimuksen mukaan
ryhmétasoinen malli ennusti tyosuorituksia paremmin kuin dyaditasoinen malli, mutta
ryhmétasoinen malli ei ennustanut tyotyytyvaisyyttd. Mayfield, Mayfield ja Sharbrough (2015) ovat
kehittdneet mallia edelleen organisaatiotasoiseksi koskemaan ylimmaén johdon viestintii strategian

mukaisesta visiosta ja arvoista.

Téassd luvussa on luotu katsaus johtamisviestinnin tutkimuksiin. Merkittdvd mééra tutkimuksia on
tehty erilaisten johtamis- ja viestintityylien seurauksista tyontekijdille ja organisaatioille.
Viestintétieteiden tutkimuksissa on muun muassa todettu esimiehen l&heisyyttd osoittavan,
nonverbaalisen viestinnédn yhteys tyontekijéoiden motivaatioon ja tyotyytyviisyyteen (Richmond &
McCroskey 2000), esimiehen 1dheisyyttd, levollisuutta ja tasa-arvoa osoittavan viestinnin
positiivinen ja valtaa osoittavan sekd muodollisen viestinnén negatiivinen yhteys tyontekijoiden
tyotyytyviisyyteen, motivaatioon ja sitoutumiseen (Mikkelson ym. 2017), esimiehen motivoivan
viestinndn yhteys muun muassa tyotyytyvdisyyteen, tyontekijoiden pystyvyysuskoon,
tyytyvaisyyteen esimiehen viestintdin ja arvioon esimiehen viestintiosaamisesta sekd esimiehen
tehokkuudesta (Sharbrough ym. 2006, Mayfield & Maytield 2012). Huomioitavaa ndissa
johtamisviestinnén tutkimuksissa on se, ettd hyvin usein viestinnén tehokkuus tai johtajan
viestintdkdyttdytyminen yhdistetdin johdettavien tyotyytyvéisyyteen. Sitd ei kuitenkaan pohdita,
onko tyOtyytyviisyys tarkein mittari sille, miten johdettavat kokevat johtajan viestinnan.

Vaikuttaahan tyotyytyvéisyyteen hyvin monet muutkin asiat kuin johtajan viestintd. Tutkimukset
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ovat my0s pddasiassa kvantitatiivisia tutkimuksia, joissa viestinnén piirteet on ennakkoon
operationalisoitu ilman ettd johdettavat voivat vaikuttaa sithen, mitd he pitdvat hyvané viestintana.
Esimerkiksi motivoivan viestinnédn tutkimuksessa (Sharbrough ym. 2006) on kysymyksié, jotka
eivit ole olennaisia nykyaikaisille itseohjautuville asiantuntijaorganisaatioille tai jotka eivét sovi
suomalaiseen johtamiskulttuuriin. Merkitysten luomista esimerkiksi mitattiin pyytamalla
arvioimaan sitd, kertooko esimies tarinoita organisaation historian avaintapahtumista, ihailluista

henkilGistd, kovista tyontekijoistd ja ihmisistd, joita on palkittu.

Luvussa esiteltiin my0s kaksi johtamisviestintddn liittyvaa teoreettista viitekehystd, motivoivan
kielen teoria (Sullivan 1988) sekd vuorovaikutteisen johtajuuden viitekehys (Johansson ym. 2014).
Motivoivan kielen teoriaa on testattu paljon ja se on yleistettdvissd monenlaisiin tilanteisiin.
Vuorovaikutteisen johtajuuden viitekehyksen empiirinen testaaminen on vield vihiistd, mutta

viitekehykselld vaikuttaa my6s olevan ansionsa.

2.2 Johtajien vuorovaikutusosaaminen

Vuorovaikutusosaamisella viitataan niihin viestijén tietoihin, taitoihin ja asenteisiin, jotka
mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen vuorovaikutuksessa tarkoituksenmukaisella tavalla
(Spitzberg & Cupach 1984, Horilan & Valon 2016 mukaan). Spitzberg (2013) kuvaa
vuorovaikutusosaamista kahdella kriteerilld: tehokkuudella ja tarkoituksenmukaisuudella.
Tehokkuudella tarkoitetaan sité, saavutetaanko vuorovaikutuksessa sille asetettuja tavoitteita tai
toivottuja tuloksia ja tarkoituksenmukaisuudella sitd, soveltuuko vuorovaikutus tilanteeseen tai
suhteeseen. Molempien tulee tiyttyd, jotta vuorovaikutusta voi pitdd osaavana.
Vuorovaikutustavoitteet voivat olla sekd tehtdvakeskeisid, esimerkiksi laadukkaan paatoksen
tekeminen, ettd relationaalisia kuten tuen antaminen tai suhdekonfliktin ratkaiseminen (Horila &
Valo 2016). Osaava vuorovaikutus on my0s eettisté ja moraalista. Taitava viestijd ottaa huomioon
vuorovaikutussuhteen toisen osapuolen tavoitteet ja oikeudet, ei loukkaa toista osapuolta eikd
vaaranna vuorovaikutussuhdetta ja luottamusta siinéd (Spitzberg & Cupach 2002, Rouhiainen-

Neunhdusererin 2009a, 37 mukaan).

Vuorovaikutusosaaminen koostuu kognitiivisen, behavioraalisen ja affektiivisen ulottuvuuden
yhdistelmasté (Spitzberg 2013). Kognitiivisella ulottuvuudella tarkoitetaan viestijdn tietoa

viestinnédn sddnnoistd, normeista ja rituaaleista, viestintistrategioista, sosiaalisista suhteista,
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tilanteesta ja tilannekohtaisista menettelytavoista seké viestinnén tavoitteista ja metakognitiivista
taitoa analysoida omaa viestintddnsa (Spitzberg & Cupach 1984, Valkosen 2003, 36-37 mukaan).
Aftektiivinen ulottuvuus viittaa asenteisiin ja motivaatioon eli esimerkiksi sithen, haluaako viestija
osallistua vuorovaikutukseen vai viltelld sitd. Behavioraalisella ulottuvuudella tarkoitetaan
vuorovaikutustaitoja, jotka ilmentdvit vuorovaikutusosaamista. Spitzberg (2013) on luokitellut yli
sata eri tutkimuksissa havaittua vuorovaikutustaitoa neljadn luokkaan: tarkkaavaisuuden
(attentiveness), levollisuuden (composure), koordinoinnin (coordination) ja ilmaisevuuden
(expressiveness) taitoihin. Tarkkaavaisuuden taitoon kuuluvat muiden huomiointi, kiinnostus muita
kohtaan ja muista huolehtiminen. Siihen sisdltyvét verbaalinen ja nonverbaalinen kuuntelemisen
osoittaminen, empatian osoittaminen, kysymysten esittiminen ja muiden viestinndn seuraaminen.
Levollisuuden taitoon kuuluvat esimerkiksi luottamuksen ilmaiseminen, vuorovaikutuksen
kontrolloiminen, mielipiteiden ilmaiseminen varmasti mutta muita kunnioittavasti. Koordinoinnin
taitoihin sisdltyvit esimerkiksi sopivan ajan kdyttiminen puhumiseen, keskeyttdmiset, keskusteluun
liittyminen ja siitd poistuminen, siirtyminen aiheesta tai henkildsta toiseen. Ilmaisevuus on kaikkia
niitd verbaalisia ja nonverbaalisia keinoja, joilla eldvoitetddn vuorovaikutusta mukaan lukien
kasvojen ilmeet, eleet, huumori, kertomukset ja sanavalinnat. Vuorovaikutusosaaminen on myds
kontekstuaalista. Vuorovaikutuskdyttdytyminen on osattava mukauttaa kyseiseen kulttuuriin,
aikaan, vuorovaikutussuhteeseen, vuorovaikutustilanteeseen ja -paikkaan sekd vuorovaikutuksen

tavoitteeseen. (Spitzberg 2013.)

Johtajan tydssd vuorovaikutusosaamisen affektiivisella ulottuvuudella voidaan tarkoittaa
esimerkiksi sitd, onko johtajalla rohkeutta ja halua olla yhteydessd johdettaviinsa, kuunnella heita,
osallistua keskusteluun ja perustella organisaation paitoksid. Kognitiiviseen ulottuvuuteen voi
siséltyd tietoa esimerkiksi siitd, millaisten arvojen ja periaatteiden mukaan johtajan tulee toimia
vuorovaikutustilanteissa alaistensa kanssa. Liséksi johtajan tdytyy osata soveltaa tita tietoa
kaytdntoon. Johtajan tarvitsemia vuorovaikutustaitoja ovat monet interpersonaalisen viestinnan
perustaidot kuten taito ilmaista itseddin verbaalisesti ja nonverbaalisesti, kuunnella ja havainnoida,
mukautua ja mukauttaa omaa vuorovaikutuskayttaytymistéén toisten vuorovaikutuskéyttdytymiseen
ja vuorovaikutustilanteeseen sekai taito valittdd omaa persoonallisuuttaan ja hallita muille itsestd
syntyvid vaikutelmia. Nédiden perustaitojen lisdksi johtajan tyohon liittyy ammattispesifeja
vuorovaikutustaitoja kuten vuorovaikutussuhteen luomisen ja ylldpitdmisen sekéd verkostoitumisen
taidot, tiedonhallinnan taidot, ryhméviestinnén ja yhteistyon taidot, emotionaalisen tuen taidot,
konfliktinhallinnan taidot, neuvottelutaidot seka tiedottamisen ja vaikuttamisen taidot. (Rouhiainen-

Neunhéuserer 2009a.)
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Vuorovaikutusosaaminen on subjektiivista. Se on aina viestijdn oma tai vuorovaikutussuhteen
toisen osapuolen tai vuorovaikutustilanteen ulkopuolisen havainnoijan vaikutelma ja paételma siité,
miten tehokasta ja tarkoituksenmukaista viestintd- ja vuorovaikutuskdyttdytyminen on.
Todennékoisesti viestijé itse osaa parhaiten arvioida viestinndn tehokkuutta ja muut
tarkoituksenmukaisuutta. Eri ihmiset arvioivat vuorovaikutustaitoja eri tavalla ja vuorovaikutusta
arvioidaan eri tilanteissa eri tavalla. On myds muistettava, ettd kaikki havaittava kdyttdytyminen on
osa viestintdd. Kayttdytymistd tulkitaan ja siihen liitetdin merkityksid riippumatta siitd, mitd henkil6
itse on tarkoittanut. Spitzberg kayttda tdstd esimerkkind sairaanhoitajaa, joka mielestéén tekee vain
tyotidn tehokkaasti, mutta potilas tulkitsee kayttdytymisen empatian, huolenpidon tai

sosiaalisuuden puutteeksi. (Spitzberg 2013).

Johtajien vuorovaikutusosaamista on tutkittu suhteellisen vdhan. Tutkimuksissa on kuitenkin
todettu positiivinen yhteys esimiehen vuorovaikutusosaamisen ja sen vililld, kuinka tyytyvéiisid
tyontekijit ovat esimieheensd (Berman & Hellweg 1989) seké johtajan vuorovaikutusosaamisen ja
tyontekijoiden tyotyytyviisyyden yhteys (Madlock 2008a, 2008b, Steele & Plenty 2015).
Madlockin (2008a, 2008b) tutkimukset olivat kvantitatiivisia tutkimuksia, joissa tyontekijét
arvioivat esimiehensé vuorovaikutusosaamista 12-kohtaisella mittarilla. Tutkija toteaakin, ettd
tarvittaisiin laadullista tutkimusta, jotta saataisiin syvéllisempi ymmarrys siitd, mitd tyontekijat

arvostavat.

Rouhiainen-Neunhéuserer (2009a) on tehnyt laadullista tutkimusta johtajien
vuorovaikutusosaamisesta, mutta hén tutki johtajien omia késityksid, ei johdettavien kokemuksia.
Tutkimustulokset osoittivat, ettéd tietoperustaisessa organisaatiossa tyoskentelevien johtajien
vuorovaikutusosaamisessa on kyse johtajan halusta viestid ja olla vuorovaikutuksessa alaistensa
kanssa seké ottaa alainen huomioon, taitoa huomioida alaisen vihjeitd oman
vuorovaikutuskdyttdytymisensa sadtelemiseksi, hallita omaa jannitteisyyttién, viestid selkedsti ja
varmasti sekéd hallita sosiaalista jinnitystd niin oman ja alaisen vilisessd vuorovaikutussuhteessa
kuin alaisten keskindisissd vuorovaikutustilanteissakin (Rouhiainen-Neunhéuserer 2009a, 120).
Rouhiainen-Neunhéuserer (2009b) toteaa, etté jatkossa olisi tarkedta selvittdd, millaisia
osaamistarpeita johtajan vuorovaikutusosaamiselle nousee alaisten kasityksistd. Selvittimalla sekd
johtajien ettd alaisten kdsityksié saataisiin muodostettua vield syvillisempi ymmarrys siitd, misti
johtajan ja johdettavan vilisessd suhteessa tarvittavassa vuorovaikutusosaamisessa on kyse ja missé
méérin johtajan vuorovaikutusosaaminen on johtajan osaamista ja missd méérin relationaalista.
Relationaalisuudella tarkoitetaan sitd, ettd vuorovaikutusosaaminen on yhteistoiminnallista ja ikddn

kuin “sijaitsee” vuorovaikutussuhteessa. Vuorovaikutuksessa olevien henkiléiden suhde voi suoraan
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vaikuttaa heiddn vuorovaikutusosaamiseensa (Adler & Rodman 2010, 13-15, Steelen ja Plentyn
2015 mukaan). Vuorovaikutussuhteen toisen osapuolen tavoitteiden tunnistaminen auttaa omien
tavoitteiden muokkaamisessa ja saavuttamisessa sekd vuorovaikutussuhteen yhteisten tavoitteiden

saavuttamisessa (Lakey & Canary 2002, 221, Rouhiainen-Neunhdusererin 2009a, 115 mukaan).

Tutkimuksissa on todettu positiivinen yhteys esimiechen vuorovaikutusosaamisen ja sen valilla,
kuinka tyytyvéisiéd tyontekijit ovat esimieheensd (Berman & Hellweg 1989) seka johtajan
vuorovaikutusosaamisen ja tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden yhteys (Madlock 2008a, 2008b,
Steele & Plenty 2015), joten voidaan olettaa, ettd johtajan vuorovaikutusosaaminen vaikuttaa
merkittdvasti myos johdettavien vuorovaikutuskokemuksiin johtajan kanssa seké siihen, millaiseksi

johtajan ja johdettavan suhde muodostuu.

23 Johtajan ja johdettavan vuorovaikutussuhteiden tutkimus

Johtaja-johdettavasuhteen vaihdanteoria on yksi kdytetyimmisté ja tunnetuimmista
johtamisviestinnén teorioista (Isotalus & Rajalahti 2017). Teoria kuvaa johtajan ja johdettavan
vélisen suhteen laatua ja luonnetta organisaatioissa. Tédssd luvussa luodaan katsaus teorian
kehittymiseen sekd teorian mukaisiin empiirisiin tutkimuksiin johtajan ja johdettavien
vuorovaikutussuhteen kehittymisestd. Sen jilkeen tarkastellaan, miten vuorovaikutussuhteen laatu
vaikuttaa johtajan ja johdettavan véliseen viestintddn. Lopuksi luodaan vield katsaus tutkimuksiin
johdettavien kayttdmistd suhteen ylldpitotaktiikoista, vaikuttamisstrategioista ja vaikutelmien

hallintakeinoista eri laatuisissa vuorovaikutussuhteissa.

2.3.1 Johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateoria

Johtaja-johdettava -vaihdantasuhde on yksi tapa kisitteellistad johtajan ja johdettavan vilistd
vuorovaikutussuhdetta. Vertikaalisten dyadisten suhteiden tutkimuksissa 1970-luvulla havaittiin,
etteivit johtajat noudata samanlaista johtamistyylid kaikkien johdettaviensa kanssa (Danserau ym.
1975, Graenin ja Uhl-Bienin 1995, 225 mukaan). Kun tutkimuksissa pyydettiin kuvaamaan
esimiehen kayttdytymistd, samasta henkilosté saatiin aivan erilaisia kuvauksia. Osa kuvasi

korkealaatuisia suhteita, joissa johdettavat toimivat esimiehensé ”luotettuina avustajina”, kun taas
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toiset kuvasivat heikkolaatuisia suhteita, joista puuttui keskindinen luottamus, kunnioitus ja

sitoutuminen ja joissa johdettavat tekivét vain sen, mité vaadittiin heidén toimenkuvassaan.

Seuraavassa vaiheessa alettiin tutkia erilaisten johtaja-johdettavasuhteiden piirteité ja erilaisten
suhteiden vaikutuksia organisaatioon. Johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateoria (leader-member
exchange theory eli LMX) alkoi kehittyd. Tutkimuksissa analysoitiin johtaja-johdettavasuhteen
yhteytti erilaisiin organisaatiomuuttujiin kuten suorituskykyyn, vaihtuvuuteen, tyotyytyviisyyteen,
organisaatioon sitoutumiseen, tydsuorituksen arvioimiseen, tydilmapiiriin, innovaatioihin,
organisaatiokansalaisuuteen, voimaantumiseen, oikeudenmukaisuuteen ja urakehitykseen. Tulokset
osoittivat merkittdvai positiivista yhteyttd monien em. muuttujien ja korkealaatuisten johtaja-
johdettava -vaihdantasuhteiden viélilld. Korkealaatuisilla vaihdantasuhteilla on siten positiivisia
vaikutuksia niin johtajalle, johdettaville, tyoyksikolle kuin organisaatiolle yleensdkin. (Graen &

Uhl-Bien 1995, 227-228.)

Kolmannessa vaiheessa tutkittiin sitd, miten johtajien ja johdettavien vuorovaikutussuhteet
kehittyvét. Dieneschin ja Lidenin (1986) mallin mukaan alkuvaiheen vuorovaikutukseen vaikuttavat
molempien ominaisuudet, asenteet, persoonallisuus, osaaminen, kokemus, ik ja tausta. Vaihdannan
kehittymiseen voi vaikuttaa esimerkiksi se, onko uusi johdettava uusi my0s organisaatiossa.
Organisaation uutena tulevan on paitsi luotava suhde uuteen johtajaansa my0os sosiaalistuttava
organisaatioon. Tutkimusten mukaan organisaation uudet tulokkaat suhtautuvat tyohonsi eri tavoin
kuin tehtdvin vaihtajat. Esimerkiksi Katzin (1978, Dieneschin & Lidenin 1986 mukaan)
tutkimuksessa uudet tulokkaat suhtautuivat negatiivisesti johtajan tarjoamaan tyon itsendisyyteen,
kun taas organisaation sisdlla tehtdvid vaihtaneet arvostivat itsendisyyttd. Vaihdannan
kehittymiseen voi vaikuttaa myds jokin yksittdinen johdettavan ominaisuus. Esimerkiksi rasistinen
johtaja voisi luokitella johdettavan hinen ulkomaalaistaustansa perusteella tai johtaja voisi olla niin
vaikuttunut johdettavan taustasta ja osaamisesta, ettd paittdisi vaihdannan laadusta pelkastdin
niiden perusteella. Yleisempad kuitenkin on, ettd yksittdisten ominaisuuksien sijaan vathdannan
laatuun vaikuttaa johdettavan kéyttdytyminen. Johtaja arvioi johdettavien kayttdytymistd suhteessa
ndiden tyotehtdviin ja vastuisiin seké suhteessa vaihdannan kolmeen ulottuvuuteen: panostamiseen
(perceived contribution), lojaalisuuteen (loyalty) ja pitdimiseen (affect). Panostaminen on késitys
siitd, kuinka paljon toinen osapuoli tekee yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Lojaalisuus on
julkisen tuen osoittamista yhteisille tavoitteille ja toiselle osapuolelle (hyvén tiimipelaajan
nékokulma). Pitdminen perustuu henkil6kohtaiseen arvioon enemmain kuin tyon tai ammatin
arvoihin. Johtajan kdyttdytymiseen voivat vaikuttaa myos ennakkoasenteet, virhetulkinnat ja

johdettavan vaikuttamistaktiikat. Johdettavan kayttdytymiseen vaikuttaa johtajan kdyttdytyminen,
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resurssien tarjoaminen ja johdettavan auttaminen tavoitteiden saavuttamisessa. Vaihdannan
kehittymisprosessiin vaikuttavat myos erilaiset kontekstitekijéit kuten tydoryhmén kokoonpano,
johtajan valta ja vaikutusmahdollisuudet ylospdin sekd organisaatiokulttuuri. (Dienesch & Liden,

1986.)

Graenin ja Uhl-Bienin (1991, 1993, Graenin ja Uhl-Bienin 1995 mukaan) kehittimén mallin
mukaan johtaja ja johdettava ovat aluksi vieraita toisilleen. He toimivat organisaatiorooliensa
mukaisesti ja vuorovaikutus on muodollista roolien ja sopimusten méérittiméé kanssakaymista.
Joissakin dyadeissa suhde ei etene juurikaan titd vaihetta pidemmalle. Johtajalla ja johdettavalla on
hyvin vdhéin vuorovaikutusta keskendéin. Suhdetta luonnehtii yksisuuntainen vaikuttaminen
ylhaaltd alaspiin, keskindistd vaikuttamista ei ole. Ndmai suhteet ovat heikkolaatuisia
vaihdantasuhteita (lower-quality LMX). Suhteen kehittyminen edellyttdd sosiaalista vaihdantaa. Kun
osapuolet alkavat jakaa keskenddn enemmin sekd tyohon liittyvad ettd henkilokohtaista
informaatiota ja resursseja, suhde siirtyy tuttavuuden vaiheeseen (medium-quality LMX). Vaihdanta
on vield rajoittunutta ja erdénlaista suhteen testaamista. Tuttavuuden vaihe on kriittinen, sillé jos
suhde ei kehity eteen péin, se palaa ajan mittaan takaisin heikkolaatuiseksi suhteeksi. Kolmas vaihe
on kumppanuusvaihe (high-quality LMX). Suhdetta luonnehtii keskindinen kunnioitus, luottamus ja
sitoutuminen. Vaihdannan aikajénne kasvaa, yksilot voivat luottaa toistensa lojaaliuteen ja tukeen,
he voivat antaa ja pystyvit vastaanottamaan toisiltaan kriittistdkin palautetta ja voivat vaikuttaa
toinen toisiinsa ldhes rajattomasti. Kumppanuussuhteessa osapuolet tavoittelevat yhteisié tavoitteita
omien tavoitteidensa sijaan. Suhteesta tulee pikemmin tasavertaisten kollegoiden vélinen suhde

kuin esimies-alaissuhde.

Graen ja Uhl-Bien (1995) toteavat, ettd kunkin dyadin kehittyminen vaiheesta toiseen vaihtelee.
Johtaja-johdettavasuhteiden kehittymiseen vaikuttavat johtajan ja johdettavien piirteet ja
kéyttdytyminen sekd roolin rakentamisen prosessi. Johtaja-johdettava vaihdantasuhteen dimensiot
ovat kunnioitus, luottamus ja sitoutuminen, joithin kumppanuussuhteen kehittyminen perustuu.
Aloitetta suhteen kehittdmiseksi ei voi tehdé eikd hyviksyd ilman keskindistd kunnioitusta toisen
kykyja kohtaan, oletusta syvenevistd keskindisestd luottamuksesta ja odotuksesta, ettd keskindinen
sitoutuminen kasvaa ajan mittaan sosiaalisen vaihdannan myo6ta. Luottamus, kunnioitus ja
keskindinen sitoutuminen viittaavat yksiloiden arviointiin toistensa ammatillisista kyvykkyyksisti
ja kayttdytymisestd. Tamé eroaa tykkdémiseen perustuvista dimensioista muissa interpersonaalisissa
suhteissa. Alkuvaihe edellyttdd kunnioitusta, suhteen kehittyminen luottamusta ja néité seuraa
keskindinen sitoutuminen. Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mukaan tarvitaan kuitenkin lisda

tutkimusta siitd, mikd on johtajan ja johdettavien rooli suhteen kehittymisessé ja mitd suhteiden
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kehittymisen varmistamiseksi voisi tehdd. Yksi edellytys korkealaatuisten johtaja-johdettava
vaihdantasuhteiden kehittymiselle vaikuttaisi kuitenkin olevan johtajan vuorovaikutusosaaminen
(Flauto 1999, 95). Mayfield ja Maytield (2009) ovat esimerkiksi todenneet johtajan motivoivan

viestinndn olevan yhteydessd korkealaatuiseen johtaja-johdettavasuhteeseen.

Johtaja-johdettavasuhteen kehittymisen mallia on testattu empiirisesti vain viahan. Liden, Wayne ja
Stilwell (1993) pyrkivit selvittimiin johtaja-johdettavasuhteen kehittymisté tutkimalla uusien
tyontekijoiden suhteita heiddn esimiehiinsa tydsuhteen ensimmaéisen puolen vuoden aikana. Koska
LMX-teoria perustuu sosiaalisen vaihdannan ja roolin rakentamisen kasitteisiin, Liden ym. (1993)
arvioivat alaisen suorituskyvyn olevan tirkeéssd osassa roolin rakentamisprosessissa. Se miten
hyvin alainen suoriutuu esimiehen vaatimuksista, vaikuttaa siithen, millainen johtaja-johdettava
vaihdantasuhde heille kehittyy. Sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan alainen kéyttié aikaa ja
ponnistelee tiyttddkseen johtajan roolivaatimukset ja odottaa esimieheltd vastavuoroisuutta. Kun
molemmat toimivat vastavuoroisesti, tapahtuu vahvaa sosiaalista vaihdantaa ja luottamus kehittyy.
Lidenin ym. (1993) tutkimustulosten mukaan johdettavien suorituskyvyll oli kuitenkin vihemmaén
merkitystd suhteen ennustamisessa kuin affektiivisilla muuttujilla: Johtajien ja johdettavien
ennakko-odotukset toisistaan ennustivat vahvemmin johtaja-johdettavasuhteen laatua kahden viikon
ja kuuden viikon péadhén. Johdettavien ennakko-odotukset johtajista ennustivat suhteen laatua myos
puolen vuoden padhin. Myos koettu samankaltaisuus ja toisistaan pitiminen ennustivat johtaja-
johdettavasuhteen laatua. Tutkimuksen mukaan johtaja-johdettava -vaihdantasuhde muodostuu
hyvin aikaisessa vaiheessa ja on sen jidlkeen varsin pysyvi. Johtaja-johdettavasuhteen laatuun
vaikuttaneet ennakko-odotukset syntyivit tydsuhteen viiden ensimmaéisen péivén aikana. Ennakko-
odotukset voivat syntyéd esimerkiksi tyohaastattelun ja johtajan ja johdettavan ensimmaéisten

tyopéivien aikaisen kdyttaytymisen sekd muilta kuultujen puheiden perusteella.

Bauerin ja Greenin (1996) mukaan johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen kehittymiseen liittyvit
samat tekijat, jotka vaikuttavat luottamuksen kehittymiseen. Tédhédn perustuen Bauer ja Green (1996)
tutkivat esimiehen ja alaisen samankaltaisuuden, alaisen suorituskyvyn ja delegoimisen yhteyttad
johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen kehittymiseen. Tutkijat olettivat, etti
persoonallisuuspiirteiden, tydsséd suoriutumisen ja delegoimisen kumuloituvat vaikutukset
rakentavat luottamusta ja johtavat korkealaatuiseen vaihdantasuhteeseen. Tutkimustulosten mukaan
esimiehen ja alaisen samankaltaiset persoonallisuuspiirteet (piirteisté tutkittiin positiivista
affektiivisuutta eli innostuneisuutta ja aktiivisuutta) olivat epasuorasti yhteydessa johtaja-johdettava
vaihdantasuhteen kehittymiseen. Samankaltaiset persoonallisuuspiirteet vaikuttivat suhteen alussa

positiivisesti esimiehen arvioihin tyontekijan ty0ssd suoriutumisesta. Positiivinen arviointi



18

suorituskyvystd puolestaan vaikutti johtajan padtokseen delegoida tehtévia tyontekijélle. Suhteen
myOhemmaéssd vaiheessa seka tyontekijan tydssd suoriutuminen etti delegoinnin méiré olivat
vahvasti yhteydessé korkealaatuiseen vaihdantasuhteeseen ja suhteen laadun kehittymiseen. Sen
sijaan samankaltaiset persoonallisuuspiirteet eivit endd myohemmin olleet yhteydessa
vaihdantasuhteen laatuun. Tutkijat toteavat johtopddtoksena, ettd johtajan arvio johdettavan
suorituskyvystéd on tirked johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen ennustaja. Delegoimisen mukanaan
tuoma lisddntyva vastuu ja toimintavapaus liittyvdt vahvasti korkeampilaatuiseen vaihdantaan.

Delegoiminen johtajan kayttdytymisend osoittaa, ettd johtaja arvioi alaisen luottamuksen arvoiseksi.

Lloyd, Boer ja Voelpel (2017) ovat todenneet, ettd johtaja-johdettava -vaihdantasuhde on késitteend
laaja eiké teoria yksiloi, mitki johtajan kdyttdytymisen piirteet rakentavat korkealaatuisia suhteita.
Tutkijat toteavat, ettd korkealaatuisella johtaja-johdettava -vaihdantasuhteella ja laadukkaalla
kuuntelemisella on yhteisid piirteitd: molempien edellytyksend on, ettd tyontekijét tuntevat itsensa
arvostetuiksi ja kokevat ettd esimies vélittda heistd ja tukee heitd. Témén vuoksi Lloyd ym. (2017)
tutkivat kuuntelemisen roolia vahvan suhteen rakentamisessa johtajan ja johdettavan vilille.
Tutkimustulosten mukaan esimiesten kuuntelemisen laatu oli positiivisesti yhteydessa
tyontekijoiden tyytyvéisyyteen esimieheensd, koettuun vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen ja
tyotyytyvéisyyteen. Kuitenkin kun johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen laatu otettiin mukaan
analyysiin, kuuntelemisen laatu ei endé selittdnyt vaihtelua. Johtaja-johdettava -vaihdantasuhde on
laaja késite, joka sisdltdd useita vuorovaikutuksen osa-alueita ja néin havittda alleen kuuntelemisen
merkityksen. Tulokset osoittivat kuuntelemisen ja johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen vélisen
yhteyden, mutta tutkijat eivit pystyneet osoittamaan, ettd kuunteleminen edeltéisi vahvan johtaja-
johdettavasuhteen syntymistd. On mahdollista, ettd kuuntelutaitoiset esimiehet luovat helpommin
korkealaatuisia suhteita tyontekijoiden kanssa, mutta tdmén selvittdmiseksi tarvittaisiin

pitkittdistutkimuksia uusista tyosuhteista.

Johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateorian mukaan tavoitteena on, ettd johtaja pyrkii kaikkien
johdettaviensa kanssa kumppanuussuhteeseen (Graen & Uhl-Bien 1995). Malli johtajan ja
johdettavan suhteen kehittymisesti toisilleen vieraista tutuiksi ja edelleen kumppaneiksi on erittdin
tunnettu, mutta se ei juurikaan anna kdytdnnon evéiti johtajille vuorovaikutussuhteiden
kehittdimiseen. Empiirisid tutkimuksia siitd, millainen vuorovaikutuskéyttdytyminen rakentaa
korkealaatuisia johtaja-johdettavasuhteita, on himmastyttdvan vihin. Johtaja-johdettavasuhteen
kehittymiseen vaikuttavina muuttujina on tutkittu muun muassa alaisten suorituskykyé, johtajien ja
johdettavien ennakko-odotuksia, koettua samankaltaisuutta, toisistaan pitdmistd ja delegoimista

(Bauer & Green 1996, Liden ym. 1993). Viestintdén ja vuorovaikutuskdyttdytymiseen liittyvia
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tutkimuksia on edelld mainittu ainoastaan tutkimus kuuntelemisen roolista vahvan suhteen
rakentamisessa (Lloyd ym. 2017) ja tutkimus johtajan motivoivan viestinnén yhteydesta
korkealaatuisiin johtaja-johdettavasuhteiseen (Mayfield & Mayfield 2009). Téssé tutkielmassa
tavoitteena on tunnistaa, millainen johtajan ja johdettavan vélinen vuorovaikutus on

merkityksellistd suhteen kehittymisen kannalta.

2.3.2 Erilaisia viestintdmalleja eri laatuisissa suhteissa

Johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateoria on lisinnyt ymmarrysté viestinnésti esimiehen ja alaisen
vililld. Vuorovaikutusta korkealaatuisissa suhteissa luonnehtivat informaation vaihtaminen,
keskindinen tukeminen, epdmuodollinen vaikuttaminen, luottamus ja suuremmat
neuvotteluvapaudet seki osallistuminen paitoksentekoon. Heikkolaatuisia suhteita luonnehtivat
muodollinen valvonta, védhdisempi tuki ja luottamus sekd huomio johtajalta. Tutkimuksia on tehty
muun muassa siitd, miten vaihdansuhteen laatu vaikuttaa esimiehen ja alaisen keskustelumalleihin,
esimieheen vaikuttamiseen, viestintdodotuksiin, koettuun oikeudenmukaisuuteen ja
paitoksentekoon. Yleinen vuorovaikutusmalli korkealaatuisissa suhteissa on avoin vuorovaikutus
(leadership): johdettaviin luotetaan ja uskotaan ja heille annetaan huomiota, sisdpiirin tietoa,
toimintavapauksia ja vaikutusmahdollisuuksia. Heikkolaatuisissa suhteissa on suljettu
vuorovaikutusmalli (supervision): esimiehet kiyttdviat muodollista valtaa saadakseen johdettavat

toimimaan rooliensa mukaisesti. (Mueller & Lee 2002.)

Johtajan ja johdettavan suhteen laatua mitataan johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateoriaan
perustuvissa tutkimuksissa mittareilla, joiden avulla selvitetdin muun muassa sité, kuinka hyvin
johdettava tietdd, onko johtaja tyytyvéinen hénen tyohonsd, ymmartddko johtaja johdettavan
potentiaalin, ymmartaiko johtaja johdettavan tyohon liittyvid ongelmia ja tarpeita, kayttiisiko
johtaja valtaansa auttaakseen ratkaisemaan johdettavan tydongelmia ja puolustaisiko johdettava
johtajaa ja timén péatoksid (Graen & Uhl-Bien 1995, 237). Néin saatu suhteen laatu yhdistetdin
tutkimuksen tulosmittariin kuten tydsuoritusten tehokkuuteen tai tyotyytyvéisyyteen. Mueller ja Lee
(2002) esimerkiksi tutkivat johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen laadun yhteytté alaisten
viestintityytyvdisyyteen. Tulosten mukaan vaihdantasuhteen laatu vaikutti voimakkaasti

tyytyviisyyteen sekd esimiehen viestintdin ettd ryhmaén ja organisaation viestintdéin. Huomioitavaa
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on se, ettd ndma kvantitatiivisesti tehdyt tutkimukset mittaavat johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen

laadun ja tulosmuuttujien yhteyttd, ei syy-seuraussuhteita.

Yksi mielenkiintoisia laadullisia tutkimuksia on Fairhurstin (1993) tutkimus, jonka tavoitteena oli
tunnistaa erilaisia viestintikayttaytymismalleja eri tasoisissa johtaja-johdettava -vaihdantasuhteissa.
Tutkimuksessa analysoitiin todellisia johtajien ja johdettavien vilisid keskusteluja ja niistd
tunnistettiin 12 erilaista viestintdkdyttdytymismallia. Viestintdmallit jaettiin edelleen kolmeen
ryhmaéén: liittoutumiseen, mukautumiseen ja polarisoimiseen. Liittoutumista (alligning behaviors)
esiintyi korkealaatuisissa ja keskitasoisissa LM X-suhteissa, joissa johtajan ja johdettavan vilinen
valtaero oli pieni. Néitd viestintdkdyténtdjd olivat arvojen ldhentyminen, tavanomaisesta
poikkeavien ongelmien ratkaiseminen, sisépiiriin kuulumisen osoittaminen, tuen osoittaminen ja
valmentaminen. Arvojen l&hentyminen -viestinta sisélsi keskusteluja, joista ilmeni samankaltainen
ajattelu ja samojen asioiden arvostaminen. Tavanomaisesta poikkeavat ongelmat olivat laajoja
ongelmia, jotka piti ratkaista tietyssa ajassa ja joihin liittyvit paédtokset johtaja ja johdettava tekivit
yhdessa. Sisdpiiriin kuulumista osoittivat sisépiirivitsit ja johdettavan huumori, jonka olisi voinut

tulkita jopa uhkaavan johtajan kasvojen menettdmisti, ellei suhde olisi ollut niin hyvé.

Mukautuvaa kayttdytymistd (accomodating behaviors) esiintyi korkealaatuisissa ja keskitasoisissa
LMX-suhteissa, joissa johtajan ja johdettavan vélinen valtaero ei ollut vield vakiintunut. Téhin
ryhméin kuuluvia viestintdkdyténtdjé olivat valintojen raamittaminen, kohtelias erimielisyys ja
rooleista neuvotteleminen. Valintamahdollisuuksiin liittyvissa keskusteluissa johtaja tarjosi erilaisia
vaihtoehtoja ja kertoi, mitd hén itse preferoi. Kohteliasta erimielisyyttd osoittavista keskusteluista
puuttuivat kasvojen menettdmistd uhkaavat ilmaukset. Rooleista neuvottelemiseen kuului kohtelias
tarjous ja sithen vastatarjous. Johtaja osoitti esimerkiksi arvostusta johdettavan ehdotukselle ennen
kuin esitti oman ehdotuksensa. Polarisoivaa kéyttdytymistéd (polarizing behaviors) esiintyi
heikkolaatuisissa ja keskitasoisissa LM X-suhteissa, joissa johtajan ja johdettavan vilinen valtaero
oli suuri. Viestintidkdytdntojd olivat suorituksen arvioiminen, kasvojen menettdmistd uhkaavat

ilmaukset, konfliktit ja valtapelit. (Fairhurst 1993.)

Toinen viestintdédn ja johtaja-johdettava -vaihdantasuhteisiin pureutuva tutkimus on Fixin ja Siasin
(2006) tutkimus, jossa he selvittivit tyontekijoiden arvioita esimiehenséd henkilokeskeisesta
viestinnéstd, heidin LMX-suhteensa laadusta ja omasta tyotyytyvéisyydestdin sekd ndiden vilisisté
yhteyksistd. Mielenkiintoista tutkimuksessa oli tutkimusmetodi. Tyontekijoitd pyydettiin
kuvittelemaan ja kuvailemaan, miten esimies kertoisi heille ylimmaén johdon paitoksesta
organisoida tyontekijin tyoyksikko uudelleen ja muuttaa tyontekijin tyotehtiavid. Tutkijat

analysoivat, kuinka henkilokeskeiseksi tyontekijdt ennakoivat esimiehensi viestinndn. Tulosten
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mukaan henkilokeskeisen viestinnén ja johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen laadun vililld oli
merkittdva positiivinen yhteys, samoin kuin henkilokeskeisen viestinnén ja tyontekijoiden
tyotyytyviisyyden vililld. Lisdksi henkilokeskeinen viestintd ennusti tyotyytyvaisyyttd paremmin
kuin johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen laatu. Tulokset osoittivat, ettd se missd maérin tyontekijét
ennakoivat esimiestenséd kayttavan henkilokeskeistd viestintdd oli yhteydessd heidén késitykseensa
esimies-alaissuhteen laadusta. Tulosten mukaan esimiesten henkilokeskeisyys vuorovaikutuksessa
johtaa korkeampilaatuisiin esimies-alaissuhteisiin. Tutkijoiden mukaan henkildkeskeinen viestinti
voisi kuulua johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen typologiaan resursseista, joita esimiehet jakavat

alaisilleen.

Henkilokeskeinen viestinti viittaa yleensa sithen, missd médrin viestinnéssi otetaan huomioon
vastapuolen ndkokulma. Henkilokeskeisen viestinndn mallissa korkeamman statuksen henkilo
(esim. lapsen vanhempi) rohkaisee alemman statuksen henkilda (esim. lasta) reflektoimaan
tilannetta ja mahdollisia tapahtumia seké kayttdytyméaan itsendisesti ja vastuullisesti ja kehittiméan
metodeja tilanteesta selvidmiseen (Burleson, Delia ja Applegate 1995, Fixin & Siasin 2006
mukaan). Henkilokeskeisen viestinnén mallia on tutkittu ensisijaisesti perhesuhteisissa. Malli sopii
kuitenkin my0s organisaatiokontekstiin, koska siiné késitellddn sellaisten henkildiden suhteita,

joiden keskindinen status ei ole samanarvoinen (Fix ja Sias 2006).

Tutkimuksissa on havaittu erilaisia viestintdmalleja eri laatuisissa johtaja-johdettavasuhteissa.
Korkealaatuisiin suhteisiin liitettyjd viestintimalleja ovat liittoutuminen ja mukautuminen.
Heikkolaatuisissa ja keskitasoisissa suhteissa, joissa johtajan ja johdettavan vilinen valtaero on
suuri, esiintyy polarisoivaa kayttdytymistd. (Fairhurst 1993.) Korkealaatuisiin johtaja-
johdettavasuhteisiin on yhdistetty myds johtajan henkilokeskeinen viestintd (Fix & Sias 2006).
Nama tutkimukset ovat siind mielessd merkittdvid, ettd ne ovat harvoja laadullisia tutkimuksia, jotka
kisittelevét johtajan ja johdettavan vélistd vuorovaikutusta ja vieldpa aitoja keskustelutilanteita.
Naissdkddn tutkimuksissa ei kuitenkaan késitelld sitd, millaista on merkityksellinen vuorovaikutus

johdettavan nékokulmasta.

233 Johdettavan viestintidkayttdytyminen

On tirkedd huomata, ettd esimies-alaissuhde on dyadinen suhde, johon molemmat osapuolet

vaikuttavat. Myos tyontekijélld on valtaa ja vastuuta suhteen rakentumisesta. Tyontekijd voi
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esimerkiksi rohkaista esimiestd henkilokeskeiseen viestintdén ja nédin ollen vaikuttaa heidin
esimies-alaissuhteensa laatuun. On my6s mahdollista, ettd tyontekijd haluaa sailyttda tai jopa
kasvattaa etdisyyttd esimieheensa ja torjuu sen vuoksi johtajan henkildkeskeisen viestinnén. (Fix ja

Sias 2006.)

Waldron (1991) on tutkinut, miten alaiset pitdvit ylla suhteita esimiehiinsi ja miten johtaja-
johdettava -vaihdantasuhteen laatu vaikuttaa suhteen ylldpitotaktiikoihin. Suhteen yllapitimisell&
tarkoitetaan viestintia ja kdyttaytymistd, jonka tarkoitus on sdilyttdd suhde hyvéksyttavalla tasolla.
Joillekin alaisille se tarkoittaa ldheistd ystdvyyssuhdetta esimiehen kanssa, toisille tavoitteena on
ammatillinen kunnioittaminen. Jos alainen ei pidé esimiehestdin, tavoitteeksi voi riittdd
sivistyneiden ja kohteliaiden vélien sdilyttiminen ja konfliktien vélttiminen. Suhteen
ylldpitotavoitteet ovat itsendisid muista viestintdtavoitteista. Tutkimuksessa havaittiin neljé erilaista
suhteen ylldpitotaktiikkaa: sopimuksiin perustuva (contractual), henkilokohtainen (personal) ja
suora (direct) viestintd sekd sddteleminen (regulative). Sopimuksiin perustuvassa viestinnéssa
alainen mukautuu muodollisiin rooleihin, esimiehen odotuksiin ja yleisiin viestintdkonventioihin.
Sadntdjen noudattaminen ja kunnioitus esimiestd kohtaan ovat télle taktiikalle keskeisid. Tama oli
yleisin taktiikka kaikissa ryhmissi, mutta korkealaatuisissa suhteissa tdtd kéytettiin vield enemmén
kuin muissa ryhmissd. Henkilokohtaiseen viestintdén kuuluu se, ettd alainen rohkaisee esimiestdan
epamuodolliseen viestintién, joka siséltdd vitsailua sekd yksityiseldmain ja jaettuihin kokemuksiin
liittyvdd vuorovaikutusta. Korkealaatuisissa suhteissa johdettavat kdyttivdt muita ryhmid enemmén
henkilokohtaista viestintdd. Suoralla viestinnélld tarkoitettiin suoraa neuvottelemista suhteen
ehdoista ja avointa keskustelua havaituista epdoikeudenmukaisuuksista. My0s suoraa viestintda
kaytettiin eniten korkealaatuisissa johtaja-johdettavasuhteissa. Viimeisena taktiikkana oli
sadteleminen: alainen yllapitdd suhdetta sddtelemélld kontaktien médréd esimiehensé kanssa,
sensuroimalla ja védristelemalld viestejd sekd kayttdmalld vaikutelmien ja tunteiden
hallintamenetelmid. Sdatelemistd kéytettiin heikkolaatuisissa suhteissa enemmén kuin keskitason tai
korkealaatuisissa suhteissa. Waldronin (1991) havaintojen mukaan korkealaatuisissa johtaja-
johdettava vaihdantasuhteissa johdettavat kéyttavit useita erilaisia suhteen ylldpitotaktiikoita eri
tarkoituksiin. Suhteen vakauden sdilyttdmiseksi kdytetddn sopimuksiin perustuvaa taktiikkaa
vastaamalla esimiehen odotuksiin. Rohkaisemalla keskusteluihin ty6hon liittyméttdmistd asioista
alaiset vahvistavat ystdvyyssiteitd esimieheensd ja ndin lisddvat muodollisen auktoriteettisuhteen
vakautta ja ennustettavuutta. Sopimuksiin perustuva ja henkilokohtainen viestinté tdydentavét
toisiaan, silld henkilokohtainen viestintd auttaa tyontekijad ymmairtdméén esimiehensd odotuksia.

Saatamistaktiikalla ilmeisesti suojellaan itsed ja ehkéistddn jinnittyneen suhteen huonontumista.
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Yllapitotavoitteet voivat vaihdella suhteessa. Waldron ja Krone (1991) tutkivat emotionaalista
viestintd tyOssd ja huomasivat ettd alaiset, joilla oli ollut erittdin negatiivisia kohtaamisia
esimiestensd kanssa, muuttivat suhteensa esimieheensé ystdvdstd tyétoveriksi muuttamalla
viestintddnsd muodollisemmaksi, pintapuolisemmaksi, tyotd koskevaksi ja jattivat henkilokohtaisen
viestinndn (itsestd kertomisen) pois. Tutkimus antoi tietoa siitd, miten suhteet muuttuvat
organisaatioissa tunteiden ilmaisemisen tai tuntemisen seurauksena. Vahva vihan, nolostumisen tai
tyytyvidisyyden tunne esimiesta tai alaista kohtaan voi muuttaa suhdetta ja
vuorovaikutuskédyttdytymistd, vaikka tunteita ei edes ilmaista toiselle osapuolelle.
Vuorovaikutustilanteet liittyivit tyohon, organisaatioon tai suoraan osapuolten véliseen suhteeseen.
Tutkittujen vuorovaikutustapahtumien seurauksena pitdiminen, luottamus, kunnioitus tai avoimuus
toista osapuolta kohtaan saattoi kasvaa tai vihentyd, tai suhde saattoi péaéttya kokonaan.
Vuorovaikutus toisen osapuolen kanssa saattoi lisdéntyé tai vdhentya tai vuorovaikutus muuttui
pinnallisemmaksi ja varovaisemmaksi tai entistd avoimemmaksi. Tutkimus ei koskenut pelkistdan
esimies-alaisvuorovaikutusta, vaan mukana oli myos kollegoiden vilisii ja asiakkaiden kanssa
sattuneita tapahtumia. Kuitenkin erityisesti silloin, kun kyseessa oli vuorovaikutus esimichen
kanssa, tapahtuma johti kunnioituksen vihenemiseen esimiesté kohtaan. Luottamus ja kunnioitus
ovat Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mukaan johtaja-johdettava vaihdantasuhteen ulottuvuudet
sitoutumisen lisdksi, joten voi olettaa, ettd my0ds vaihdantasuhteen laatu muuttui ndiden tapahtumien

seurauksena.

Johdettavien viestintdkéyttdytymiseen liittyen on tutkittu lisdksi sitd, millaisia
vaikuttamisstrategioita (Krone 1991) ja vaikutelmien hallintakeinoja (Deluga & Perry 1994, Wayne
& Ferris 1990, Wayne & Green 1993) johdettavat kayttavit esimiehiinsd eri tasoisissa johtaja-
johdettava -vaihdantasuhteissa. Kronen (1991) mukaan johdettavat pyrkivét vaikuttamaan
esimiehiinsé suostuttelemalla avoimesti, strategisella suostuttelemisella sekd manipuloimalla.
Avoimessa suostuttelussa johdettava kertoo tavoitteensa avoimesti, perustelee tavoitteensa faktojen
avulla ja kuuntelee esimiestddn. Strategisessa suostuttelussa tavoite ilmaistaan avoimesti, mutta
keinot ovat peitellympié ja argumentoinnissa otetaan huomioon esimiehen ndkdkulma.
Manipuloimisessa johdettava peittdd pyrkimyksend vaikuttaa esimieheensé: seki haluttu tavoite ettid
keinot peitetddn. Tutkimustulosten mukaan molemmissa ryhmissé, sekd korkea- etti
heikkolaatuisissa suhteissa, johdettavat kéyttivit eniten avointa suostuttelua ja véhiten
manipuloimista. Korkealaatuisissa suhteissa alaiset kayttivit kuitenkin toista ryhmid enemmaén
avointa suostuttelua seka strategista suostuttelua. Heikkolaatuisissa suhteissa kéytettiin

manipuloimista enemmén kuin toisessa ryhmédssid. Manipuloiminen saattoi tarkoittaa myos sitd, etti
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alaiset toimivat oman tahtonsa mukaisesti puhumatta lainkaan esimiehelle. Tutkija toteaa kuitenkin,
ettd johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen laatu ei selittdnyt kovin vahvasti eroja, silld
vaikuttamisstrategian valintaan vaikuttavat monet muutkin tekijit kuten henkild, tilanne ja

organisaatiotekijét.

Wayne ja Ferris (1990) tutkivat, miten alaisten kadyttdmat vaikutelmien hallintataktiikat ovat
yhteydessi johtaja-johdettava -vaihdantasuhteeseen. Tutkimuksessa ilmeni kolme erilaista
vaikutelmien hallintataktiikkaa: esimieheen, tyohon ja itseen keskittyvé taktiikka. Naista
esimieheen keskittyva taktiikka oli yhteydessa johdettavasta pitdmiseen, mikd puolestaan oli
positiivisesti yhteydessd johdettavan suorituksen arviointiin ja johtaja-johdettava -vaihdantasuhteen
laatuun. Sen sijaan ty6hon keskittyvé vaikutelmien hallinta (ty0suorituksiin liittyvan informaation
manipulointi) oli negatiivisesti yhteydessd suoritusten arviointiin ja itseen keskittyvéll4 taktiikalla
(kayttdytyminen hyvén kuvan luomiseksi) ei ollut lainkaan yhteyttd suoritusten arviointiin. Wayne
ja Green (1993) saivat yhdenmukaisia tuloksia omassa tutkimuksessaan. Johtaja-johdettava -
vaihdantasuhde ei ollut yhteydessa tyohon keskittyvadn eika itseen keskittyvdan vaikutelmien
hallintaan. Sen sijaan sellainen kdyttdytyminen, joka tuki esimiehid, oli vahvasti yhteydessé johtaja-
johdettava -vaihdantasuhteen laatuun. Korkealaatuisissa suhteissa tyontekijit kehuivat esimiestiin,
olivat kiinnostunut tdimén henkilokohtaisesta elimasta ja tekivét tille palveluksia enemmén kuin ne
tyontekijét, joiden suhde johtajaan oli keskitasoinen tai huono. Tulokset ovat yhdenmukaisia LMX-
teorian kanssa: suhteen kehittyminen edellyttdd vaihdantaa, jota esimiehen tukeminen on, kun taas
tyohon ja itseen keskittyvien vaikutelmien hallintataktiikoiden pyrkimyksend on tyontekijén itsensd

hyoddyttaminen.

Myo6s Deluga ja Perry (1994) tutkivat kdyttdytymismalleja, joilla alaiset pyrkivit tekemdin
esimieheensd hyvin vaikutelman, ja tulokset olivat saman suuntaisia kuin edelld mainituissa
tutkimuksissa. Esimiehen itseluottamusta lisddvét kayttdytymismallit — imartelu ja mielipiteen
mukauttaminen — olivat positiivisesti yhteydessa korkealaatuiseen vaihdantasuhteeseen. Imarteluun
liittyi ihailun ja kunnioituksen osoittaminen sekd esimiehen dlykkyyden, kokemuksen ja
lahjakkuuden esille tuominen. Mielipiteen mukauttaminen tarkoitti esimiehen kanssa samanlaisten
arvojen, mielipiteiden ja asenteiden esille tuomista sekéd esimiehen kanssa kritiikittomasti samaa
mieltd olemista. Samanlaisten arvojen, mielipiteiden ja asenteiden osoittaminen saattoi olla myos
rehellinen mielipide eikd pyrkimysté vaikuttamiseen ja omaan hyotyyn. Tutkimus ei selitd syy-
seuraussuhdetta: on mahdollista ettd johtaja-johdettava -vaihdantasuhde on ensin kehittynyt

korkealaatuiseksi ja sen jilkeen johdettava on alkanut kdyttdd esimieskeskeistd vaikutelmien
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hallintataktiikkaa vahvistamaan suhdetta. Tutkijat toteavatkin, ettd syy-seuraussuhteiden

selvittdmiseksi tarvittaisiin pitkittdistutkimuksia.

Johdettavalla on oma vastuunsa johtaja-johdettavasuhteen kehittdmisessa. Johtaja-
johdettavasuhteen vaihdantateorian viitekehyksessa ei kuitenkaan ole juurikaan tutkittu johdettavan
vuorovaikutuskdyttiytymisen vaikutusta suhteen kehittymiseen. Tutkimuksia on tehty suhteen
ylldpitotaktiikoista, vaikuttamisstrategioista ja vaikutelmien hallintakeinoista. Johdettavat pitavit
ylld korkealaatuisia suhteita johtajiin kdyttimélld useita erilaisia viestintimalleja: sopimuksiin
perustuvaa viestintdd, epamuodollista viestintdd seké suoraa viestintdd. Heikkolaatuisissa suhteissa
johdettavat sdételevit viestintii ja sen madrdd (Waldron 1991). Johdettavan vaikutelmien
hallintataktiikoista esimiestd tukevat ja esimiehen itseluottamusta lisddvat kayttdytymismallit olivat
yhteydessd korkealaatuisiin suhteisiin (Deluga & Perry 1994, Wayne & Ferris 1990, Wayne &
Green 1993). Téssa tutkielmassa tavoitteena on selvittdd ennen kaikkea johtajan roolia johdettavien
kokemissa merkityksellisissd vuorovaikutustilanteissa, mutta on kiinnostavaa ndhda, milla tavalla

johdettavien oma rooli nousee esille heiddn kokemuksissaan vai nouseeko lainkaan.

Téssd luvussa on késitelty johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateoriaa, joka on yksi kidytetyimmista
johtamisviestinnin teorioista johtajan ja johdettavan vélisen suhteen kuvaamisessa. Korkealaatuisia
johtaja-johdettava -vaihdantasuhteita kuvaavat johtajan ja johdettavan keskindinen kunnioitus,
luottamus ja sitoutuminen. Osapuolet vaihtavat keskenéén tietoa, tukevat toisiaan, antavat palautetta
toisilleen, vaikuttavat toinen toisiinsa ja pyrkivit yhteisiin tavoitteisiin. Heikkolaatuisia suhteita
kuvaavat vihdinen sekd muodollinen vuorovaikutus ja yksisuuntainen vaikuttaminen ylhaalta
alaspdin seki johtajan vihéinen tuki, luottamus ja huomio johdettavalle. (Graen & Uhl-Bien 1995.)
Korkealaatuisiin suhteisiin liitettyjd viestinnin kéyttdytymismalleja ovat liittoutuminen
(samankaltainen ajattelu ja arvostukset, sisdpiiriin kuulumisen osoittaminen, yhteinen
ongelmanratkaisu, tuen osoittaminen ja valmentaminen) ja mukautuminen (valintojen
raamittaminen, kohtelias erimielisyys ja rooleista neuvotteleminen). Heikkolaatuisissa ja
keskitasoisissa suhteissa, joissa johtajan ja johdettavan vilinen valtaero on suuri, esiintyy

polarisoivaa kayttaytymistd. (Fairhurst 1993.)

Johtaja-johdettavasuhteen kehittymiseen vaikuttavat johtajan ja johdettavan piirteet, kdyttdytyminen
jaroolin rakentamisen prosessi. Sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan johdettava kdyttdd aikaa ja
ponnistelee tiyttadkseen johtajan roolivaatimukset ja odottaa esimieheltd vastavuoroisuutta. Kun
molemmat toimivat vastavuoroisesti, tapahtuu vahvaa sosiaalista vaihdantaa ja luottamus kehittyy.
(Liden ym. 1993.) Eri tutkimuksissa on jonkin verran ristiriitaisia tuloksia johdettavan

suorituskyvyn vaikutuksesta suhteen kehittymiseen (Bauer & Green 1996, Liden ym. 1993).
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Suhteen kehittymiseen vaikuttavat tutkimusten mukaan myos osapuolten ennakko-odotukset
toisistaan, koettu samankaltaisuus ja toisistaan pitdiminen (Liden ym. 1993). Vahva vihan,
nolostumisen tai tyytyvéisyyden tunne johtajaa tai johdettavaa kohtaan voi muuttaa suhdetta ja
vuorovaikutuskédyttdytymistd (Waldron & Krone 1991). Johtajan viestintétyyleistd tutkimuksissa on
todettu motivoivan viestinnidn (Mayfield & Mayfield 2009) ja henkilokeskeisen viestinnan (Fix &
Sias 2006) yhteys korkealaatuisiin suhteisiin. Johdettavan vaikutelmien hallintataktiikoista
esimiestd tukevat ja esimiehen itseluottamusta lisddvit kayttdytymismallit olivat yhteydessi
korkealaatuisiin suhteisiin (Deluga & Perry 1994, Wayne & Ferris 1990, Wayne & Green 1993).
Johdettavat pitdvét ylla korkealaatuisia suhteita johtajiin kdyttimaélla useita erilaisia
viestintdmalleja: sopimuksiin perustuvaa viestintdd, epdmuodollista viestintdd sekd suoraa
viestintdd. Heikkolaatuisissa suhteissa johdettavat sddtelevét viestintdd ja sen maaraa (Waldron

1991).

Korkealaatuisilla johtaja-johdettava -vaihdantasuhteilla on tutkimuksissa todettu olevan positiivisia
vaikutuksia niin johtajalle, johdettavalle kuin koko organisaatiollekin. Johtaja-johdettavasuhteen
vaihdantateorian mukaan tavoitteena onkin, ettd johtaja pyrkii kaikkien johdettaviensa kanssa
kumppanuussuhteeseen (Graen & Uhl-Bien 1995). Johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateoria
kuvaa, millaista viestintd ja vuorovaikutus on eri laatuisissa vaihdantasuhteissa ja empiirisissi
tutkimuksissa on 10ydetty erilaisia viestintimalleja eri laatuisissa suhteista. Tutkimuksista ei
kuitenkaan kdy ilmi, millaisen vuorovaikutuksen johdettavat kokevat merkityksellisend. Johtajien ja

johdettavien suhteiden kehittymistd on my®ds tutkittu hyvin vahén vuorovaikutuskayttdytymisen

nidkokulmasta.
3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
3.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, millainen johtajan ja johdettavan vélinen vuorovaikutus on
merkityksellistd johdettavan ndkokulmasta ja syventéa johtajan ja johdettavan vilistd suhdetta.

Johtamisviestinnédn tutkimus on keskittynyt madritteleméén periaatteellisesta nikdkulmasta, milloin
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ja millainen johtamisviestintd on hyvad, taitavaa ja menestyksellistd. Johtamisen tutkimuksissa ja
teoreettisissa ndkokulmissa johtamisen perustaso, johtajan ja johdettavan vilinen vuorovaikutus, jaa
hyvin véhélle huomiolle. (Rouhiainen-Neunhéuserer 2009a, 30.) Johtamisviestintié on tutkittu
muun muassa siitd ndkokulmasta, millaisia seurauksia erilaisilla johtamis- ja viestintétyyleilld on
tyontekijoille tai organisaatiolle (esim. Arnold & Conelly 2013, Donaldson-Feilder ym. 2013,
Kinnunen ym. 2013, Mikkelson ym. 2017, Robertson & Barling 2014, Sharborough ym. 2016). Sen
sijaan kattavaa tutkimusta, joka osoittaisi millainen johtajan ja johdettavan vilinen vuorovaikutus

on merkityksellistd johdettavan ndkokulmasta, ei ole tehty.

Tutkimusongelma: millainen johtajan ja johdettavan vdilinen vuorovaikutus on merkityksellistd

Jjohdettavan néikokulmasta suhteen kehittymisen kannalta?

Yksi edellytys johtajien ja johdettavien suhteiden kehittymiselle vaikuttaisi olevan johtajien
vuorovaikutusosaaminen (Flauto 1999, 95). Johtamisen teorioissa sivutaan viestintdd, mutta teoriat
eivit juurikaan avaa johtajien viestinté- ja vuorovaikutusosaamista. Johtajien
vuorovaikutusosaamista on myds tutkittu suhteellisen vihédn. Tutkimuksissa johtajat ovat itse
arvioineet omaa osaamistaan (Rouhiainen-Neunhduserer 2009a) tai johdettavat ovat arvioineet
johtajan vuorovaikutusosaamista tutkijan laatimalla mittarilla (Madlock 2008a, Madlock 2008b).
Ensimmadisen tutkimuskysymyksen avulla on tavoitteena saada syvillisempi késitys siitd, millaisia

johtajan vuorovaikutusosaamisen piirteitd johdettavat arvostavat.
K1: Millaisia johtajan viestinndn piirteitd johdettavat arvostavat?

Johtamisen tutkimuksissa johtamisen perustaso, johtajan ja johdettavan vélinen vuorovaikutus, on
jaanyt hyvin vdhille huomiolle (Rouhiainen-Neunhéduserer 2009a, 30). Toisen
tutkimuskysymyksen avulla selvitetdén, mitd merkityksellisissid vuorovaikutustilanteissa tapahtuu
kdytdnnon tasolla ja millaiset vuorovaikutustilanteet ja kokemukset jdévit johdettavien mieleen.
Johdettavien nékokulmaa selvitetddn tutkimalla johdettavien merkittévid interpersonaalisia
kokemuksia. Merkittidva interpersonaalinen kokemus on Peltolan ym. (2018) mééritelmidn mukaan
subjektiivinen ndkemys koetusta vuorovaikutustilanteesta, joka on jaédnyt hyvin mieleen. Se voi olla
tavallinen tai harvinainen vuorovaikutustilanne, joka on yleensd poikennut odotuksista positiivisesti
tai negatiivisesti ja joka on vaikuttanut jotenkin johdettavan asenteisiin, ajatuksiin tai

kayttdytymiseen.

K2: Millaiset viestintdtilanteet ovat merkityksellisid johdettavan néikokulmasta?
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Johtamisviestinnédn tutkimuksissa on selvitetty erilaisten johtamis- ja viestintityylien yhteyttd muun
muassa tyontekijoiden kokemaan tyduupumukseen (Kinnunen ym. 2013), stressiin (Donaldson-
Felder ym. 2013), hyvinvointiin (Robertson & Barling 2014) seké tyotyytyviisyyteen, motivaatioon
ja organisaatioon sitoutumiseen (Mikkelson ym. 2017). Tutkimuksissa on analysoitu my0s johtaja-
johdettava -vaihdantasuhteen ja erilaisten organisaatiomuuttujien kuten suorituskyvyn, henkiloston
vaihtuvuuden, tyotyytyvéisyyden, organisaatioon sitoutumisen, tydsuorituksen arvioinnin,
tydilmapiirin, innovaatioiden, organisaatiokansalaisuuden, voimaantumisen, oikeudenmukaisuuden
ja urakehityksen yhteyttd (Graen & Uhl-Bien 1995). Tutkimuksissa ei ole kuitenkaan syvennytty
sithen, miten johdettavat kokevat johtajan viestintdkédyttdytymisen ja miten kdyttdytyminen
vaikuttaa johtajan ja johdettavan suhteeseen. Johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateoria ei yksiloi,
mitkd johtajan kéyttdytymisen piirteet rakentavat korkealaatuisia suhteita (Lloyd ym. 2017) ja
tutkimuksia johtajan ja johdettavien suhteiden kehittymisestd on tehty huomattavan véhan.
Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla selvitetdin, millaisia vaikutuksia johdettavat kokevat
johtajan viestintédkayttdytymiselld olevan ja millaiset tilanteet johtavat vuorovaikutussuhteen

syvenemiseen tai heikkenemiseen.

K3: Miten johdettavat arvioivat merkittivien vuorovaikutuskokemusten vaikutuksia

vuorovaikutussuhteeseensa johtajan kanssa?

3.2 Tutkimusmenetelma

Koska tutkielman tavoitteena on selvittd johdettavien kokemuksia merkityksellisesté
vuorovaikutuksesta johtajan kanssa, tutkimusmenetelmaksi sopii laadullinen tutkimus. Laadullisella
tutkimuksella pyritddn kuvaamaan, tulkitsemaan tai ymmartdméén tapahtumaa, ilmiota tai toimintaa
ilman pyrkimysta tilastollisiin yleistyksiin (Tuomi & Sarajérvi 2004, 87). Laadullisista
tutkimusmenetelmistd kdytettdvaksi valikoitui kriittisten tapahtumien tutkimusmenetelma (critical
incident technique). Menetelmén avulla tutkitaan, miké edistia tai estdd tiettyd kokemusta tai
toimintaa. Menetelméé kiytetddn usein esimerkiksi terveydenhoitoalan tutkimuksissa, kun halutaan
tutkia, miké edistéa tai estdd hyvaa hoitoa tai tyytyvéisyyttd saatuun hoitoon. Pyrkimyksend on
talloin saada mahdollisimman tarkkaa tietoa tekijoistd, tapahtumista, kiyttdytymisestd tai
kokemuksista, jotka johtavat tyytyviisyyteen tai tyytyméttomyyteen saatua hoitoa kohtaan tai jotka

edistdvat tai estdvit laadukasta hoitoa. (Viergever 2019.) Tassi tutkielmassa menetelmin avulla
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selvitetddn, mika edistdi tai estdd suhteen kehittymisti johtajan ja johdettavan vililla ja johdettavan

tyytyviisyyttd vuorovaikutukseen esimichensi kanssa.

Menetelman kehitti John Flanagan (1954, 327 Jaakolan 2014 mukaan) 1950-luvulla sotilaslentijien
koulutuksen kehittamiseksi. Kriittisten tapahtumien menetelmén avulla voitiin tunnistaa
inhimilliseen toimintaan edistévasti tai estivisti vaikuttavia tapahtumia. Flanagan (1954) mééritti
tapahtuman (incident) inhimilliseksi toiminnaksi, joka on niin yksityiskohtaista ja havaittavissa
olevaa, ettd se mahdollistaa pddtelmien teon toiminnan lopputuloksesta. Termillé kriittinen (critical)
viitataan siihen, ettd tapahtumassa kuvatulla kdyttdytymiselld on tdrked merkitys tai kriittinen rooli
lopputuloksen kannalta. Flanaganin (1954) mukaan toiminnan tehokkuutta tai tehottomuutta
madrittidvia kriittisid tapahtumia ovat tyotehtévien tarkoituksen kannalta erityisen poikkeavat ja
mieleen jadvét tapahtumat, jotka voidaan jdlkeenpiin kuvata yksityiskohtaisesti. Tapahtuman
kriittisyyden méérittda siis sen kokija, ja kriittisyys on riippuvainen tapahtuman kokijan

tapahtumalle antamasta merkittdvyydesti. (Jaakola 2014.)

Kriittisten tapahtumien menetelmén kayttod laajeni nopeasti useille tieteenaloille ja muuttui
maidrillisten havainnointien tekemisestd laadulliseksi tutkimukseksi (Jaakola 2014). Kriittisten
tapahtumien menetelmaélli tehtdvén tutkimuksen aineisto voidaan kerdtd useilla eri tavoilla:
haastattelemalla, kyselyilld, puhelinhaastatteluilla, ryhmédhaastatteluilla ja havainnoimalla. Nykydin
kédytetddn kuitenkin useimmiten kasvokkaisia haastatteluja, koska ne mahdollistavat riittdvin
yksityiskohtaisten tietojen saamisen. (Viergever 2019.) Aineiston kerddmiseen haastattelemalla
liittyy my0s haasteita. Haastattelijalla voi olla vaikutusta vastaamiseen ja siten tutkimustuloksiin.
Heikkildn (2010, 67-68) mukaan tyypillisid haastattelijasta johtuvia virheitd ovat epaselvét
vastaamisohjeet, epédselvd kysymysten muotoilu tai esittdminen, omien asenteiden vaikutus,
sosiaalinen etdisyys ja motivointivirheet. Myos haastatteluaika ja -paikka sekd mahdolliset muut
paikallaolijat voivat vaikuttaa haastateltavan vastauksiin. Haastateltava voi pyrkid antamaan
sosiaalisesti hyviksyttivid, normien ja odotusten mukaisia vastauksia. Haastattelun on huomattu
onnistuvan parhaiten, kun haastattelijalla ja vastaajalla on sama sosiaalinen asema ja

haastatteluilmapiiri on mahdollisimman neutraali. (Heikkild 2010, 67-68.)

Téssd tutkielmassa aineisto keréttiin haastattelemalla. Haastateltuja pyydettiin muistelemaan
kasvokkaisia vuorovaikutustilanteita esimiehensa kanssa ja tapahtumaan liittyvid olosuhteita. Heitd
pyydettiin kertomaan positiivisista tai negatiivisista kokemuksista — sellaisista tilanteista, jotka
olivat jddneet erityisesti mieleen. Haastateltujen vastauksia ei rajoitettu: he saivat kertoa niin
monesta tapahtumasta kuin halusivat ja valita kertoivatko positiivisista vai negatiivisista

tapahtumista vai molemmista. Tutkielmassa kdytetiin avointa haastattelua. Kriittisten tapahtumien
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menetelmin mukaisesti haastateltujen kertomuksia tarkennettiin kysymaélld vain tapahtumaan

liittyvid kysymyksid (Dasborough 2006). Haastattelun apukysymyksié olivat:

mika johti tapahtumaan? /tapahtumaa edeltianeet olosuhteet?
- kuka sanoi mité, kenelle?

- kuka teki mitd?

- mitd ajattelit siitd?

- mitd se sai sinut tuntemaan?

- kuinka tyypillinen tapahtuma oli?

- mité seurauksia tapahtumalla oli — heti ja pitemmalla aikavalilla?

Apukysymykset olivat yhdenmukaisia kriittisten tapahtumien tutkimusmenetelman
raportointivaatimusten kanssa. Kriittisestd tapahtumasta on raportoitava kolme eri tietoa, jotta siitd
voidaan tulkita, kuinka tehokasta kuvattu kdyttdytyminen on: (a) kuvaus tilanteesta, joka johti
tapahtumaan, b) osapuolten toimenpiteet tai kdyttdytyminen tapahtumassa ja (c) kdyttdytymisen
tulokset tai seuraukset (Anderson & Wilson 1997, Kemppaisen 2000 mukaan).

33 Aineistonkeruu ja analysointi

Tutkimukseen haastateltiin kahtatoista henkild4, jotka tydskentelivdt samassa finanssialan
yrityksessd. Kyseessd on pitkddn toiminut vakaa, perinteinen yritys, joka on kuitenkin suurten
muutosten keskelld teknologian uudistumisen ja toimintatapojen muuttumisen vuoksi. Muutosten
eteen pdin viemiseksi yrityksesséd on jo pitkddn kiinnitetty huomiota johtamiseen, ja johtamista
halutaan edelleen kehittdd. Yrityksessd on havaittu, ettd johtajien on osattava auttaa johdettavia
epavarmuuden ja muutosten sietimisessd ja tdima edellyttdd syvempdd ymmarrystd keskindisen
vuorovaikutuksen merkityksestd. Haastatellut rekrytoitiin yrityksessd toimivan johtajan avustuksella
kiertelemilld yrityksen eri osastoilla ja pyytdmaélld satunnaisesti vastaan tulevia henkil6itd mukaan
tutkimukseen. Potentiaalisille haastateltaville kerrottiin tutkielman tarkoituksesta, haastattelun
luottamuksellisuudesta ja kestosta. Mukaan tulon kynnysti helpotettiin toteamalla, ettd
haastateltavan ei tarvitse kertoa kokemuksistaan nykyisen esimiehensé kanssa vaan hén voi valita

vapaasti, kenesta kertoo. Haastatteluun suostuneiden kanssa sovittiin saman tien haastatteluaika
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lahipéiville. Haastateltaville 1dhetettiin séhkdpostilla haastatteluajan vahvistus, jossa kerrottiin vield
tutkielman aihe ja miten henkild voi valmistautua haastatteluun. Haastattelut tehtiin tammikuussa
2020 haastateltujen tyopaikalla ja ne kestivdt 14-32 minuuttia. Haastatelluista yhdeksén oli naisia ja
kolme miehid. Heista viisi toimi itsekin esimiehend ja loput tyoskentelivit myynnissa,
tukipalveluissa tai muissa asiantuntijatehtévissa. Haasteltujen ika vaihteli 36 ja 62 vuoden valilla,
keski-ikd oli 48 vuotta. Tydsuhde kyseessi olleeseen tyonantajaan oli kestényt vajaasta vuodesta 40
vuoteen, keskiméérin 14 vuotta. Suurimmalla osalla johtaja-johdettavasuhde, josta kerrottiin, oli
suhteellisen tuore: yhdekséssa tapauksessa esimies oli toiminut haastatellun esimichena vasta
kuudesta kuukaudesta kolmeen vuoteen, kolmessa tapauksessa noin viisi vuotta ja vain kolmella
haastatellulla esimiessuhde oli kestdnyt kauemmin eli 10-20 vuotta. Yksi haastateltu kertoi entisista
esimiehistddn aiemmissa tyopaikoissa ja muut kertoivat kohdeyrityksen joko nykyisesti tai

entisisistd esimiehistain.

Koska tutkielman teoreettinen viitekehys perustuu johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateoriaan,
taustatiedoiksi haluttiin myos haastateltujen arvio suhteen laadusta siithen esimieheen, johon
liittyvistd vuorovaikutuskokemuksista he kertoivat. Haastateltuja pyydettiin haastattelun lopuksi
tayttdmadn kyselylomake (liite 1), jota Graen ja Uhl-Bien (1995, 237) suosittelevat johtaja-
johdettavasuhteen laadun mittaamiseen. Haastatellut arvioivat suhdetta viisiportaisella asteikolla,
jossa vaihtoehto 1 kuvasi erittdin huonoa suhdetta ja vaihtoehto 5 erittdin hyvaa suhdetta. Mittari
sisélsi seitsemédn kysymystd, esimerkiksi ”Luotan esimieheeni niin ettd puolustaisin hinté ja hdnen
paitoksiddn, jos hdn ei olisi itse paikalla tekemdssé sitd” (1=tdysin eri mieltd, 5=tiysin samaa
mieltd). Haastateltuja oli 12, mutta kolme heisti kertoi vuorovaikutustilanteista kahden eri
esimiehen kanssa ja arvioi suhdetta molempien kanssa. Néistd viidestdtoista johtaja-
johdettavasuhteesta kymmenen oli korkealaatuisia (keskiarvo 3,6-5), kaksi keskitasoisia (keskiarvo
2,5-3,5) ja kolme heikkolaatuisia (keskiarvo 1-2,4). Tietoa suhteen laadusta kéytettiin
merkityksellisten vuorovaikutuskokemusten vertaamiseen eri laatuisissa johtaja-

johdettavasuhteissa.

Haastateltaville kerrottiin, ettd haastattelut ovat taysin luottamuksellisia. Haastattelut dénitettiin ja
haastattelumateriaali litteroitiin asiatarkasti, niin ettei tutkielman kannalta epdolennaisia
hymaéhdyksia tai taukoja huomioitu. Kaikki sitaatit, jotka sisdlsivdt nimid tai muita tunnistetietoja,
muutettiin niin, ettei niistd voi tunnistaa haastateltujen tai heidin esimiestensd henkil6llisyytta.
Aineisto talletettiin word-tiedostona ja tulostettiin, jotta sen ldpikéynti ja analyysi helpottuivat.

Tutkielman valmistumisen jdlkeen haastatteluaineistot tuhottiin.
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Tutkielmassa kiytettiin ymmartdmiseen pyrkivéa ldhestymistapaa, johon sopii laadullinen analyysi
ja paitelmien teko. Saatu haastatteluaineisto analysoitiin laadullisen sisdllonanalyysin avulla.
Sisdllonanalyysin avulla pyrittiin saamaan tutkittavasta ilmidstd kuvaus tiivistetyssd ja yleisessa
muodossa johtopddtosten tekoa varten. Tutkielmassa kdytettiin aineistolédhtdistéd siséllonanalyysié,
jolla pyrittiin luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. Analyysi eteni kolmessa
vaiheessa (Tuomi & Sarajirvi 2004, 97-116). Aineisto pelkistettiin, ryhmiteltiin ja abstrahoitiin eli
luotiin teoreettiset kisitteet. Aineiston pelkistdmistéd ohjasi tutkimusongelma, jonka mukaan
aineistosta erotettiin tutkimustehtaville olennaiset ilmaukset. Aineiston analyysissé otettiin
huomioon kriittisten tapahtumien tutkimusmenetelméan suositukset (Butterfield, Borgen, Amundson
& Maglio 2005). Analysointiyksikko oli kriittinen tapahtuma, joka muodostui useamman lauseen
loogisesta kokonaisuudesta liittyen johtajan ja johdettavan véliseen vuorovaikutukseen. Kriittisen
tapahtuman tuli sisdltdd tietoa vuorovaikutustilanteesta ja kuvauksen vdhintdén yhdesté tekijasté tai
viestinnén piirteestd, joka johti negatiiviseen tai positiiviseen kokemukseen. Analysoinnin aluksi
jokainen tapahtuma luettiin useaan kertaan yleisen ymmarryksen saamiseksi ja tapahtumien
luokittelemiseksi. Tapahtumat luokiteltiin positiivisiksi tai negatiivisiksi sen mukaan, millaisia
ajatuksia tai tunteita ne olivat herétténeet tai millaisia seurauksia johdettavat olivat kokeneet
tapahtumalla olleen. Tapahtumista koodattiin kaikki ilmaukset viestinndn piirteistd, koska ne olivat
olennaisia tille tutkielmalle. Ilmaukset koodattiin, jos ne sisdlsivit kuvauksen
vuorovaikutuskiyttdytymisestd ja haastatellun tulkinnan vuorovaikutuksen merkityksesta. Lisédksi

jokaisesta tapahtumasta koodattiin vuorovaikutustilanne ja vuorovaikutuksen merkitys.

Ensimmaiselld kierroksella tapahtumat koodattiin erittéin tarkasti ja alaluokkien otsikoihin liséttiin
lyhyt kuvaus. Sen jidlkeen luokkia yhdisteltiin, niin ettd luokkien mééra viheni viiteen. Esimerkiksi
alaluokat ongelmanratkaisu yhteistydssd, valmentava viestintd, kuunteleminen ja helppo
lahestyttavyys liittyivit tuen antamiseen (katso esimerkki sisdllonanalyysiprosessista taulukosta 1).
Flanaganin (1954, Peltolan ym. 2018 mukaan) mukaan luokkien pitéisi olla kdytdnnollisid, helppoja
soveltaa ja neutraaleja, niin ettd kriittiset piirteet voidaan ilmaista positiivisilla kisitteilld. Luokkien
tulisi myds siséltad kaikki tapahtumat ja niiden pitéisi olla yhti tarkeitd. Positiiviset ja negatiiviset
luokat yhdistettiin, silld kun verrattiin viestinnén piirteitd positiivisissa ja negatiivisissa
kokemuksissa, havaittiin ettd vuorovaikutuksen kuvaukset liittyivdt samaan viestinnén piirteeseen.
Esimerkiksi valmentava viestinté ja valmentavan viestinnidn puuttuminen liittyivét ilmioon “tuen
antaminen”. Aineiston luokat nimettiin seuraavasti: luottamus, tuen antaminen, kiinnostus,

puutteellinen vuorovaikutusosaaminen ja valtaa osoittava viestint.
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ehka miettid mité tehtds asialle, ei tarvi
hirveesti miettid, et voinko ma sanoa, tai
voinko sanoa tilla tavalla.

Tilanne Tekstiyksikko Lyhyt kuvaus Alaluokka Seuraus | Yli-
luokka

Haastava Tai ongelmien hoito ja se esimiehen tuki, Esimiehen tuki Ongelman Voitulla | Tydssa
tilanne mité se voi parhaimmillaan olla, kun me ongelmissa: ratkaisu hyvia onnistum

kéydaan néitd 14pi ja mihan teen sellasen yhdessd pohditaan, | yhteistyossd | ideoita inen

alustavan jonkun pohjustuksen ja sitten ma | esimies katsoo eri

yhdessa esimichen kanssa pohdin, ettd nikdkulmasta

voisko tdi olla jarkevéd, ja kun sitd

yhdessa pohtii niin siindhin voi tulla tosi

hyvié ideoita ja esimies katsoo vdhin eri

vinkkelilta.
Haastava Kéydédin se asia ldpi eli se kuuntelee ne Esimies kuuntelee Kuuntele- Asiat Tyossé
tilanne asiat, ettei se oo pelkéstién sitd, ettd hin ja vie asioita eteen minen etenevit | onnistu-
(muutos- sanoo, mité on, vaan kylla se on péin minen
tarve) vastaanottavainen ja kyselee ja on

kiinnostunut ja vie niitd asioita jamakasti

eteenpdin.
Haastava Oli paljon t6itd ja mé olin aika loppu sind Kertoi esimiehelle Tukea vaille | Tunne- Luotta-
tilanne keviénai, ja sit md menin hinen tyko, etti tydtilanteesta ja jdadminen reaktio: muksen
(tyOssa mé en kovin helpolla tule sanomaan, mutta | visymyksestd, olisi | (esimies ei On menettd
kuormittu | nyt mulla on vihén sellanen olo ettd mé en | kaivannut kuuntele) raastavaa | minen
minen) ihan nditd kaikkia asioita jaksa - -, niin tukea/keskustelu- kun

hénen reaktionsa oli se ettd niin tuo apua, mitd voidaan esimies

[yksityiselamaén liittyva asia] vie niin tehdé, mutta ei ei halua

hirveesti sun energiaa, ettd tavallaan hin saanut tukea auttaa

pesi kitensa siitd, ettd voiko hin

esimiehend mua auttaa siind tilanteessa,

ettd se ei 0o tydperdstd. Ma oisin kaivannut

sithen - - on aika raastavaa sellanen

esimies, joka ei aidosti halua auttaa ja

kuunnella.
Kuukausi- | Sitten ldhdetddn menemaén sitd asiaa ja Myyntien ja Valmentava | Saa Usko
palaveri sitékin sillai niinku positiivisessa sdvyssd, | asiakaspalautteiden | ja uskoa omiin

vaikkei ookaan menny niin hyvin, mutta lapikdyminen positiivinen | tulevaisu | kykyihin

esimies on koko aika ollu etté tosi hyvin positiivisessa viestintd uteen

kuitenkin, ettd ens kerralla, niinku hengessé ja yhdessd

valmentavasti antaa esimerkkeji mitd nyt miettien

kannattais - - ollaan mietitty niiti asioita ja

siitd on jadnyt hyva olo tai semmonen, etti

esimies luo uskoa siihen, ettd seuraavassa

kuukaudessa on mahdollisuus péista

vieldkin parempaan.
Haastava Voi sanoa anteeksi, mutta voinko mé tulla | Esimiehelle on Helppo Huojentu | Ty0ssa
tilanne tdnne vahdn puhaltaa ja sit voi antaa tulla helppo kayda lahestyt- nut olo, onnistu-

kaiken, miké huolettaa ja sit voi lahted purkamassa tavyys ratkaisu | minen

sillai niinku. Joskus pelkéstédén se, ettd voi | paineita ja kertoa asioille

puhaltaa sen paineen pois, ja sit voidaan huolistaan
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4 TULOKSET

Téssi tutkielmassa johtajan kisitteelld tarkoitetaan johtajan tai esimiehen asemassa toimivia
henkilGitd osastopaéllikoistd ylimman johdon edustajiin. Haastateltuja pyydettiin kertomaan
vuorovaikutuskokemuksistaan 1dhiesimiehen kanssa. Tekstin sujuvuuden vuoksi tuloksissa
puhutaan vaihdellen johtajasta tai esimiehesti ja tilld viitataan aina haastatellun 1dhiesimieheen

kuvaamatta hinen organisaatioasemaansa.

4.1 Merkittaviat vuorovaikutuskokemukset suhteen alkuvaiheessa

Aineistossa esiintyi kriittisid tapahtumia kolmenlaisissa uusissa vuorovaikutussuhteissa: johtaja oli
organisaatiossa uusi, mutta johdettava oli tydskennellyt organisaatiossa jo pidempéan, molemmat
olivat tydskennelleet organisaatiossa kauan, mutta esimiesrooli oli johtajalle uusi ja kolmantena
suhde, jossa sekd johtaja ettd johdettava olivat uusia organisaatiossa. Kaikissa tilanteissa esiintyi
omanlaisiaan haasteita, jotka tulivat ilmi johdettavien kertomuksista. Haasteet liittyivit jénnitteisiin
koetusta erilaisuudesta esimiehen kanssa, miten arvostetaan entistd ja uutta, miten johdettavan
odotukset ja johtajan tavoitteet viestinnille kohtaavat ja miten roolin muuttuminen kollegasta

esimieheksi vaikuttaa vuorovaikutukseen.

Johdettavan ennakkoasenteet ja -odotukset johtajasta ennakoivat vuorovaikutussuhteen
kehittymistd. Aineistossa oli esimerkkejd kuulopuheiden perusteella syntyneistd positiivisista
ennakko-odotuksista, jotka olivat toimineet itse itseddn toteuttavina ennusteina. Odotuksia oli
syntynyt my0s tyOhaastatteluissa. Yhdelle haastatellulle oli tirkedd esimiehen tyohaastattelussa
osoittama kiinnostus. Hén totesi, ettd ensivaikutelma ei pettinyt, vaan kyse oli esimiehen aidosta

vuorovaikutuskdyttdytymisesta.

Mai muistan sen jo haastattelusta, ettd mun oli heti vaan niin hyva olla. (H1)
No miten hén sen teki? (Haastattelija)

No ainakin ma ite koin, ettd hén oli musta aidosti kiinnostunut, ettd tyShaastattelussa se ei mitddn
papereita plardnnyt vaan se tuijotti mua, ettd se oli alusta asti jotenkin, toki mitd ma olin tehnyt ja
tydokokemus ja ndin, mutta myos se, mitd mé olin ihmisena niin sité kiinnosti tosi paljon. (H1)
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Toisessa esimerkissd aiemmin kuullun perusteella muodostuneet ennakkokésitykset johtajasta
puolestaan muuttuivat tyohaastattelussa. "Md aattelin, ettd kun me ollaan luonteeltaan aika
erilaisia, ettd jos hin hakee kaltaistaan henkilod, niin olen ongelmissa ”(H8). Esimies oli ottanut
haastattelussa esille asioita, jotka voisivat aiheuttaa haasteita heiddn tulevassa tydsuhteessaan.
Haastateltu arvosti esimiehen suoruutta ja sitd ettd tdma otti esille asioita, joita haastateltu oli itsekin

pohtinut ja jotka olivat jannittdneet hanta.

Organisaation ulkopuolelta uuden esimiehen saanut haastateltu nosti esille, kuinka he eivét
ymmartédneet uuden esimiehen kanssa lainkaan toisiaan. ”Ensi alkuun, kun me oltiin niin erilaisia
persoonina, niin musta tuntu, ettd ihmeellinen hérho” (H5). Haastateltu koki, ettei uusi johtaja
arvostanut tai osannut hyodyntéd olemassa olevaa osaamista, tietoa ja kokemusta. Varsinaisia
konflikteja ei ollut, mutta haastateltu koki, ettei tule ymmaérretyksi: ”Tuli sellainen olo, ettei kannata
sanoa mitddn, koska ei pddsty missddn asiassa eteenpdin” (HS). Esimies oli kuitenkin havainnut
heiddn vélisensd vuorovaikutushaasteet ja otti asian esille haastatellun kanssa. Tilanne purettiin
ratkaisuhakuisesti ilman syyttelyd. Keskustelun lopputuloksena syntyi molemminpuolinen
ymmirrys yhteisesté tahtotilasta ja pddmaérésti sekd luottamussuhde, jonka ansiosta haastateltava

kokee, ettd hin eldd nyt parasta aikaa tydelamaissa.

Jotenkin vaan kun me purettiin siti niin sit me, jotenkin se luottamus tuli siiti, ja sit taas, jotenkin se et
kummatkin haluaa samaa asiaa, niinku asiakkaan hyviksi ja silld tavalla vaikka me 1dhestytédén véahin
eri ndkdkulmista - - mut se oli niinku hirveen térkeetd, ettd siitd reilusti puhuttiin ja vaikka asia oli
lainausmerkeissé negatiivinen niin se keskustelu oli tosi helpottava ja positiivinen, ettd ihan se niinku,
ettd puhuttiin asioista oikeilla nimilla eikd mitenk&én puolin eiké toisin syytelty vaan mietittiin, ettd
miten siitd saatais parempaa ja nykyddn mé ajattelen etté se yhteisty0 ei vois parempaa olla. (H5S)

Avoin viestintd osoittautui molemmissa edelld mainituissa esimerkeissd merkittavéksi luottamuksen
rakentamisessa. Jalkimmadisen esimerkin haastateltu kokee, ettd nykydan yhteistyon
hedelmaéllisyyteen vaikuttaa se, ettd he pystyvit esimiehen kanssa hyddyntdméén toistensa
erilaisuutta. Suhteen alussa oli vaarana, ettd johtajan ja johdettavan erilaiset piirteet olisivat
johtaneet heikkolaatuiseen suhteeseen, mutta esimiehen rohkeus, halu ja kyky ottaa
vuorovaikutushaasteet heti suhteen alussa puheeksi muutti erilaisuuden heidén suhteensa

vahvuudeksi.

Johtaja-johdettavasuhteen kehittymiseen vaikuttaa myds roolin rakentamisen prosessi. Tdmé voi
olla haasteellista silloin, kun kollegan rooli vaihtuu esimiehen rooliin. Néissi tilanteissa aineistossa
esiintyi haasteita johdettavan vuorovaikutusodotuksiin vastaamisessa. Johdettavat odottivat, ettd
entinen kollega ottaa esimiesroolin ja tukee heidén tydssd onnistumistaan. Esimiehiltd vaikutti
kuitenkin puuttuvan tietoa siitd, millaista on tarkoituksenmukainen ja tehokas

vuorovaikutuskéyttdytyminen kyseisessi tilanteessa tai taitoa toimia tietojensa mukaan uudessa
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roolissa. Toisessa néistd tapauksista esimicheltd puuttui kuuntelemisen taitoja ja taitoa hallita
uuden roolin mukanaan tuomaa ldheisyyden ja etdisyyden jénnitetti. Johdettava ja timéin esimies
keskustelivat ensimmaisté kertaa tyon tavoitteista ja odotuksista puolin ja toisin. Esimies kyseli
haastatellun ajatuksia, mutta ei kuunnellut vastauksia vaan keskeytti ja puhui paille. Keskustelussa
oli myos kiireen tuntua, silld tarkeisiin asioihin ei pysdahdytty, vaan mentiin vauhdilla seuraavaan
asiaan. Ikdvit asiat kuten haastavat tavoitteet esimies esitti haastatellun mukaan huumorin varjolla
helpottaakseen asian kertomista, mutta kiytdnnon keinoista tavoitteisiin padsemiseksi ei
keskusteltu. Haastateltu koki, ettei hian tullut kuulluksi eikd keskustelu antanut hidnelle mitdéan.
Haastatellun mukaan tapahtuma ei kuitenkaan vaikuttanut heiddn suhteeseensa. Hian arvioi heikon
vuorovaikutuksen johtuvan siitd, ettd esimiesté jannitti uusi tilanne ja toisaalta esimiehen

viestintdtyylisti: nopeasta tavasta reagoida ja tuoda omat nikemyksensa esille.

Toinen esimerkki, jossa johdettava ja uusi esimies tunsivat toisensa jo ennestddn eri rooleista, liittyi
heidén kuukausitapaamiseensa. Kuukausitapaaminen on tavallaan tilannekatsaus, miten edellinen
kuukausi on mennyt ja mité tuleva kuukausi tuo tullessaan. Ndmai ennalta sovitut sddnnolliset
tapaamiset esimiehen kanssa olivat johdettaville merkityksellisid, koska esimiehen kanssa
kohdattiin kasvokkain vain harvoin. Johdettavilla oli talldin suuret odotukset, ettd he saavat ndista
kohtaamisista evéitd itsenséd kehittdmiseen ja ty0ssd onnistumiseen seuraavalla jaksolla sekd uskoa
omiin kykyihinsi ja tulevaisuuteen. Haastateltu totesi, ettd uusi esimies on ystévéllinen ja
hyvéntahtoinen, mutta “niinku sanallinen tai kirjallinen viestintd, se on vaan sellanen, ettd tulee
vaan toks, ei vaan osaa jotenkaan tuottaa, ei oo niin monisdvyinen”(H2). Esimiehen viestinti oli
niukkasanaista, kuulumisia ei vaihdettu ja tapaamisissa oli kiireen tuntu. Haastateltu koki, ettei han
saanut keskusteluista esimiehen kanssa eviiti itselleen, ei innostusta, tukea eikd uskoa omiin
kykyihinsd. Haastatellun kertomuksesta syntyi vaikutelma, ettd esimiehelld ei ollut tietoa, millaista
osaava (tehokas ja tarkoituksenmukainen) vuorovaikutuskiyttdytyminen olisi kuukausitapaamisissa.
Toisaalta esimies ja johdettava eivit olleet keskustelleet odotuksistaan keskindiselle
vuorovaikutukselle, minkd vuoksi johdettavalla ja esimiehelld saattoi olla keskenéén erilaiset

tavoitteet viestinnélle kuukausitapaamisissa.

Haasteet ovat erilaisia, kun johdettava on uusi organisaatiossa. Télldin tarkedén rooliin nousee
johdettavan perehdyttiminen ja organisaatioon sosiaalistaminen. Johtaja arvioi johdettavan
suoriutumista tyotehtdvistddn ja tdimé vaikuttaa suhteen kehittymiseen. Tutkielmaan haastateltu uusi
tyontekija koki, ettd kiireen vuoksi hdnen perehdyttdmisensa oli jdényt hatdiseksi ja tydsuhteen alun
epaselvit ohjeistukset olivat johtaneet tehottomaan tyoskentelyyn ja edelleen kireddn ilmapiiriin.

Haastatellun mukaan esimies oli alkanut rentoutua ja hdnen viestintinsd muuttua avoimemmaksi,
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kun haastatellun osaaminen kehittyi. Haastateltu koki kuitenkin, ettd epéselvin viestinndn vuoksi oli
edelleen paljon tilanteita, joita joutui tulkitsemaan ettei jotenkin tiedd, mistd tuulee”. Tdméa, samoin
kuin epdselvi ohjeistus tydosuhteen alussa, viittaavat johtajan taitamattomaan

vuorovaikutuskéyttdytymiseen.

Johtajan ja johdettavan suhteen kehittymiseen vaikuttaa sosiaalinen vaihdanta: kun molemmat
toimivat vastavuoroisesti luottamus kasvaa ja suhde kehittyy. Haastatellun yhteistyd uuden
esimiehen kanssa oli alkanut hyvin, ja haastateltu oli ymmartényt, etti he jatkaisivat ideointia
yhdessd. Esimies oli kuitenkin lopettanut yhteistyon kliiniselld” sahkopostiviestilld, jonka mukaan

asiaan ei ollut syytd endd palata. Haastateltu kuvaa reaktiotaan esimiehen viestiin seuraavasti:

No siis mé olin ihan niinku puulla pdéhén lyoty, en sillé ettd tuota jotenkin mun ideat ois ollut hirmu
hyvid, mutta sillé ettd se lopetti niinku sen meién yhteistyon siind tavallaan, ettd sitd ei voitu jotenkin
jalostaa, se siind ehkd vdhédn harmitti, ettd se ei tarttunut sithen. (H1)

Haastateltu totesi, ettd esimiehelld on huonompia ja parempia péivié ja se heijastuu hénen
viestintddnsi. Esimiehen viestintityylin vaihtuminen ystévillisestd tylyyn muutti johdettavan
suhtautumista esimieheen varautuneeksi, eikd suhde padssyt kehittyméén keskitasoista pidemmalle.
Viestinndn epdjohdonmukaisuus ja ristiriitaisuus saattoivat johtua esimiehen vuorovaikutuksen

taitamattomuudesta.

Uusien johtaja-johdettavasuhteiden luomisessa ja luottamuksen rakentamisessa korostui johtajan
vuorovaikutusosaamisen merkitys. Taitavat esimiehet osasivat kumota suhdetta uhkaavia
ennakkoasenteita ja hallita uuteen suhteeseen liittyvid jinnitteitd. Vuorovaikutusosaamiseltaan
vaatimattomammat esimiehet puolestaan epdonnistuivat roolin rakentamisen prosessissa. Tulosten
perusteella johtajat tarvitsevat vuorovaikutussuhteen kehittimiseksi vuorovaikutuksen
hallintataitoja, jdnnitteiden hallintaa, suoraa, rehellistd ja avointa viestintdd sekd ilmaisukykyé ja

kiinnostusta johdettavaa kohtaan.

4.2 Merkittavit vuorovaikutuskokemukset korkean vaihdannan suhteissa

Korkealaatuisten johtaja-johdettavasuhteiden ulottuvuudet ovat molemminpuolinen kunnioitus,
luottamus ja sitoutuminen (Graen ja Uhl-Bien 1995). Merkittévid vuorovaikutuskokemuksia
analysoitaessa tirkeimmiksi johtajan viestinnén piirteiksi nousivat johtajan osoittama luottamus,

tuen antaminen ja kiinnostuksen osoittaminen johdettavia kohtaan.
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4.2.1 Luottamuksen osoittaminen

Johtajan luottamus ilmeni merkityksellisissd vuorovaikutuskokemuksissa arvostuksen
osoittamisena, viestinndn avoimuutena, molemminpuolisena palautteen antamisena ja johtajan
omana aitona itsend esiintymisend. Aineistosta nousi esille korkealaatuisten suhteiden
vastavuoroisuus. Johdettavat kertoivat innostuksestaan ja sitoutumisestaan tyohonsa,

luottamuksestaan johtajaan sekd timén tukemisesta.

Johtajat osoittivat arvostusta johdettaville tuomalla esille heidin asiantuntemustaan ja osaamistaan.
Johtajat esimerkiksi pyysivét johdettavia tuomaan julki omia mielipiteitddn ja tukivat johdettavien
nidkemyksid erilaisissa kokouksissa, joissa oli mukana muiden yksikdiden asiantuntijoita ja johtajia.
Arvostusta osoitettiin myos siten, ettd johtajat pyysivét johdettavia esitteleméén itse heidan
vastuualueilleen kuuluvat padtosehdotukset paitdselimille, vaikka esimiehet olisivat voineet tehda
sen oman osaamisensa puolesta. Johdettavat kokivat, ettd he saivat ndin heille kuuluvan kunnian
tekemdstiin tyostd. Arvostetuksi tuntemiseen vaikutti myos se, ettd johtajat mahdollistivat

johdettavien ty0dssd kehittymisen ja antoivat positiivista palautetta.

Luottamus mahdollisti johdettaville vapauden ja itsendisen tyon tekemisen: ”Saan oikeestaan aika
itsendisesti tehdd ja toimia ja kehittdd niin paljon kuin rahkeet riittdd” (H4). Kun esimies luotti

johdettavaansa, my0s johdettava pystyi luottamaan esimieheensa.

Se yksi iso asia, mikd mulla on alaisena on se, ettd mun oma esimies arvostaa mun tekemisté ja hin
luottaa siihen, niin se on mulle yks sellanen tirkee, minkd mé koen et tavallaan ne mun paétokset, mita
maé teen erilaisissa asioissa, niin ma tieddn, ettd mun esimies istuu niiden takana, tavallaan et mé voin
luottaa siihen, ettd mun esimies ei vedd mattoo mun jalkojen alta pois. (H4)

Luottamus ja arvostus johtivat tydn imuun ja tyohon sitoutumiseen. ”Luottamus, niin onhan se
semmonen, ettd voi hyvilld mielin tehdd toitd — tietdd, ettd jos tulee sanomista, se sanoo sitten
kans” (H7). Luottamus mahdollisti avoimen viestinndn molempiin suuntiin. Esimerkiksi
kriittistdkin palautetta annettiin ja vastaanotettiin molemmin puolin. Luottamuksellisen suhteen
ansiosta johdettavat kokivat voivansa puhua esimiehille misté tahansa, hankalistakin asioista.
Esimiehille voi kertoa myos virheet ja epdonnistumiset ilman pelkoa siitd, ettd niitd kdytettdisiin
johdettavia vastaan, mikd puolestaan mahdollisti rohkeuden ja innovatiivisuuden tydssd. Myos
tavoitteista keskusteltiin avoimesti. Kun esimies toi keskustelussa esille, ettd hin ymmaérsi
johdettavan tyon todellisuutta, sitd millaisissa olosuhteissa toitd tehddin ja millaisilla prosesseilla

tavoitteisiin pyritdén, johdettavien oli helpompi asennoitua haastaviin tavoitteisiin.
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Luottamusta osoitti my0s se, ettd esimiechet kertoivat johdettaville omista haasteistaan ja tunteistaan
ja osoittivat olevansa samalla tasolla kuin johdettavansa. Seuraavasta leikkeestd huomataan, etta

vastavuoroiseen suhteeseen liittyi my0s johdettavien esimiehilleen antama tuki.

Ehka se ettd hdn [puhuu esimiehesti] on ihminen, ja hén ei piilottele sité ettd hankin vélilld unohtaa
asioita eikd ole tdydellinen, hédn ei niinku nosta itseddn mun ylapuolelle, vaan hén kertoo vélilld
mydskin omista haasteistaan ja ndyttdd vélilld tunteitaan -- ja hakee multa semmosta sparrausta
myo6skin -- mulla on itselld sellanen tunne, ettd mé voin auttaa mydskin hdntd muutakin kuin se, ettd
ma tuotan hénelle jotain valmista, mitd hin voi sitten taas raportoida eteenpéin, vaan se ettd me yhdessé
pahkitdan ongelmia ja miten niité voisi ratkoa ja miten titd voisi lahestyé, se on semmosta yhteistyoté.
(H12)

Aineistosta kidvi myds ilmi, ettd esimiehen avoimuuden puute voi vaikeuttaa tydssd onnistumista.
Erids haastateltu tarvitsi paatoksid esimiehensé esimieheltd, mutta asia piti hoitaa oman esimiehen
kautta. Asian hoitamista vaikeutti kuitenkin se, ettd haastatellun arvion mukaan esimies el
kehdannut tunnustaa, ettei ymmarra asiaa: “piti sen tietenkin alaiselleen vakuuttaa, ettd hdn tietdd
Jja ymmdrtdd kaikki ja osaa kaikki, ja mentiin siind monta vidntéa” (H7). Paédtoksenteon hitaus voi
koetella luottamusta, vaikka se johtuisi esimiehen tietojen tai taitojen puutteesta, joten avoimuus

olisi ollut parempi vaihtoehto kuin osaamattomuuden peitteleminen.

Molemminpuolinen luottamus on yksi kolmesta korkealaatuisten johtaja-johdettavasuhteiden
ulottuvuuksista (Graen & Uhl-Bien 1995). Tutkielman haastatellut toimivat tieto- ja
asiantuntijatydssd, missi tyon ominaisuuksiin liitetddn vapaus ja itsendisyys. Tallaisessa ty0ssa
onnistuminen ja tyostd nauttiminen edellyttivit molemminpuolista luottamusta. Johtajan luottamus
ilmeni merkityksellisissd vuorovaikutuskokemuksissa arvostuksen osoittamisena, viestinnén
avoimuutena, molemminpuolisena palautteen antamisena ja johtajan omana aitona itsend
esiintymisend. Namai viestinnén piirteet kuuluvat johtajan tarjoamiin resursseihin sosiaalisessa
vathdannassa. Johdettavat puolestaan antoivat vastavuoroisesti innostuksensa ja sitoutumisensa
tyohonsi ja sen kehittimiseen. Johdettavat viestivit johtajalle avoimesti kaikesta tyohon liittyvista
ja antoivat johtajalle palautetta. Johdettavien johtajaa kohtaan tuntema arvostus ndkyi muun muassa
siind, ettd johtajaa pidettiin roolimallina, josta haluttiin ottaa oppia ja toimia samalla tavalla omien
johdettavien kanssa: ettd kun itse arvostaa omaa esimiestdnsd, niin totta kai mdd otan sieltd niitd
hyvid - -” (H4). Molemminpuolinen luottamus johti kumppanuussuhteisiin, joissa johtaja ja
johdettava tekivat yhteistyotd. Johdettavat pystyivit tukemaan my0s johtajaa timén tyossi ja

osapuolet hyodynsivit toistensa vahvuuksia.



40

4.2.2 Tuen antaminen

Tuen antaminen nousi merkittavissid vuorovaikutuskokemuksissa yhdeksi tarkeimmisti johtajan
viestinnén piirteistd. Tuen antamiseen liittyivit ongelmanratkaisu yhteistyossd, valmentava ja

positiivinen viestintd, kuunteleminen ja helppo léhestyttdvyys.

Merkittévistd vuorovaikutuskokemuksista nousivat esille sekd tuen saaminen etté tukea vaille
jdaminen. Esimiestehtévisséd toimivilla johdettavilla mieleen painuneita tilanteita olivat muun
muassa haastavat tilanteet heidédn omien johdettaviensa kanssa. Tallaiset tilanteet saattoivat olla
ainutkertaisia esimiehen tyohistoriassa, ja oman esimiehen tuki koettiin tdlldin korvaamattomana.
Esimiehen kanssa pohdittiin yhdessé vaihtoehtoisia ratkaisutapoja, miten asiassa voisi edetd. Tuki

saattoi olla my0s hyvin konkreettista sisdltden suoria ohjeita tai esimies kertoi, miten itse toimisi.

[Esimiehen nimi] on ihan ddrimmdisen tarked ollut siind hankalan asian hoidossa - - etté jollei hiantd ois
tossa ohjeistamassa ja antamassa tavallaan sitd henkisti tukea ja tsemppié - - hén ihan konkreettisesti
otti niitd asioita, mitd kannattaa tuoda esille ja my0s sen aika jimakéstikin sano, ettd sun pitdd ndin
uskaltaa tuoda nai asiat julki. (H4)

Johtajan antama tuki ja konkreettinen apu haastavissa tydtilanteissa vahvistivat suhdetta ja johtajan
arvostusta. Johtajat osoittivat myds lojaalisuutta johdettavilleen kiyttdmélld vaikutusvaltaansa
johdettavan auttamiseksi. Esimerkiksi kun johdettavalla oli yhteistyohaasteita sisdisen asiakkaan
kanssa — ty0ssd onnistumista vaikeutti ndkemysten erilaisuus ja vuorovaikutushaasteet — esimies
pystyi taitavana viestijdnd auttamaan johdettavaansa vaikuttamalla taustalla yhteistyokumppanin
asenteisiin. Johdettavan oli timén ansiosta helpompi ottaa yhteyttd sisdiseen asiakkaaseen ja vieda
asioita eteenpdin. Haastateltavien toimenkuvat sisélsivit myos luottamuksellisia asioita, joista ei
voinut keskenerdisend keskustella muiden kuin oman esimiehen kanssa. Omien ideoiden, ajatusten
ja suunnitelmien testaamista esimiehen kanssa pidettiin tarkednd. Yhdessd syntyi myds tdysin
uudenlaisia ideoita, kun esimies ja johdettava ldhestyivét asiaa eri ndkdkulmista. Aina esimies ei
tuntenut johdettavansa tyohon liittyvad substanssia, mutta hdn pystyi tdstd huolimatta auttamaan

kyselemailld ja haastamalla johdettavan omaa ajattelua.

Ty6sséd kuormittuminen kuului my6s haasteisiin, joissa esimiehen tuki koettiin tarkedksi. Liiallinen
kiire ja visymys voivat altistaa kohtalokkaillekin virheille. Haastateltu kertoi, kuinka hén tallaisessa

tilanteessa halusi keskustella asiasta esimiehensa kanssa:

Oli paljon t6itd ja mé olin aika loppu sind kevdina, ja sit ma menin hénen tyko, ettd mi en kovin
helpolla tule sanomaan, ettd méd oon vasynyt, mutta nyt mulla on vdhén sellanen olo ettd mé en ihan
néitéd kaikkia asioita jaksa tai ehdi tehdé - - niin hdnen reaktionsa oli se ettd niin tuo [yksityiseldmaén
liittyva asia] vie niin hirveesti sun energiaa, etti tavallaan hin pesi kétensa siité, ettd voiko hin
esimiehend mua auttaa siind tilanteessa, etti se ei oo tyoperastd. (H12)
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Keskustelu paittyi tdssd tapauksessa esimiehen kommenttiin, jonka mukaan haastateltavan
yksityiseldamé vaikuttaa hdnen tyostd suoriutumiseensa. Haastateltu ei odottanut, ettd esimies olisi
kertonut mité hdnen pitéa tehdd, vaan ettd hanen kanssaan olisi voinut keskustella eri
vaihtoehdoista: voiko jotain jéttdd tekemaétté tai onko mahdollista delegoida jotain. Haastateltu koki,
ettd esimies ei halunnut kuunnella eiké auttaa, mikd puolestaan johti siihen, ettd haastateltu menetti

luottamuksen esimicheensa.

Tuen antamiseen liittyy johtajan taito kuunnella. Johdettaville kuuntelemistaidot ilmeniviét siten etta
johtaja osasi asettua johdettavan asemaan ja ymmarsi timén ndkemyksii, otti kantaa johdettavan

ehdotuksiin ja toi esille erilaisia ndkemyksid sekd perusteli omat ndkemyksensd monipuolisesti.

Toisen esimichen kanssa oli mielettdméan hyvid keskusteluja paljon, joka aina kuunteli ja joka aina
jollakin tapaa reagoi sithen, mitd mind olin sanonut, ei varsinaisesti alkanut kertomaan omaa
nidkemystddn vaan antoi jonkun vastauksen sithen, mitd min olin sanonut oli se sitten eri mielti tai e,
niin silld ei oo vélid, kuitenkin kiinnittdad huomionsa siihen asiaan, mitd miné olen ehdottanut - - jollakin
tapaa selittdd sen mulle, miksi hinen mielestién ndin tai miksi asia vois olla toisella tavalla tai oletko
miettinyt - - ja ne on minusta darimmaéisen hedelmallisié, kun siiné saa aina itekin jotain takasin. (H8)

Kuulluksi tulemisen tunteeseen liittyi myds esimiehen toimeenpanokyky: “se kuuntelee ne asiat ja
on vastaanottavainen ja vie niitd asioita eteenpdin jamdkdsti” (H7). Haastateltavat kokivat, etti
silld mitd he sanoivat, oli merkitystd, kun esimies toimi toivotusti. Kuulluksi tuleminen liittyy néin

ollen myo6s arvostetuksi tulemisen tunteeseen sekd mahdollisuuteen vaikuttaa esimieheen.

Valmentava viestintd tuen muotona tuli esille kuukausitapaamisten yhteydessi. Positiivisina
koettiin tapaamiset, joissa pohdittiin yhdessd esimiehen kanssa, mité voisi tehda jatkossa eri tavalla,
jotta tavoitteet saavutetaan. Onnistuneissa vuorovaikutustilanteissa tapaamiset alkoivat positiivisen
ilmapiirin luomisella ja henkilokohtaisten kuulumisten vaihtamisella. Sen jalkeen my6s asioiden
késittelyssé oli positiivinen sdvy, vaikka tavoitteisiin ei olisi pdésty tai olisi saatu negatiivista
asiakaspalautetta. Painopiste oli tulevaisuudessa ja keinoissa saavuttaa tavoitteet. Esimiehen

positiivinen ldhestymistapa edesauttoi johdettavan omaa aktiivisuutta tapaamisissa.

Oma rooli on just kans miettid yhdessé sen esimiehen kanssa sité, ettd miten on mennyt se kuukausi tai
niitd keissejd, ettd se ei ollut pelkdstddn niin, ettd esimies ylhaaltd péin siis paukuttaa ja nayttdd sulle
vaan niitd diagrammeja, vaan yhdessa mietittiin ja kuunneltiin puheluitakin jotain ihan
sattumanvaraisesti eikd niistdkédén tullut sellasta oloo, etti sua ylhailtd péin kidskytetdén tai moititaan
sua, vaan yhessd niinku kuunneltiin se et mité téssd olis voinut vieldkin paremmin. (H2)

Johtaja loi positiivisella ja valmentavalla viestinnélldan psykologisesti turvallisen ilmapiirin, jossa
johdettavan oli helppo olla my®6s itse aktiivinen, esittdd omia ajatuksiaan ja ideoitaan ja kysya

neuvoja sekd ndkemyksid. Johdettava sai ndin uskoa omiin kykyihinsi ja tulevaisuuteen.

Positiivinen viestintd tuli esille useissa muissakin yhteyksisséd. Yksi haastatelluista totesi, ettd uusi

esimies viestii myds ongelmista ja haastavista tavoitteista positiivisesti, ja tavoitteena on, ettd hin
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osaisi viestid asiat edelleen eteenpéin samalla tavalla. Useampi haastateltu totesi oman esimiehen

olevan vaativa positiivisella tavalla:

Sitten se ettd voi olla vaativa positiivisella tavalla, et se ei oo semmosta kyttddmisté tai muuten, ettd
vaikeitakin asioita voi hoitaa ystivillisesti - - ja hédn asettaa tavoitteita, hén ei aseta, vaan jotenkin ne
sovitaan, niin ettd niistd tekemisistd innostuukin sitten. (H9)

Esimiesten positiivisen viestinnén lisdksi tydstd innostumiseen vaikutti se, ettd tavoitteista sovittiin

yhdessé, esimies osasi viestid asioiden tirkeyden ja sai ndikemidn, miti lopputulos merkitsee.

Yksi tuen saamiseen liittyva ulottuvuus oli esimiehen helppo ldhestyttivyys. Paineiden

purkamiseksi oli tirkedd, ettd esimiehille pystyi kertomaan avoimesti huolistaan.

Uskaltaa tosi reilusti sanoo, ettd voi sanoa anteeksi, mutta voinko ma tulla tdnne véhin puhaltaa ja sit
voi antaa tulla kaiken, mika huolettaa ja joskus pelkéstién se, ettd voi puhaltaa sen paineen pois, ja sit
voidaan ehkd miettid mité tehtds asialle, ei tarvi hirveesti miettiéd, et voinko mé sanoa, tai voinko sanoa
télla tavalla. (HS)

Toiset puhuivat samasta aaltopituudesta esimiehen kanssa, toiset puolestaan totesivat, ettd esimies
on samalla tasolla heidén kanssaan eikd nosta itsedén muiden ylépuolelle. Helppoa ldhestyttavyyttd
kuvatiin myds siten, ettd esimies on ldsné ja tarvittaessa saatavilla tai ettd hinelld on aikaa silloin
kun sité tarvitsee. Erds haastatelluista totesi, ettd tyotilanteet muuttuvat nopeasti ja silloin on
tarkedd, ettd esimieheltd on helppo pyytéé apua: “Pystyy koska tahansa ottaa yhteyttd oli aamu tai

ilta, hinelld on aikaa silloin kun tarvin aikaa” (H7).

Tuen antaminen ilmeni johtajan viestinndssd yhteistydssd tehtdvind ongelmanratkaisuna
johdettavan haastavissa tilanteissa, valmentavana viestintdnd, kuuntelemisena ja helppona
ldhestyttdvyytend. Namai viestinnin piirteet nousivat esille johdettavien merkityksellisista
vuorovaikutuskokemuksista ja ne kuuluvat johtajan tarjoamiin resursseihin sosiaalisessa
vaithdannassa. Kun johtajan viestinnéssa oli nditd piirteitd, my0s johdettavan oli helppo toimia
vastavuoroisesti ja osallistua aktiivisesti vuorovaikutukseen ongelmien ratkaisemiseksi ja ideoiden
tuottamiseksi tai oman tyon kehittdmiseksi. Johdettavat kokivat my0s voivansa vaikuttaa
esimieheen. Téllainen vuorovaikutus johtajan kanssa auttoi johdettavaa saavuttamaan tyon

tavoitteet ja loi uskoa omiin kykyihin.
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423 Kiinnostuksen osoittaminen

Korkealaatuisiin johtaja-johdettavasuhteisiin liittyvdt molemminpuolinen kiinnostus ja tietojen
jakaminen my0s yksityiselimédn kuuluvista asioista. Merkittdvissd vuorovaikutuskokemuksissa
kiinnostuksen osoittamiseen liittyivdt huomioiminen ja empatia. Esimiehen kiinnostuksen
osoittamisen merkitys nousi esille erityisesti tehtdvissd, joissa esimiesté tavattiin kasvokkain vain

harvoin ja johdettavan haastavissa elamantilanteissa.

Kun esimiesta tavattiin vain kerran kuukaudessa, kuulumisten vaihtamisella oli tarked rooli
laheisyyden tunteen ja positiivisen ilmapiirin luomisessa. Johdettava koki positiivisena sen, etta
esimies oli kiinnostunut hinestd my0s ithmisena ja halusi auttaa johdettavaa onnistumaan tydssédén.
Esimiehen kiinnostus ja usko johdettavaan vahvistivat johdettavan itseluottamusta ja kokemusta

tasa-arvoisesta suhteesta.

Niin siitd aina joka kerta tuli siis tosi hyvd mieli ja oikein odotti, ettd millon se esimies taas tulee ja
voidaan taas jutella sen kanssa ihan kaikesta maan ja taivaan valilté, et tuntu ettd oli niinku hirveen
hyvé aaltopituus eikd niinku kokenut mitdén sellaista esimies-alaissuhdetta siind. (H2)

Esimiehen kiinnostusta osoitti myos huomiointi kasvokkaisten tapaamisten viélilla.
Epédmuodollinen yhteydenpito sdhkdisesti tai puhelimitse oli tarkedd innostuksen sdilymisen
kannalta. Pienetkin sdhkdiset viestit, joissa esimies kdytti hymioiti ja tuttavallista ja empaattista
tyylid, koettiin positiivisina ja yhteishenked kohottavina. Seuraavan esimerkin haastateltu koki
epamuodolliset puhelinkeskustelut esimiehen kanssa tirkeiksi, koska niistd “sai usein parhaita
ajatuksia’.

Siis voi olla vililld, ettd soitellaan ja jutellaan ihan niitd niitd, ettd miten menee, siis tavallaan voi

tammosta ihan, miké on positiivista semmosta ihan rentoa keskustelua eli vapaata keskustelua, ettei oo

semmosia tik tdk tdk ranskalaisilla viivoilla kdyddin asioita ldpitte, vaan ihan vapaassa avoimuudella
keskustelua ja rakentamista ja kysymisté. (H7)

Esimieheltd sai néissd keskusteluissa esimerkiksi tietoa organisaation muiden henkil6iden

kokemuksista, misté saattoi olla hyotyd omassa tyossa.

Haastavissa elaméntilanteissa esimiehen empatia nousi tirkeéksi. Tdllaisia tilanteita olivat
esimerkiksi tyStapaturmat: “tuli hyvd mieli ja turvallinen olo, ettd tyontekijéistd vilitetddn” (H6) ja
perhe-eldmaaén liittyvat tilanteet kuten lasten sairastuminen. Yhdelld haastatellulla oli sekd
positiivisia ettd negatiivisia kokemuksia esimiehen suhtautumisesta raskauteen ja poissaoloihin,
jotka aiheutuivat lasten sairastumisesta. Esimiehen tapa suhtautua ja viestid tyon ja yksityiselamén
yhteensovittamisesta osoittautui oleelliseksi tyontekijan hyvinvoinnille ja tydssdjaksamiselle.

Ensimmadisen lapsen syntyessa esimies oli toivonut, ettd haastatellulla on hoitaja lapsen
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sairastumisen varalle ja suhtautunut timéin jélkeen syyllistdvisti lapsen sairastumisen aiheuttamiin
poissaoloihin. Haastateltu ei voinut myoskéédn puhua esimiehelle unettomien 6iden aiheuttamasta
viasymyksestd, koska haastateltu koki, ettei esimiestd kiinnostanut hdnen hyvinvointinsa. Uudessa
tyOpaikassa toisen lapsen syntyessd esimies suhtautui tdysin pdinvastaisella tavalla. Han oli iloinen
haastatellun puolesta timén kertoessa raskaudestaan, suhtautui empaattisesti raskausajan haasteisiin
ja lasten sairasteluun eikd poissaoloista tarvinnut kantaa huonoa omaa tuntoa. Haastateltu kuvasi
esimiestdédn aidoksi, inhimilliseksi ja ihanaksi ihmiseksi, joka saattoi tulla halaamaan ja jolle pystyi
kertomaan kaiken. Vanhempainvapaan aikana he jopa seurasivat toisiaan instagramissa ja osoittivat
ndin olevansa kiinnostuneita toistensa eldmaésta ja kuulumisista. Esimiehen emotionaalinen tuki —
kuunteleminen, rohkaiseminen, positiivisen palautteen antaminen ja empaattisuus johdettavan
haasteellisessa eldminvaiheessa — johti esimiehen arvostamiseen ja sitoutumiseen esimieheen,

vaikka tyotehtédvit eivit tyydyttineet johdettavaa.

Empatian puute, se ettei esimies osaa asettua johdettavan asemaan, voi jaddi mieleen myds hyvin
pieneltd tuntuvissa tapahtumissa. Haastateltu oli saanut mieheltéén lahjaksi yllitysmatkan, ja kun
haastatellun esimies myonsi loman sité varten hyvin pitkin hampain”, lomatunnelma meni pilalle.
Iloinen ylldtys muuttui negatiiviseksi tapahtumaksi, kun esimies ei osannut iloita johdettavansa

puolesta, vaan harmitteli loman ajankohtaa.

Kiinnostuksen osoittaminen ilmeni johtajan viestinnissd johdettavan huomioimisena ja empatian
osoittamisena. Johtaja kyseli johdettavan kuulumisia ja piti epdmuodollisesti yhteyttd myds
kasvokkaisten sovittujen tapaamisten vililla. Johtajan empatia oli merkityksellista erityisesti
johdettavan haasteellisissa elaméntilanteissa. Ndméa viestinnén piirteet nousivat esille johdettavien
merkityksellisistd vuorovaikutuskokemuksista ja ne kuuluvat johtajan tarjoamiin resursseihin
sosiaalisessa vaihdannassa. Kiinnostuksen osoittamisella oli tirked merkitys ldheisyyden tunteen ja

positiivisen ilmapiirin luomisessa seké innostuksen ja yhteishengen sdilyttdmisessa.

Téssd luvussa on kisitelty merkittivid vuorovaikutuskokemuksia korkealaatuisissa johtaja-
johdettavasuhteissa. Taulukossa 2 on esitelty yhteenveto tuloksista. Merkittdvien
vuorovaikutuskokemusten ulottuvuuksia ovat johtajan osoittama luottamus, tuen antaminen ja
kiinnostuksen osoittaminen. Johtajan luottamus ilmeni arvostuksen osoittamisena, viestinnin
avoimuutena, palautteen antamisena ja vastaanottamisena sek johtajan omana aitona itsend
esiintymisend. Tuen antaminen ilmeni johtajan viestinnéssid ongelmanratkaisuna yhteistydssd,
valmentavana viestintdnd, kuuntelemisena ja helppona ldhestyttdvyytend. Kiinnostuksen
osoittaminen ilmeni johtajan viestinndssd johdettavan huomioimisena ja empatian osoittamisena.

Néma viestinnén piirteet kuuluvat johtajan tarjoamiin resursseihin sosiaalisessa vaihdannassa, joka
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rakentaa korkealaatuisia johtaja-johdettavasuhteita. Johdettavien tarjoamia resursseja olivat
sitoutuminen ty6hon ja sen kehittdmiseen. He osallistuivat aktiivisesti vuorovaikutukseen
ongelmien ratkaisemiseksi ja ideoiden tuottamiseksi tai oman tyon kehittimiseksi. Vuorovaikutus
johtajan kanssa auttoi johdettavia saavuttamaan tyon tavoitteet ja loi uskoa omiin kykyihin.
Johdettavat viestivit johtajalle avoimesti kaikesta tyohon liittyvastd ja antoivat johtajalle palautetta.
Johdettavat kokivat voivansa my0s vaikuttaa esimiehiinsd. Molemminpuolinen luottamus, tuen
antaminen ja kiinnostus johtivat kumppanuussuhteisiin, joissa johtaja ja johdettava tekivit

yhteisty6td ja hyodynsivit toistensa vahvuuksia.

TAULUKKO 2. Korkealaatuisissa johtaja-johdettavasuhteissa tapahtuva sosiaalinen vaihdanta

Merkittivien Ilmeneminen johtajan
vuorovaikutuskokemusten | viestinnissi (johtajan Johdettavan vastavuoroinen kiyttiytyminen
ulottuvuudet tarjoamat resurssit) Ilmeneminen viestinnissi ja tyotehtivissi
LUOTTAMUS e arvostuksen e luottamuksen ja e tyohon
osoittaminen arvostuksen osoittaminen sitoutuminen
e avoin viestintd johtajalle e tydnimu
e palaute e avoin viestintd e itsendisyys
e  omien puutteiden e palaute johtajalle e rohkeus,
paljastaminen e johtajan tukeminen innovatiivisuus
TUEN ANTAMINEN e ongelmanratkaisu e aktiivinen osallistuminen e tyOssd
yhteistydssé vuorovaikutukseen onnistuminen ja
e valmentava viestinti e vaikuttaminen esimieheen kehittyminen
e  kuunteleminen e usko omiin
e helppo ldhestyttivyys kykyihin
KIINNOSTUS e  huomiointi e tietojen vaihtaminen e tybnilo
e empatia henkilokohtaisista asioista | e  tydhyvinvointi

Taulukossa 2 on esitetty tuloksiin perustuva yhteenveto sosiaalisesta vaihdannasta korkealaatuisissa
johtaja-johdettavasuhteissa. Haastatteluaineistosta nousivat merkityksellisiksi erityisesti sellaiset
vuorovaikutustilanteet, jotka auttoivat johdettavaa kehittyméén ja onnistumaan tydssdén, kokemaan
tyon iloa ja sitoutumista tyohon sekd voimaan t6issd hyvin. Samalla ndma ovat kuitenkin niitd
resursseja, joita johdettavat tarjoavat johtaja-johdettavasuhteen vaihdantaan johtajan osoittaman

luottamuksen, tuen ja kiinnostuksen vastineeksi.
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4.3 Vuorovaikutuskokemuksia heikkolaatuisissa ja keskitasoisissa suhteissa

Heikkolaatuisia ja keskitasoisia vuorovaikutussuhteita leimasi vihdinen vuorovaikutus esimiehen ja
johdettavan vililld. Vuorovaikutuksen véhyys johtui esimerkiksi esimiehen vélttelystd luottamuksen
puutteen vuoksi, esimiehen vuorovaikutusosaamisen puutteista tai esimiehen kiireistd. Suhteita
luonnehti tehoton vuorovaikutus, jossa ei saavutettu viestinnin tavoitteita: johdettavat eivét
kokeneet tulleensa kuulluiksi eivitkd saaneet tukea toimintansa kehittdmiseen tai haastavien

tilanteiden ratkaisemiseen.

Kokemus siitd, ettd esimies kilpaili alaisensa kanssa: vdhitteli timén suorituksia, halusi itse esitelld
johdettavansa asiantuntemukseen kuuluvat asiat ja tehda péaatokset niitd koskien, johti sithen, ettei
johdettava luottanut esimicheensi. Huonoon suhteeseen johti myos se, ettei esimies kuunnellut eika
halunnut auttaa, vaan véltteli esimiesvastuutaan ja syytti johdettavan kuormittuneesta tilanteesta
tdman yksityiseldméi. Luottamuksen puute ja heikkolaatuinen suhde johtivat vuorovaikutuksen
vilttelemiseen esimiehen kanssa. Johdettava ei halunnut pitdd hdnen kanssaan tyGtunteja ja antoi
talle henkilostokyselyssd hyvét arviot, ettei asiaa tarvitsisi kasitelld esimiehen kanssa. Johdettava

koki myos itsetuntonsa heikkenevan.

Se tietenkin jétti oman jélkensa siind, ettd onko musta nyt oikeesti mihinkdan, musta tuli vahén
semmonen vérityskirjojen vérittdja, ettd ma en vienyt paatoksid riittdvan loppuun. (H12)

Toisen johdettavan suhdetta esimieheen heikensi kokemus siité, ettei tule kuulluksi eiké saa tukea
tyOssd onnistumiseen, vaikka kyse ei ollut esimiehen haluttomuudesta auttaa vaan johdettavan
tulkinnan mukaan esimiehen puutteellisista vuorovaikutustaidoista. Esimies ei mydskddn pitanyt

riittdvasti yhteyttd eikd huomioinut johdettavaa tapaamisten valilla.

Kolmanteen heikkotasoiseen suhteeseen johti esimiehen valtaa osoittava viestintd, jolla esimies
syyllisti johdettavaa poissaoloista lasten sairastelun vuoksi. Kun esimies ei osoittanut ymmarrysté
eikd empatiaa ja syyllisti johdettavaa, timai tunsi itsensd huonoksi tyontekijéksi ja thmiseksi, koki

riittimattomyytta ja uupui tyossi. Tilanne johti lopulta tydsuhteen paittymiseen.

Keskitasoisten johtaja-johdettavasuhteiden taustalla oli vihdinen palaute tai palautteen puuttuminen
kokonaan ja kokemus huomiotta jadmisestd. Yhtéd haastateltua vaivasi vield vuosien jélkeenkin se,
ettei esimies ollut huomioinut yliméérdisid ponnisteluja haastavan ty6jakson aikana. Toinen
haastateltu totesi, ettd palautetta saa hyvin vahin kasvotusten ja senkin ikddn kuin ohimennen:
palautetta pitdd itse pyytéd tai “lukea rivien vélistd”. Yhdelle haastatellulle oli jaényt mieleen

huonona kokemuksena se, kun esimies oli arvostellut hdnen tyonsé laatua ulkopuolisten kuullen.
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Ristiriitainen ja epdjohdonmukainen viestintd palautteen antamisen yhteydessd — tyylin vaihtuminen
ystavillisestd tylyyn — vaikutti sithen, ettd johdettava oli varuillaan esimiehen seurassa ja suhde jéi
keskitasoiseksi. Keskitasoisia suhteita luonnehti kuitenkin johdettavien ymmaérrys esimiehen

vuorovaikutuskéyttdytymistd kohtaan.

Toki hénelld on hyvin eri tapa tehda asioita ja sen mi ymmaérsin ja varmaan toki johtajana paljon
enemman haasteita ja tekemistd, mistd en mydskédén ymmaérra ja nédin. (H1)

Yksi haastateltu arveli heikon vuorovaikutuksen johtuvan siitd, etti esimiesti jdnnitti uusi tilanne ja
toisaalta esimiehen viestintityylistd: nopeasta tavasta reagoida ja tuoda omat ndkemyksensa esille.

Haastateltu koki, ettei tullut kuulluksi, mutta tapahtuma ei vaikuttanut heidén suhteeseensa. Toinen
haastateltu vetosi esimiehen kiireeseen ja luonnehti esimiestidén puutteista huolimatta mukavaksi ja

kannustavaksi henkiloksi.

TAULUKKO 3. Puutteellisen vuorovaikutusosaamisen ja valtaa osoittavan viestinndn ilmeneminen

merkittdvissd vuorovaikutuskokemuksissa ja seuraukset johdettavan ndkdkulmasta

Merkittivien
vuorovaikutuskokemusten | Ilmeneminen johtajan Johdettavan vastavuoroinen kiyttiytyminen
ulottuvuudet viestinnéssi Ilmeneminen viestinnéssi ja tyotehtivissi
PUUTTEELLINEN e civalmentavaa e viestinnin sddteleminen: e cityOssd
VUOROVAIKUTUS- V}e'stlnfaa ) varautuneisuus kfehltt}‘lmlsta}
e eiilmaisukykyi e  pystyvyysuskon e ci onnistumisen
OSAAMINEN e ci kuuntelemistaitoja heikkeneminen tunteita
e ci huomioimista
e cpiselvi tai
ristiriitainen viestinta
VALTAA OSOITTAVA e epiluottamuksen e  viestinnin sddteleminen: e i motivaatiota
VIESTINTA 11malsem1r.1.er.1. V?ytt'elemm@, viestien e ciitse-
o véhittely vadristeleminen luottamusta
o syyllistiminen e yupuminen
o eikuuntele
o kontrolloi
e  empatian puute

Taulukossa 3 on yhteenveto johtaja-johdettavasuhteen alkuvaiheessa esiintyneisti johtajan
vuorovaikutusosaamisen puutteista, jotka estivit tai hidastivat suhteen kehittymista sekd
heikkolaatuisissa johtaja-johdettavasuhteissa koetusta valtaa osoittavasta viestinnéstd. Johtajan
vuorovaikutuskdyttiytymisen seurauksena johdettavat sddtelivit omaa viestintdéinsd. Johdettavat
kokivat my®ds riittdiméattdmyyden tunteita, itseluottamuksen ja tydmotivaation menettdmisti ja jopa

tyOGuupumusta.
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5 POHDINTA

5.1 Tulosten tarkastelu

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittdd, millainen johtajan ja johdettavan vilinen vuorovaikutus
on merkityksellistd johdettavan ndkokulmasta ja suhteen kehittymisen kannalta. Tutkimusongelmaa
tarkasteltiin kolmen tutkimuskysymyksen avulla, joilla selvitettiin, millaisia johtajan viestinnin
piirteitd johdettavat arvostavat, millaiset viestintitilanteet ovat merkityksellisid johdettavan
nikokulmasta ja miten johdettavat arvioivat merkittdvien vuorovaikutuskokemusten vaikutuksia
vuorovaikutussuhteeseensa johtajan kanssa. Johdettavien nakdkulmaa selvitettiin tutkimalla
johdettavien merkittdvid interpersonaalisia kokemuksia. Haastattelumenetelmén avulla saatiin
kuvauksia siitd, mitd merkityksellisissd vuorovaikutustilanteissa tapahtuu kéytannon tasolla ja
millaiset vuorovaikutustilanteet ja kokemukset jddvit johdettavien mieleen sekd millaisia seurauksia

johdettavat kokevat johtajan viestintdkayttdytymiselld olevan.

Tulosten mukaan johdettavalle on merkityksellistd sellainen vuorovaikutus, joka auttaa johdettavaa
kehittyméén ja onnistumaan ty9ssdin, kokemaan tyon iloa ja sitoutumista tydhon sekd voimaan
tydsséd hyvin. Oleellista on johtajan osoittama luottamus, tuen antaminen ja kiinnostuksen
osoittaminen. Luottamuksen ulottuvuuksia ovat arvostuksen osoittaminen, molemminpuolinen
avoin viestintd ja palautteenanto sekd esimiehen puutteiden nayttdminen. Tuen antamiseen
siséltyvét yhteinen ongelmanratkaisu, valmentava ja positiivinen viestintd, kuunteleminen seké
esimiehen helppo ldhestyttdvyys. Kiinnostuksen osoittamisen ulottuvuuksia ovat huomioiminen ja
empatia. Kun johtajan viestinndssi on néité piirteitd, se mahdollistaa myos johdettavan
aktiivisuuden vuorovaikutuksessa ja vastavuoroisen kdyttaytymisen. Johdettava luottaa
esimieheensa ja arvostaa tétd, viestii avoimesti, antaa esimiehelle palautetta ja tukee tatd. Johdettava

uskoo omiin kykyihinsd, onnistuu tydssddn ja kehittyy siind, kokee tydniloa ja sitoutuu.

Heikkolaatuisia ja keskitasoisia johtaja-johdettavasuhteita luonnehti vuorovaikutus, jossa johdettava
ei kokenut tulevansa kuulluksi eikd saanut tukea toimintansa kehittimiseen tai haastavien

tilanteiden ratkaisemiseen tai koki jadvénsé ilman huomiota. Heikkolaatuisiin suhteisiin johti
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luottamuksen puute ja véhéttely sekd esimiehen valtaa osoittava, syyllistiva viestintd ja empatian

puute johdettavan haastavassa eldméntilanteessa.

Tutkielman tulosten mukaan johtajan ja johdettavan suhteen alkuvaiheessa johtajan
vuorovaikutusosaamisella on ratkaiseva rooli suhteen kehittymisen kannalta. Johtaja-
johdettavasuhteiden alussa esiintyi vuorovaikutushaasteita, kun johdettavien ja johtajien
persoonallisuudet olivat keskenddn hyvin erilaisia. Taitavat johtajat osasivat kuitenkin kumota
suhdetta uhkaavia ennakkoasenteita ja hallita suhteisiin liittyvié jdnnitteitd. Heidén rohkeutensa,
halunsa ja kykynsé ottaa vuorovaikutushaasteet puheeksi heti suhteen alussa kasvattivat luottamusta
ja loivat pohjaa suhteiden kehittymiselle. Tulokset toivat uutta tietoa aiempiin tutkimustuloksiin,
joiden mukaan johdettavien ennakko-odotukset johtajasta ennustavat kaikkein vahvimmin johtaja-
johdettavasuhteen laatua ja joiden mukaan muita vahvoja ennustajia ovat koettu samankaltaisuus ja
toisistaan pitdminen (Liden ym. 1993). Tutkielman tulosten mukaan vuorovaikutusosaamiseltaan
hyvé johtaja pystyy kumoamaan ennakkokisitysten ja koetun erilaisuuden vaikutukset johtaja-
johdettavasuhteeseen. Vuorovaikutusosaamiseltaan vaatimattomat johtajat sen sijaan epdonnistuivat
roolin rakentamisen prosessissa ja suhde jdi heikkolaatuiseksi tai korkeintaan tuttavuuden asteelle.
Niiltd johtajilta puuttui tietoa siitd, millaista on tarkoituksenmukainen ja tehokas kiyttdytyminen
vuorovaikutustilanteissa johdettavan kanssa, tai taitoa toimia tietojensa mukaan. Heiltid puuttui
ilmaisevuuden ja tarkkaavaisuuden taitoja (Spitzberg 2013): he eivit osanneet huomioida
johdettavia ja osoittaa kiinnostusta, kuuntelemista ja empatiaa eivitka hallinneet valmentavaa
viestintdd. He antoivat myds epéselvid ohjeita tai heiddn viestinténsi oli epdjohdonmukaista ja

ristiriitaista. Vuorovaikutus jdi ndin ollen muodolliseksi ja etdiseksi.

Mielenkiintoinen tulos tutkielmassa oli keskitasoisten, tuttavuuden vaiheeseen paityneiden
vuorovaikutussuhteiden laadun pysyvyys. Vaikka johdettavilla oli negatiivisia
vuorovaikutuskokemuksia johtajan kanssa, ne eivit vaikuttaneet suhteeseen. Johdettavat
ymmarsivét johtajan vuorovaikutuskayttaytymistd ja puolustivat johtajaa vedoten esimerkiksi
johtajan kiireisiin, erilaisiin tydtapoihin, jdnnittdmiseen tai vuorovaikutustyyliin. Tdmé on
ristiriidassa Graenin ja Uhl-Bienin (1995) kehittdimén johtajien ja johdettavien suhteiden
kehittymisen mallin kanssa. Heiddn mukaansa johtaja-johdettavasuhde palaa tuttavuuden vaiheesta

takaisin heikkolaatuiseksi suhteeksi, jos se ei etene kumppanuuden vaiheeseen.

Tutkielman tulokset kuitenkin pdédosin tukevat johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateoriaa.
Esimerkiksi uusi johtaja-johdettavasuhde kehittyi vieraasta keskitasoiseksi, kun johdettavan
osaaminen uudessa tehtidvéssa kehittyi: johtajan viestintd muuttui avoimemmaksi ja johdettava alkoi

saada kiitosta. Toisen uuden johtaja-johdettavasuhteen kehittyminen pyséhtyi ja jéi tuttavuuden
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asteelle, kun johtaja ei ottanut vastaan johdettavan tarjousta yhteistyon tekemisestd. Nama tulokset
tukevat johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateoriaa: suhteen kehittyminen edellyttéé
vastavuoroisuutta ja sosiaalista vaihdantaa. Teorian mukaan korkealaatuisia johtaja-
johdettavasuhteita kuvaavat johtajan ja johdettavan keskindinen kunnioitus, luottamus ja
sitoutuminen. Osapuolet vaihtavat keskenéén tietoa, tukevat toisiaan, antavat palautetta toisilleen,
vaikuttavat toinen toisiinsa ja pyrkivét yhteisiin tavoitteisiin. Heikkolaatuisia suhteita puolestaan
kuvaa védhéinen sekd muodollinen vuorovaikutus ja yksisuuntainen vaikuttaminen ylhdiltd alaspédin

sekd johtajan vdhéinen tuki, luottamus ja huomio johdettavalle. (Graen & Uhl-Bien 1995.)

Esimiehen motivoivalla viestinnélld on todettu olevan positiivinen yhteys tyontekijédn
tyytyvéisyyteen esimiehensi viestintdd kohtaan ja tyotyytyviisyyteen (Sharbrough ym. 2006).
Tutkielman tuloksia onkin mielenkiintoista verrata motivoivan kielen teoriaan (Sullivan 1988).
Teorian mukaan johtajan on kéytettdvd monipuolisesti kolmea viestinnin lajia: epdvarmuutta
viahentdvad, ihmisid yhdistdvai ja merkityksid luovaa viestintii, jotta hdnen viestintdnsi parantaa
johdettavien motivaatiota. Voisi olettaa, ettd motivoivan viestinnén lajit nousevat esille my0s
tutkielman tuloksissa sellaisina esimiehen viestinnén piirteind, joita johdettavat arvostavat.
Epédvarmuutta vihentivilla viestinndlld selvennetddn muun muassa tyotehtivid, pddméérid ja
tavoitteita. Epdvarmuutta vihentdvan viestinnin puute nousi esille keskitasoisissa
vuorovaikutussuhteissa, jossa perehdytys oli ollut hitdisti ja ohjeistukset tydsuhteen alussa
epaselvid tai joissa palaute oli vdhdistd. Thmisid yhdistavéllad viestinnélld Sullivan (1988) tarkoitti
viestintdd, joka luo esimiesten ja tyontekijoiden vélille luottamukseen ja tyontekijoiden arvostetuksi
tuntemiseen perustuvan siteen. Tama viestinnén laji nousikin tutkielman tuloksissa yhdeksi
tarkeimmistd esimiehen viestinndn piirteistd. Sen sijaan merkityksid luova viestintd ei noussut esille
haastateltujen kuvauksissa sellaisena kuin esimerkiksi Sharbrough ym. (2006) ovat sen
operationalisoineet omassa tutkimuksessaan. Jos merkityksid luovaa viestintdd tulkitaan kuitenkin
laajemmin ja paremmin suomalaiseen yrityskulttuuriin soveltuen, timékin viestinnén laji ndkyi
tulkintani mukaan haastatteluaineistossa. Merkityksid luovassa viestinndssa esimies toimii
organisaation arvojen, uskomusten ja pddméérien edustajana ja jakaa rooliinsa liittyvid merkityksia
ollessaan vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa (Sullivan 1988). Tulkintani mukaan
merkityksid luovaa viestintii esiintyi valmentavissa kuukausitapaamisissa sekd keskustelussa, jossa
haastateltu oli oivaltanut, ettd hdnelld ja esimiehelld on yhteinen pddméérd toimia asiakkaan
hyvéksi. Sen sijaan merkityksid luovan viestinnidn puuttuminen nékyi mielesténi keskitasoisessa
johtaja-johdettavasuhteessa, jossa molemmat seki johtaja ettd johdettava olivat uusia

organisaatiossa. Suhde oli jddnyt etdiseksi ja johdettava koki, ettei johtajalle voi puhua suoraan, ja
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ettd yritys on hyvin hierarkinen. Téllaista tulkintaa hierarkisesta yrityksesta ei esiintynyt muiden

haastateltujen kertomuksissa.

Tutkielman tuloksia voi peilata myds Johanssonin ym. (2014) luomaan teoreettiseen viitekehykseen
vuorovaikutteisesta johtajuudesta. Rakenteen luomiseen liittyvdéd vuorovaikutuskiyttaytymistd voisi
verrata motivoivan kielen teorian epavarmuutta vihentdvadan viestintddn ja edelleen tutkielmassa
esiin tulleeseen epdselvadn ohjeistukseen tyosuhteen alussa. Tyon mahdollistamiseen liittyva
vuorovaikutuskdyttdytyminen tuli vahvasti esille tutkielman tuloksissa valmentavan viestinnén,
ongelmien ratkaisun ja palautteen antamisen arvostamisena. Suhteiden hallintaan liittyvit avoimuus
ja helppo ldhestyttdvyys sekd tuen antaminen nousivat myds esille. Edustaminen nousi esille
tutkielman tuloksissa esimiehen kykyna vied4 asioita eteenpiin ja vaikuttaa yhteistydkumppaneihin,
mikd kuvaa esimiehen vaikutuskykya ylospdin. Edustaminen vuorovaikutuskayttdytymisen
kategoriana ei esiintynyt lainkaan Hamrinin ym. (2006) tutkimustuloksissa, joten télt4 osin
tutkielman tulokset poikkeavat Hamrinin ym. (2006) tuloksista ja tukevat Johanssonin ym (2014)

viitekehystd vuorovaikutteisesta johtajuudesta.

Merkittidvid vuorovaikutuskokemuksia on kiinnostavaa verrata myos Fairhurstin (1993) kuvaamiin
viestintédkayttdytymismalleihin. Tutkittavien mieleen jédéneet vuorovaikutuskokemukset ovat 1dhella
Fairhurstin (1993) malleihin kuuluvaa liittoutumista, jonka viestintidkaytdnt6ja kuvaavat
samankaltainen ajattelu ja arvostukset, yhteinen ongelmanratkaisu, tuen osoittaminen ja
valmentaminen ja jota esiintyi korkealaatuisissa suhteissa myos Fairhurstin (1993) tutkimuksessa.
Téstd voisi johtopéddtoksend todeta, ettd johdettavat kokevat merkityksellisend vuorovaikutuksen,

joka osoittaa yhteenkuuluvuutta ja yhdessid menestymisti.

Aikaisempi tutkimus ei ole yksildinyt, mitkd johtajan kiyttdytymisen piirteet rakentavat
korkealaatuisia suhteita (Lloyd ym. 2017) eikd johtajien vuorovaikutusosaamista koskevissa
tutkimuksissa ole kytketty osaamista johtaja-johdettavasuhteen kehittymiseen eikd johdettavien
kokemuksiin vuorovaikutuksesta. Tutkielman tulokset antavat kdytdnnon evdité johtajille siithen,
millainen vuorovaikutuskayttdytyminen edistdd korkealaatuisia suhteita johdettavien kanssa.
Tyytymittomyyttd suhteeseen voi aiheuttaa se, ettei johtajan viestintikdyttdytyminen vastaa
johdettavan odotuksia. Tdmén vuoksi heti suhteen alkaessa on syyté keskustella johdettavan kanssa
myos keskindisen vuorovaikutuksen tavoitteista. Toisen osapuolen tavoitteiden tunnistaminen
auttaa paitsi omien tavoitteiden muokkaamisessa ja saavuttamisessa myos yhteisten tavoitteiden
saavuttamisessa. Tutkielman tulosten mukaan johtaja tarvitsee vuorovaikutussuhteen kehittamiseksi
kiinnostusta johdettavaa kohtaan, jannitteiden hallinnan taitoja, suoraa, rehellistd ja avointa

viestintdd sekd taitoa ilmaista asioita. Merkittavistd vuorovaikutuskokemuksista nousi esille
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johdettavien arvostus johtajan osoittamaa luottamusta, tukea ja kiinnostusta kohtaan.
Merkityksellisid ndistd viestinnén piirteisté teki se, ettd ne mahdollistivat johdettavien itsendisen
tyon, tydssd onnistumisen ja tyonilon. On kuitenkin huomattava, etté johtajan tarvitsema
vuorovaikutusosaaminen maardytyy kontekstin mukaan. Tamaén tutkielman tulokset eivét ole
suoraan sovellettavissa jokaiseen johtaja-johdettavasuhteeseen, silld tilanne ja kyseinen
vuorovaikutussuhde vaikuttavat kullakin hetkelld tarkoituksenmukaiseen
vuorovaikutuskdyttdytymiseen. Tarvitaan siis vuorovaikutustaitoja tarvittavan

vuorovaikutusosaamisen selvittimiseen, vanhaa sananlaskua lainaten kysyvd ei tieltd eksy.

5.2 Tutkielman arviointi

Tutkielman arviointikriteereind kdytetdén Politin ja Hunglerin (1999) sekd Vehvildinen-Julkusen ja
Paunosen (1998) tydhon pohjautuvia kriteereja: tutkimusraportin selkeyttd, metodien kohdallisuutta
ja hyvaa tutkimuskaytantod, analyyttista tarkkuutta, teoreettista yhdistamistd sekd hyvaa relevanssia
ja metodologista yhtédpitdvyyttd (Tuomi & Sarajérvi 2018, 138—139). Tutkimusraportti voidaan
arvioida selkeidksi. Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, millainen johtajan ja johdettavan véilinen
vuorovaikutus on merkityksellistd johdettavan ndkokulmasta. Tutkielman tavoite ja tarkoitus ovat
ohjanneet tutkielman tekemistd. Tutkielman kieli on selkeda, siinéd on viltetty sekd puhekieltd ettd
ammattislangia. Tutkielma on hyvin jésennelty ja lukijaa on pyritty auttamaan yhteenvedoilla ja
luomalla siltoja teoriasta empiiriseen tutkimukseen. Lahteiden kéyttd on sujuvaa ja ldhteet ovat
relevantteja. Noin neljdsosa ldhteistd on jo suhteellisen vanhoja 1990-luvun l4hteitd, mutta ne
liittyvét johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateorian luomiseen ja empiirisiin tutkimuksiin ja ovat

siten tutkielman kannalta oleellisia.

Tutkimusmenetelméksi valittiin kriittisten tapahtumien tutkimusmenetelma ja avoin haastattelu,
joten metodien kohdallisuutta ja analyyttistd tarkkuutta arvioidaan Flanaganin (1954) kriittisten
tapahtumien tutkimusmenetelmin ohjeisiin peilaten (Butterfield, Borgen, Amundson & Maglio
2005, Kemppainen 2000). Menetelmén avulla haluttiin selvittds, millaisia kokemuksia
haastateltavilla nousee spontaanisti mieleen, kun tutkielman tekiji ei voi vaikuttaa sithen, mitka
asiat ovat merkityksellisid eikd tiedostamattaan voi ohjata tai johdatella haastateltavan ajatuksia.
Haastateltuja pyydettiin muistelemaan kasvokkaisia vuorovaikutustilanteita esimiehensé kanssa ja

tapahtumaan liittyvid olosuhteita. Heitd pyydettiin kertomaan positiivisista tai negatiivisista
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kokemuksista, jotka olivat jddneet erityisesti mieleen. Kriittisten tapahtumien tutkimusmenetelméan
tavoitteena on auttaa tutkittavaa olemaan niin yksityiskohtainen kuin mahdollista timéin kuvatessa
tapahtumaa. Menetelmin tarkkuus méaéraytyy sen mukaan, kuinka hyvin tutkija osaa auttaa
tutkittavaa tarjoamaan selkedn ja tiiviin kuvauksen kéyttdytymisestd. Flanaganin (1954) mukaan
kriittisten tapahtumien kuvausten pitdd olla riittdvén yksityiskohtaisia, ettd ne voidaan ottaa
tutkimukseen mukaan. Liian yleiset kuvaukset saattavat tarkoittaa, ettei tutkittava muista
tapahtumia kunnolla ja siksi ne pitdd hylatd. Tapahtuma voidaan sisdllyttda tutkimukseen, jos
kuvaus sisdltda tietoa siitd, mikd johti tapahtumaan, tapahtumasta on yksityiskohtainen kuvaus ja
kuvaus sisdltda tapahtuman lopputuloksen. Vuorovaikutuksen sanoittaminen muistinvaraisesti on
kuitenkin haastavaa, eikd haastattelija aina osannut auttaa haastateltavia riittdvasti tarkentamaan

kuvausta. Tdmén vuoksi osa tapauksista jouduttiin hylkddméaan aineistosta.

Flanaganin (1954, Kemppaisen 2000 mukaan) ohjeen mukaan kriittisid tapahtumia tulisi kerata niin
kauan, kunnes alkaa tulla paéllekkiisyyttd. Aineiston kerddminen lopetetaan, kun riittdva saturaatio
on saavutettu. Koska tutkielmaan haastateltiin vain kahtatoista henkilG4, saturaatiota ei saavutettu.
Edelleen Flanaganin (1954, Kemppaisen 2000 mukaan) ohjeiden mukaan tutkimukseen tulisi valita
riittdvin heterogeeninen ryhméi vastaajia, jotka kykenevét raportoimaan ja kuvaamaan erilaisia
tapahtumia, joista kdyttdytymisen luokittelu tehddan. Tutkielmaan haastatellut henkilot
tyoskentelivit kaikki samassa finanssialan yrityksessd. Organisaation kulttuurinen konteksti
vaikuttaa vuorovaikutuskédyttdytymiseen, joten haastateltujen vuorovaikutuskokemukset
Flanaganin (1954) ohjeita ajatellen eikd osallistujajoukko ollut riittdvin heterogeeninen.
Monipuolisempi aineisto olisi saatu haastattelemalla useamman eri yrityksen tyontekijoitad. Suurin
osa haastatelluista arvioi suhteensa esimiehensé kanssa olevan korkealaatuinen. Heikkolaatuisia
vuorovaikutussuhteita koskeva aineisto on siten hyvin pieni eikd anna riittdvda kuvaa negatiivisten
vuorovaikutuskokemusten seurauksista eikd syisté sille, miksi suhde ei kehity paremmaksi.
Mainittakoon, ettd kumpikaan esimiehistd, joiden kanssa suhde arvioitiin erittidin heikkolaatuiseksi,
ei tyoskentele kohdeyrityksessd. Koska tutkielman tavoitteena oli selvittdé johdettavien
kokemuksia merkityksellisestd vuorovaikutuksesta johtajan kanssa, tutkimukseen olisi sopinut
my0s teemahaastattelu. Télloin haastattelun teemat olisi valittu aiemman tutkimuksen ja

kirjallisuuden perusteella. Teemahaastatteluilla olisi todennékoisesti saatu laajempi aineisto.

Koska aineisto on pieni, se ei voi tuottaa tdydellistd ymmaérrystéd ilmidstd. Toisaalta laadullisessa

tutkimuksessa yksikin kokemus voi olla merkittdva ilmion ymmartamisen kannalta. Analyysi tehtiin
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perusteellisesti ja tuloksia voi siten pitdd luotettavina. Aineiston analyysissa otettiin huomioon
kriittisten tapahtumien tutkimusmenetelmin suositukset (Butterfield, Borgen, Amundson & Maglio
2005). Analysointiyksikko oli kriittinen tapahtuma, joka muodostui useamman lauseen loogisesta
kokonaisuudesta liittyen johtajan ja johdettavan viliseen vuorovaikutukseen. Kriittisen tapahtuman
tuli sisdltdé tietoa vuorovaikutustilanteesta ja kuvauksen véhintddn yhdesta tekijésti tai viestinnin
piirteestd, joka johti negatiiviseen tai positiiviseen kokemukseen. Analysoinnin aluksi jokainen
tapahtuma luettiin useaan kertaan yleisen ymmarryksen saamiseksi ja tapahtumien
luokittelemiseksi. Tapahtumat luokiteltiin positiivisiksi tai negatiivisiksi sen mukaan, millaisia
ajatuksia tai tunteita ne olivat heréttineet tai millaisia seurauksia johdettavat olivat kokeneet
tapahtumalla olleen. Tapahtumista koodattiin kaikki ilmaukset viestinnin piirteistd, koska ne olivat
olennaisia tille tutkielmalle. Ilmaukset koodattiin, jos ne sisdlsivit kuvauksen
vuorovaikutuskdyttdytymisestd ja haastatellun tulkinnan vuorovaikutuksen merkityksesté. Liséksi
jokaisesta tapahtumasta koodattiin vuorovaikutustilanne ja vuorovaikutuksen merkitys.
Ensimmaiselld kierroksella tapahtumat koodattiin erittdin tarkasti ja alaluokkien otsikoihin liséttiin
lyhyt kuvaus. Sen jidlkeen luokkia yhdisteltiin, niin ettd luokkien mééra véheni viiteen. Flanaganin
(1954, Peltolan ym. 2018 mukaan) mukaan luokkien pitéisi olla kdytdnno6llisid, helppoja soveltaa ja
neutraaleja, niin etté kriittiset piirteet voidaan ilmaista positiivisilla késitteilld. Luokkien tulisi myos
sisdltid kaikki tapahtumat ja niiden pitdisi olla yhti tirkeitd. Toisella analysointikierroksella
positiiviset ja negatiiviset alaluokat yhdistettiin, silld kun verrattiin viestinnén piirteitd positiivisissa
ja negatiivisissa kokemuksissa, havaittiin ettd vuorovaikutuksen kuvaukset liittyivdt samaan
viestinnén piirteeseen. Analysointiprosessissa onnistuttiin, silld luokat luottamus, tuen antaminen ja
kiinnostus ovat kdytdnnollisid, helppoja soveltaa ja neutraaleja sekd yhti tarkeitd. Kolmannella
analysointikierroksella negatiiviset alaluokat erotettiin omiksi luokikseen puutteellinen
vuorovaikutusosaaminen ja valtaa osoittava viestintd, kun todettiin vuorovaikutusosaamisen
tairkeyden merkitys vuorovaikutussuhteen kehittamisessd. Kyseiset viisi luokkaa sisdltavat kaikki
tutkimukseen mukaan otetut kriittiset tapahtumat, joten analysointiprosessi onnistui myos timan

kriteerin mukaan.

Tutkimukseen osallistujien valinta oli sikdli mielekds, ettd mukaan pyydettiin sattumanvaraisesti
kohdeyrityksen eri osastoilla vastaan tulevia henkilditd, jolloin mukaan valikoitui henkilitd, joiden
kertomukset kuvasivat kohtaamisia esimiehen kanssa normaalissa tydarjessa. Toisin sanoen
osallistujat eivét ehtineet haastatteluun suostuessaan miettid, onko heilld riittdvdn tavallisesta
poikkeavia kokemuksia. Jos tutkimukseen olisi haettu osallistujia esimerkiksi kohdeyrityksen

intranetin ilmoituksella, aineistoon olisi voinut kertyd enemmaén negatiivisia tapahtumia. Tama
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perustuu siihen, ettd negatiiviset tapahtumat jaavit positiivisia helpommin mieleen, vaikka ne eivét
vastaisi normaalia tydarkea. Osallistujien valinta onnistui myos siind, ettd haastatteluihin osallistui
sopivassa suhteessa sekd esimiehid ettd asiantuntijatydssd toimivia henkil6ité ja osallistujat

tyoskentelivét yrityksen eri osastoilla.

Tutkielman teossa noudatettiin hyvaa tutkimuskéytantdd. Osallistujilta saatiin suostumus ja heita
informoitiin heiddn oikeuksistaan. Luottamuksellisuus ja anonymiteetti toteutuivat tutkimuksessa.
Haastattelut danitettiin ja haastattelut litteroitiin siten, ettd tutkittavien henkil6llisyys ei paljastu.
Tama myos kerrottiin haastateltaville ennen haastatteluja. Litteroitaessa aineistoa haastatellut
eroteltiin toisistaan ainoastaan jérjestysnumerolla. Tutkimus koski haastateltavien esimiesten
vuorovaikutuskéyttaytymistd, joten tutkimusaihe ei ollut erityisen sensitiivinen eiké tutkimukseen
liittynyt haastateltavien kannalta suuria riskejé tai haittoja. Tdhédn perustuen haastateltavilla ei ollut
tarvetta antaa sosiaalisesti hyviksyttivid vastauksia. Toisaalta kyseessi oli suhteellisen pieni yritys,
joten kaytavikeskusteluissa todennédkdisesti selvidi, ketkd ovat osallistuneet tutkimukseen ja
haastateltavat ovat voineet ajatella, ettd heidén esimiehensi tunnistavat itsensi litteroiduista
leikkeistd ja tdma on voinut vaikuttaa kuvauksiin vuorovaikutustilanteista. Yleensa kriittisten
tapahtumien tutkimusmenetelmélld tehtyé tutkimusta voidaan pitdéd onnistuneena, kun positiivisia
tapahtumia on enemméin kuin negatiivisia, koska negatiiviset tapahtumat yleensi muistetaan
paremmin (Peltola ym. 2018). Tutkielman aineistossa positiivisia tapahtumia oli enemmaén, mutta se
el valttdmatta lisaa tutkielman luotettavuutta: on mahdollista, ettd haastateltavat ovat halunneet
antaa esimiehestd positiivisen kuvan ajatellen, ettd timi tunnistaa itsensd tutkielmasta. Tadmé sopisi
tutkimuksiin esimieskeskeisistd vaikutelmien hallintataktiikoista korkealaatuisissa johtaja-

johdettavasuhteissa (Deluga & Perry 1994, Wayne & Ferris 1990, Wayne & Green 1993).

Kokonaisuudessaan tutkielman relevanssi ja metodologinen yhtépitavyys toimivat suhteellisen
hyvin. Tutkimusmenetelmailld saatiin selville johdettaville merkityksellisia
vuorovaikutuskokemuksia ja vastauksia tutkimuskysymyksiin. Lukija kykenee tunnistamaan
tutkitun ilmidn ja soveltamaan tuloksia omassa johtamistydssdén. Johtopaédtokset perustuvat
tutkielman aineistoon ja tuloksia on pohdittu suhteessa aikaisempaan tietoon. Aiemmissa
tutkimuksissa on todettu korkealaatuisten johtaja-johdettavasuhteiden ja johdettavan nikdkulmasta
monien positiivisten asioiden kuten tyotyytyvdisyyden, tydilmapiirin ja voimaantumisen yhteys.
Kuitenkaan ei ole tehty tutkimuksia siitd, millainen johtajan vuorovaikutuskdyttiytyminen rakentaa
korkealaatuisia suhteita (Lloyd ym. 2017) ja millaista johtajan vuorovaikutusosaamista johdettavat

arvostavat (Madlock 2008a, 2008b, Rouhiainen-Neunh&userer 2009b). Tutkielma osallistuu
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keskusteluun siitd, millaisia ovat hyvéan johtamisen vuorovaikutuskdytdnnot. Se kiinnittdd huomiota
johtaja-johdettavasuhteen alkuvaiheen kriittisyyteen ja esimichen aloitteellisuuteen ja vastuuseen
suhteen kehittymisestd. Korkealaatuisessa suhteessa korostuvat luottamuksen osoittaminen, tuen

antaminen ja kiinnostus johdettavaa kohtaan.

53 Jatkotutkimusehdotukset

Korkealaatuisilla johtaja-johdettavasuhteilla on todettu olevan monia positiivisia vaikutuksia niin
johtajalle itselleen kuin johdettavalle sekéd koko tyOyhteisolle ja organisaatiolle (Graen & Uhl-Bien
1995), joten jatkotutkimuksia johtajien ja johdettavien vélisestd vuorovaikutuksesta tarvitaan
vuorovaikutusosaamisen lisddmiseksi ja korkealaatuisten suhteiden rakentamiseksi. Luottamus
osoittautui johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateorian mukaisesti olennaiseksi tekijéksi
korkealaatuisissa suhteissa. Sitd ei kuitenkaan voitu selvittdd aineistosta, miten luottamus oli
kehittynyt tutkittavien vuorovaikutussuhteissa ja timaé olisi mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde.
Mielenkiintoista olisi tutkia erityisesti tilanteita, joissa johtaja tulee tehtdavién yrityksen tai
organisaation ulkopuolelta ja aloittaa suhteiden luomisen aivan alusta samalla kun hidnen taytyy
ottaa haltuun myos uuden tyonantajansa organisaatiokulttuuri. Yrityksessa vallitseva
organisaatiokulttuuri voi jo sindnsé asettaa haasteita suhteiden luomiseen, jolloin johtajan

vuorovaikutusosaamisen merkitys korostuu entisestdan.

Johtajan viestinnén piirteistd esimerkiksi kuunteleminen osoittautui tutkielman tuloksissa térkeéksi
ja johdettavat, jotka kokivat tulleensa kuulluksi, arvioivat suhteensa esimieheensa korkealaatuiseksi.
Myos aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet kuuntelemisen ja johtaja-johdettava vaihdantasuhteen
vilisen yhteyden, mutta tutkijat eivit ole pystyneet osoittamaan, ettd kuunteleminen edeltdisi
korkealaatuisen johtaja-johdettavasuhteen syntymistd (Lloyd ym. 2017). Lloydin ym. (2017)
mukaan tarvittaisiinkin pitkittdistutkimuksia sen selvittdmiseen, miten johtajan
vuorovaikutuskdyttdytyminen vaikuttaa johtaja-johdettavasuhteen kehittymiseen. Ajankdyton
ndkokulmasta pitkittdistutkimukset ovat kuitenkin haasteellisia. Pitkittdistutkimuksen sijaan
vuorovaikutussuhteen kehittymisté voisi tutkia narratiivin keinoin. Mielenkiintoista olisi tutkia
aihetta siten ettd suhteen kehittymisesté kertoisivat oman versionsa sekd johdettava ettd timén

esimies. Téssd tutkielmassa haastateltuja pyydettiin kertomaan vain yhdesti tai muutamasta



vuorovaikutustilanteesta, mutta syvemmalle suhteen kehittymiseen pédstiisiin, jos haastateltavat

kuvaisivat suhteen koko elinkaarta.
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LIITE 1

Kuvaile tyoskentelysuhdetta esimiehesi kanssa asteikolla yhdesta viiteen:

1. Tiedatko tavallisesti, kuinka tyytyvadinen esimiehesi on siihen mita teet?
en koskaan hyvin usein
1 2 3 4 5
2. Kuinka hyvin esimiehesi ymmartaa tyosi ongelmia ja tarpeita?
ei lainkaan erittain hyvin

1 2 3 4 )

3. Kuinka hyvin esimiehesi tunnistaa potentiaalisi?

ei ollenkaan erittain hyvin

1 2 3 4 5

4. Kuinka todennakoisesti esimiehesi kdyttidisi valtaansa auttaakseen sinua
ratkaisemaan ongelmat tyossasi?

ei lainkaan todennakoista erittain todennakoista
1 2 3 4 5

5. Kuinka todennakoisesti esimiehesi puolustaisi sinua omalle esimiehelleen, jos
mokaisit tyossasi?

ei lainkaan todennakoista erittain todennakoista

1 2 3 4 5

6. Luotan esimieheeni niin etta puolustaisin hanta ja hanen paatoksiaan, jos han ei olisi
itse paikalla tekeméassa sita.

taysin eri mielta taysin samaa mielta
1 2 3 4 5
7. Miten kuvailisit tydsuhdettasi esimiehesi kanssa?
taysin toimimaton (tehoton) erittain toimiva (tehokas)

1 2 3 4 5



