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TIVISTELMA:
Esimiesviestinta on keskeinen osa organisaatiossa tehtdvaa viestintda. Esimies on yhta aikaa yksi
organisation tyontekijoistd, johtaja alaisilleen sekd organisaation edustaja sidosryhmilleen,
joten hdnen viestintdtaidoiltaan vaaditaan paljon. Esimiehen tekemdan viestinnan taustalla
vaikuttaa myos organisaatiokasitys ja se, miten taustaorganisaatio tukee esimiestd taman tydssa
ja viestinnassa.

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa konsernissa esiintyvid organisaatiokasityksida ja
johtamisviestinnan lajeja seka esimiesten etta alaisten nakdkulmasta. Lisdksi tutkitaan, millainen
kokonaiskuva esimiesviestinnan kulttuurista syntyy. Esimiesviestinnan kulttuurilla tarkoitetaan
tassa tutkimuksessa niita viestinnadn taustalla vaikuttavia organisaatiossa seka tiedostettuja etta
tiedostamattomia tapoja, tottumuksia ja uskomuksia, jotka yhdessd muodostavat tietynlaisen
viestintakulttuurin. Tutkimuksen kohteena on Algol-konsernin Suomessa toimivien yritysten
esimiesten ja alaisten vélinen viestinta. Painopiste on esimiesten tekemassa viestinnassd, mutta
my0Os alaisten rooleja sisdisessd viestinndssa tarkastellaan. Teoriataustana toimii joukko
organisaatiokasityksid ja johtamisviestinndn lajeja. Organisaatiokasityksista tutkimuksessa on
hyodynnetty klassisia, kayttaytymistieteellisia ja organisaatioteoreettisia nakemyksia.
Johtamisviestintda on tarkasteltu autoritadrisen, itsevarman ja passiivisen johtamisviestinnan
lajien kautta. Organisaatiokasitysten ja johtamisviestinndn lajien keskeisiin teemoihin perustuen
luotiin aineiston keruuta varten anonyymit kyselytutkimukset: toinen esimiehille ja toinen
alaisille. Analyysissa kyselyiden vastauksia on vertailtu toisiinsa ja pyritty tunnistamaan, mita
johtamisviestinnan tyylilajeja konsernissa esimiesten ja alaisten vastausten perusteella esiintyy
ja millainen kokonaiskuva esimiesviestinnan kulttuurista syntyy.

Keskeisena tuloksena voidaan pitda sitd, ettd sekd esimiehet ettd alaiset kokevat esimiesten
tekeman viestinndn enimmakseen demokraattiseksi, tasapuoliseksi ja osallistavaksi. Sen
tasmallisyys ja sdannollisyys on tunnistettu molemmissa ryhmissa. Konsernissa ei ole
havaittavissa suuria viestinnallisia ristiriitoja, joten esimiesviestintaa voidaan kehittaa konsernin
ja sen tytaryhtididen tarpeista lahtien. Tutkimuksessa havaittiin myos, etta alaisten kokemusta
seka tiedon saajana etta jakajana tulisi ottaa enemman huomioon. Myds rakentavan palautteen
ja kiitoksen molemminpuoliseen viestintdan on hyva kiinnittdad huomiota. Jatkotutkimuksena
voidaan tarkastella esimiesviestintaan tyytymattoman vahemmistdn viestinnallisia tarpeita:
estddko jokin viestintavalineen, osaamisen tai ilmaisutaidon puute tai vanhentunut
toimintatapa hyvan viestinnan esimiehen ja alaisen valilla.

AVAINSANAT: Esimiesty®, esimiestaidot, alaistaidot, johtamiskulttuuri, viestintakulttuuri,
yhteisoviestinta, organisaatiokulttuuri
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1 Johdanto

Koronapandemian aikana lisdantynyt etatyén tekeminen on vaikuttanut
organisaatioiden viestintakdytantoihin. Johtamisviestinnan kaytantéja on pitanyt
padivittad, kun esimies ja alainen eivat ole pitkiin aikoihin valttamatta kohdanneet
kasvotusten kuin ruudun valitykselld. Lahityota tekevatkaan eivat ole voineet entiseen
tapaan kokoontua ja viestia vapaasti, kun on pitanyt huolehtia kokoontumisrajoituksista,
turvavaleistda ja nonverbaalista viestintdada rajoittavien kasvomaskien kaytosta.

Yhteisollisyytta ja kokoontumishalukkuutta on verottanut myos huoli tartuntariskista.

Klein ja muut (2013, s. 241) esittavat tutkimuksensa perusteella, ettd organisaation
tehokkuus riippuu sen kulttuurista ja ettd kulttuurin normit ovat suhteessa
johtamistyyleihin. Heiddn mukaansa esimiesten johtamistaidot ovat kriittisia tekijoita
kulttuuristen normien luomisessa ja vahvistamisessa — ja kulttuuriset normit puolestaan
vaikuttavat positiivisesti organisaation tehokkuuteen. Esimiehen viestintataidoilla on siis
merkittava vaikutus paitsi siihen, miten tyontekoa organisaatiossa johdetaan, myds
sithen, millaisessa ilmapiirissa tyoskennellddn. Yhtendisen organisaatiokulttuurin
rakentaminen ja yllapitaminen on haasteellista erityisesti monialakonserneissa, joiden
tytaryhtididen toimialat saattavat olla keskendan hyvinkin erilaiset ja toimialueet jopa
eri maanosissa. Konsernista saatetaan myyda tai silhen saatetaan ostaa uusia yrityksia,

joiden tyontekijat tuovat mukanaan omat organisaatio- ja viestintakulttuurinsa.

Esimiesten viestintd alaisten kanssa ilmentda seka tietynlaisia johtamistyyleja etta
laajemmin tietynlaista organisaatiokulttuuria. Voidaankin puhua erilaisista johtamis- tai
esimiesviestinnan kulttuureista. Tallaisen viestintakulttuurin ymmartaminen ja nakyvaksi
tekeminen auttaa ymmartamaan organisaation ihmiskasitysta ja sitd, miten viestinnalla
voidaan parhaiten johtaa ja miten puolestaan esimiesty6td voidaan viestinnallisesta
nakokulmasta kehittda. Esimies toimii organisaation asettamien tavoitteiden ja niiden

saavuttamiseksi tehtavan tyon tekevien ihmisten vilisena linkkina. On siis tarkeaa, etta



paitsi konkreettiset tavoitteet, myds organisaation olemassaolon oikeuttava ydintehtava

tulevat viestityiksi paivittdisessa tyossa.

Organisaatioita on johdettu kuin ne olisivat koneita ja ihmiset koneen osia; organisaatiot
on nahty sdanndilla ohjattaviksi ennustettaviksi jarjestelmiksi; ja organisaatioissa on
tutkittu ihmissuhteita (Juholin, 2007, s. 8). Johtajuusviestinnan ydin on kuitenkin
tiivistettavissa kahteen ulottuvuuteen: suoritettavaan tehtavaan ja ihmisiin (Hackman &
Johnson, 2009, s. 51). Juholinin (2007, s. 4) mukaan tydelaman tutkimus on laajentunut
tyon fyysisten ominaisuuksien tarkastelusta sen henkiselle puolelle muun muassa
tyokulttuuriin  ja johtamisjarjestelmiin. Rimmasen ja Hietasen (2009, s. 123)
mukaan “postmoderni tyo edellyttda uudenlaisia osallistavia keskustelun tiloja, joilla
organisaation eri tasoja ja verkostoja voidaan kytked yhteen yhteisessa dialogissa.”
Kiinnostukseni nykyisen tydelaman alati kehittyva vuorovaikutteisuus ja erilaisiin
organisaatiokasityksiin toimivat taman tutkimuksen liikkeelle sysdajina. Esimiehen rooli
organisaatiossa tapahtuviin keskusteluihin osallistujana ja sen kulttuurin viestijana on

taman tutkimuksen keskiossa.

Cornelissenin (2017, s. 3—4) mukaan organisaatio hyotyy siitd, ettd sen viestinnan tekijat
ja esimiehet osaavat seka tunnistaa ja diagnosoida viestintaan liittyvia johtamisongelmia
ettd kehittaa sopivia toimintatapoja ja strategioita. Yritysviestinta on johtamisen tydkalu,
joka toimii kehyksena kaiken sisdisen ja ulkoisen viestinnan koordinoinnille ja joka
tuottaa ja yllapitaa hyvaa mainetta organisaatiosta niiden sidosryhmien parissa, joista
organisaatio on riippuvainen (Cornelissen, 2017, s. 5). Esimiehen viestintdtaidot
vaikuttavat siis paitsi hanen johdettaviinsa, myos ulkoisiin sidosryhmiin. Esimiesten
vuorovaikutusosaamista on tutkittu myos opinndytetdissd (esim. Nyystila, 2007;
Unnbom, 2020). Niissd on esitetty, ettd tyontekijoiden nakdkulmaa (Unnbom, 2020, s.
63) ja arvioita esimiesten viestinnastd (Nyystild, 2007, s. 81) voisi tutkia
jatkotutkimuksessa. Pyrin omalla tutkielmallani vastaamaan tdhan tutkimusaukkoon.
Esimiesten ja alaisten valisen viestinndn kuvaileminen tekee nakyvaksi organisaation

toiminnan inhimilliselld, ymmarrettavalla tasolla. Esimiesviestinnan kulttuuria koskevien



ndakemyserojen ja yhtenevdisyyksien tunnistaminen auttaa ymmartamaan niin
padivittdisia kuin isompiakin haasteita organisaation sisdisessa viestinndssa ja
kehittdamaan tyokaluja, joilla esimiesviestintaad voidaan tarpeen tullen esimerkiksi tehda

uusissa kanavissa, kouluttaa tai tehostaa.

1.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimukseni tavoite on kartoittaa kansainvalisen monialakonsernin Suomessa toimivien
tytaryhtididen esimiesviestinndn kulttuuria esimiesten ja alaisten nakdkulmista kasin.
Esimiesviestinnan kulttuurilla tarkoitan tdssa yhteydessa niita viestinnan taustalla
vaikuttavia organisaatiossa seka tiedostettuja ettd tiedostamattomia tapoja, tottumuksia
ja uskomuksia, jotka yhdessa muodostavat tietynlaisen viestintdkulttuurin. Esimiesten
viestintakulttuuriin heijastuvat organisaation strateginen ja operatiivinen johtaminen,
ihmiskasitykset ja kaytossd olevat viestinndn tyokalut. Tutkimustuloksista pyritddn
tunnistamaan kehityskohteita, joiden pohjalta tutkittavassa konsernissa voidaan
esimerkiksi suunnitella ja toteuttaa viestintakoulutuksia. Tutkimus keskittyy esimiesten
ja alaisten valiseen viestintddn organisaation sisdisessa viestinndssa. Lahestyn tavoitetta
organisaatioteorioiden ja johtamisviestinnan tutkimuksen kautta. Nama kaksi aluetta
liittyvat laheisesti toisiinsa, sillda juuri viestinnadlla organisaatio perustetaan, sita
ylldpidetdadan ja sen merkitys neuvotellaan. Organisaatiota perustettaessa myos
paatetdadn, miten organisaation tavoitteisiin liittyva tyo organisoidaan ja miten sita
johdetaan. Johtamisviestinnan tarkastelu on kiinnostavaa siksikin, ettd esimiehen
viestintad on seka virallista ettd epavirallista, vertikaalista seka horisontaalista. Esimies siis
osallistuu tyonsa puolesta moniin diskursseihin ja voi asemastaan ja viestintadtaidoistaan

riippuen vaikuttaa laajastikin.

Koska tutkielman yhtena tavoitteena on tuottaa tietoa tutkimuksen kohteena olevan
konsernin esimiesviestinndan kehittdamiseksi, sen voidaan sanoa olevan luonteeltaan

eksploratiivinen. Tutkielma pyrkii vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
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1. Mita johtamisviestinndn tyylilajeja tutkittavan konsernin esimiesviestinndssa
esiintyy
a. esimiesten ndakokulmasta ja
b. alaisten nakdkulmasta?

2. Millainen kokonaiskuva esimiesviestinnan kulttuurista syntyy?

Ensimmaisellda tutkimuskysymyksella pyrin selvittamaan, tunnistavatko tutkittavan
konsernin esimiehet ja alaiset esimiesviestinnassa erilaisia tyyleja. Tutkielman
teoriamallin perusteella on osoitettavissa, etta johtamistyyli heijastuu viestintaan, joten
viestintdd tutkimalla saadaan tietoa my0Os johtamistavoista. Taman kysymyksen
vastausten perusteella on mahdollista kehittda esimiesviestintda organisaation
toivomaan suuntaan. Toinen tutkimuskysymys etsii vastausta siihen, onko tutkittavan
konsernin esimiesviestinnassa tunnistettavissa yhtenaista kulttuuria, ja mita ja miten sita

voidaan esimerkiksi viestintakoulutuksilla kehittaa.

Albert Goldbeck-Lowen Helsingissd vuonna 1984 perustama kauppa-agentuuri on
nykydan kansainvalinen Algol-konserni (Paavilainen & Jensen-Eriksen, 2019, s. 7), joka
tyollistad nykyaan kansainvalisesti noin 480 henkea (Algol, 2021b). Lain mukaan konser-
nilla tarkoitetaan yritysmuotoa, jossa yhdelld osakeyhtiolla on maaraysvalta toisessa ko-
timaisessa tai ulkomaisessa yhteisossa tai sdaatiossa: maaraava yhtio on emoyhti6 ja
madrdysvallassa oleva tytdryhteiso (Osakeyhtiolaki 2006/624 § 12). Algol-konsernin
tytaryhtiot maahantuovat ja myyvat tuotteita teollisuudelle ja terveydenhoitosektorille
seka tarjoavat suunnittelua, toimitusratkaisuja sekd asennus-, huolto- ja koulutuspalve-
luja (Algol, 2020b). Algol Chemicals tuottaa teollisuus- ja erikoiskemikaaleja seka raaka-
aineita teollisen tuotannon prosesseihin; Algol Diagnostics toimittaa laitteita,
reagensseja ja tarvikkeita laboratoriodiagnostiikkaan ja tutkimukseen Suomessa; Algol
Technics puolestaan tarjoaa sisalogistiikan ratkaisuja kuten nostureita ja kuljettimia seka
kunnossapito- ja huoltopalveluita (Algol, 2021c, s. 5). Algol Trehabin (Algol Trehab, 2021)

toimialaan kuuluvat apuvalineet kuten pyo6ratuolit ja potilasnostimet.
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Tulkitsen tuloksia siitd nakokulmasta, miten niitd voidaan hyddyntaa tutkimuskohteena
olevan konsernin, Algol Oy:n, esimiesviestinnan kehittamisessa. Esimiesviestintda ei talla
hetkella kouluteta tai juurikaan ohjata tutkielman kohdekonsernissa, joten
tutkimustuloksien avulla mahdollisiin ongelma-alueisiin voidaan puuttua ja kehitysta
vaativiin alueisiin vastata antamalla suunniteltua ja kohdennettua koulutusta.
Tutkimusalueen rajaaminen konsernin suomalaisyrityksiin perustuu siihen, etta
tytaryhtioista Algol Chemicalsilla on Suomen lisdksi toimintaa yhdessatoista muussakin
maassa (Algol, 2020a). Jotta tutkimuksessa ei jouduttaisi selvittdmaan naiden kaikkien
alueiden organisaatiokulttuurisia piirteita, keskityn Suomessa tyOskentelevien
esimiesten ja heiddn alaistensa vastausten kerdaamiseen ja analysointiin. Tutkimuksen
piiriin kuuluu talla rajauksella noin 350 Suomessa joko emoyhtio Algolilla ja sen
tytaryhtioilla Algol Chemicalsilla, Algol Technicsilld, Algol Diagnosticsilla tai Algol
Trehabilla tyoskentelevaa henkiloa. Histolab Products Oy kuuluu myds Algolin
tytaryhtidihin, mutta koska yrityksella on Suomessa vain yksi tyontekija, kyseisen

yrityksen vaikutus tutkimustuloksiin ei ole oleellinen.

Sisdinen viestintd on organisaation koossapitava liima. Coorenin (2015, s. 33-34)
mukaan organisaatiota rakentavat muun muassa erilaiset tekstit, kuten viralliset
lausunnot, muistiot, uutiskirjeet, vuosikertomukset ja organisaatiokaaviot. Cooren
toteaa, ettei ndita teksteja vain tuoteta, jaeta ja kuluteta, vaan ne “heraavat henkiin”
diskurssissa. Han jatkaa, etta lisaksi esimerkiksi organisaatiokulttuuri ja johtajuus ovat
asioita, jotka maarittavat organisaatiota diskurssin kautta. Emoyhtié Algol Oy:ssa on
tunnistettu tarve yhtendistdd tytaryhtididen organisaatioiden toiminta- ja
viestintakulttuureita yhteiseksi koetun Algol-kulttuurin suuntaan. Koska vain emoyhtio
Algol Oy:ssé on henkilost6d nimenomaan viestinnan tekemiseen, resurssit
esimiesviestinnan nykytilanteen kartoittamiseksi seka kehityssuunnitelman laatimiseksi
ovat hyvin rajalliset. Tutkimukselle ja sen tuloksille on siis tosielaman tarve ja
kayttotarkoitus. Esimiesviestinndn eri osa-alueita halutaan systemaattisesti kehittaa

yhtenaiseksi tai ainakin yhtendisemmaksi ”algolilainen esimies viestijana” -brandiksi.
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Tutkimuksen tulokset tuovat todenndkoisesti hyodynnettdavda tietoa viestinnan

kehittamiseen.

Koska Algol-yhtioilla ei talla hetkellda ole esimiehille suunnattua viestintdaiheista
perehdytysta eika koulutusta, tutkimuksessa oletetaan, ettei suuntaviivojen ja yhteisten
kaytdnteiden puuttuessa mitdan yhtendista ja vallitsevaa viestintatapaakaan ole.
Ohjauksen ja ohjeiden puute aiheuttaa sen, ettd sekd sisdisten ettd ulkoisten
sidosryhmien kanssa kaydyn viestinnan tyyli ja laatu Algol-konsernin asioista voi
vaihdella paljonkin yhtididen ja esimiesten valilla. Rajaan tarkasteltaviksi ryhmiksi vain
Suomessa toimivien yhtididen esimiehet ja tyontekijat ja heidan valisen viestintansa,
jolloin valtytaan kielellisten ja kulttuuristen erojen tuomilta tulkinnallisilta lisdhaasteilta.

Suomalainen esimies todennakdisesti viestii eri tavoin kuin intialainen kollegansa.

Tutkimuksessa kaytan termid esimies tarkoittamaan henkil6a, jolla on alaisia ja ndihin
kohdistuva direktio- eli tyonjohto-oikeus. Erosen (2013) mukaan esihenkil6-sana on
sukupuoleen viittamaton ilmaisu, mutta koska yhdyssanoja kuten esimiesasema tai
esimiestehtdva — tai tassa tutkimuksessa kaytettdva esimiesviestinta — ei ole viela juuri
korvattu, kdytetdan esimies-sanaa ja sen sisdltavia yhdyssanoja ymmarrettavyyden
vuoksi. Esimiehen direktio-oikeuden piiriin kuuluvia henkil6ita kutsun kontekstista
riippuen alaisiksi, tyontekijoiksi tai tiimilaisiksi. Hikkinen (2006, s. 9) toteaa, etta esimies
ja alainen ovat vaikeita kasitteita niihin perinteisesti liitetyn valtasuhteen takia. Samaa
mieltd ovat Rehnback ja Keskinen (2005, s. 7). Heiddn mukaansa sanalla alainen on
negatiivinen kaiku, mutta sen alkuperainen merkitys viittaa organisaatiohierarkiaan,

jossa tyontekija on arvoasteikossa esimiehensa alapuolella.

Tutkimuskohteena olevan konsernin sisdisessa viestinnassa sanat esimies, alainen ja
tiimildinen ovat yleisesti kdytossa. Esimiesasemassa olevista miehia on 68, naisia 20.
Tyontekijoistd puolestaan 284 on miehid ja naisia 103 (Algol, 2021a). Naisten osuus
kohdekonsernin esimiehista on noin 22,7 % ja tyontekijoista heidan osuutensa on 26,6 %.

Tutkimuskohteen viestinndssa on siis totuttu puhumaan esimiehistd jo ihan kdytdnnon
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syistakin. Kdytdn myo6s termid alainen sen organisaatiolle tuttuuden vuoksi. Termi
organisaatio kattaa tutkimuksessa seka organisaation kasitteena etta tutkimuskohteena

olevan konsernin tytaryhtidineen.

1.2 Aineisto

Tutkimusaineisto kerattiin kyselytutkimuksella tutkimuksen kohderyhmaksi rajatulle
osalle Algol-konsernista. Esimiehida ja alaisia pyydettiin vastaamaan avoimiin
kyselytytkimuksiin. Kyselyiden kieli oli suomi ja ne toteutettiin Webropol-tytkalulla
netissa. Kyselyihin sai vastata anonyymisti. Linkki kyselyihin ldhetettiin Suomessa
tyoskenteleville sahkopostitse. Lisaksi linkki kyselyihin ja tutkimusta taustoittavaan

uutisartikkeliin julkaistiin intranetissa.

Kyselytutkimuksella selvitettiin, miten ja missa kanavissa esimiehet viestivat, millaiseksi
he kokevat sekda konsernin ettd oman yhtionsa viestintakulttuurin, ja millaista tukea ja
koulutusta he toivoisivat omaan viestintddansa. Vastaavanlainen kysely tehtiin niille
tyontekijoille, jotka eivat itse tyoskentele esimiesroolissa. Kysymykset esitettiin
asennevaitteind, joihin voi vastata viiden vaihtoehdon pituisella Likert-asteikolla. Tama
kyselymuoto valikoitui, jotta kyselyihin olisi helppo vastata myds mobiililaitteella ja jotta
vastauksia kertyisi riittavasti. Alaisten kyselyssd esitettiin vaittamia esimiesten
viestinnasta ja siitd, miten alaiset itse viestivat esimiestensa kanssa. Vastaavasti
esimiesten kyselyssa esitettiin vaitteitd, joiden perusteella esimiesten tuli arvioida seka
omaa ettd alaistensa viestintdkayttaytymista. Vastausmaarat ja niiden jakautuminen

kyselyittdin on esitetty tarkemmin luvussa 4.2 Kyselytutkimuksen toteuttaminen.

Kyselytutkimuksen kysymykset on suunniteltu yhdistamalld organisaatiokasitysten ja
johtamisviestinnan lajeja, jotka on taulukoitu (Liite 1). Vastausvaihtojen aaripdina ovat
"tdysin eri mieltd” (vaihtoehto numero 1) ja “tdysin samaa mieltd” (vaihtoehto numero

5). Erilllista en osaa sanoa -tyyppista vastausvaihtoehtoa ei ole annettu, jotta jokaiseen
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kysymykseen vastattaisiin varsinaisella vastausasteikolla. Viidesta vastauksesta
keskimmaisen voidaan katsoa edustavan en osaa sanoa -vastausta vastaavaa neutraalia
vastausta. Kyselyn rakenne on esitelty tarkemmin luvussa 4.3 Tulosten analysointi ja

yhteenveto.

1.3 Menetelma

Kyselytutkimuksilla keratylle aineistolle tehdaan sisdllonanalyysi. Teoreettisena
kehyksend aineiston tarkastelulle kdytetddn organisaatioteorioita yhdessa
johtajuusviestinnan mallien kanssa. Analyysilla pyritadan tunnistamaan, millaisia
organisaatio- ja johtajuusviestinndn malleja esimiesten ja tyontekijoiden viélisesta
viestinndsta valittyy. Konsernissa kaytettavia viestinnan malleja tunnistamalla ja

nimedamalla esimiesviestinnan systemaattinen kehittdminen helpottuu.

Kun tunnistetaan, miten ja millaisella viestinnalla organisaation toimintoja johdetaan,
viestinnan vaikuttavimpia tekijoita eli esimiehia —ja heidan esimiehiaan eli viime kadessa
organisaation ylimpia johtajiakin — voidaan tasmallisemmin kouluttaa tekemaan juuri
heidan organisaatiolleen ja alaisilleen sopivaa viestintdaa. Taman tutkimuksen tulosten
avulla konsernissa voidaan tuottaa koulutusmateriaalia esimiesviestinnan tueksi seka

kehittaa sisaista viestintakulttuuria esimerkiksi uudistamalla viestintdvalineita ja -tapoja.
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2 Viestinta organisaation ja sen kulttuurin rakentajana

Tutkimuksen teoreettisina viitekehyksina toimivat erilaiset organisaatioteoriat ja
johtajuusviestinnan tutkimus. Tarkastelen erilaisia organisaatiokdsityksia ja niiden
ihmiskuvia yhdessa johtajuusviestinnan tyylien kanssa. Tavoitteena on vertailla eri

organisaatiokasitysten nakemyksia tyontekijoista, johtamisesta ja viestinnasta.

2.1 Organisaatioviestinta

Sanakirjamaaritelmdan mukaan organisaatio koostuu joukosta ihmisid, jotka
tyoskentelevat yhdessa organisoidusti yhteisen paamaaran tai tarkoituksen eteen
(Cambridge Dictionary, 2021). Abergin mallin  (Aberg, 2020) mukaan
organisaatioviestintd koostuu viidestd funktiosta, joista neljd ensimmaistda ovat
organisaation kontrolloitavissa: organisaatio voi itse ohjata ja toteuttaa niita, ja niita
voidaan kuvata sisallon ja suunnan ulottuvuuksilla. Sisalto kattaa joko koko organisaation
tai omaa tyota koskevia konkreettisia asioita. Suunnalla kuvataan sisdisen ja ulkoisen
viestinnan eroa. Nama funktiot ovat organisaation perustoimintojen eli operatiivisen
toiminnan tukemista, tiedotus- ja suhdetoimintaa sekd sisdisten ettd ulkoisten
sidosryhmien suuntaan ja kanssa, strategista eli maineen ja yrityskuvan rakentamista
sekd organisaation jasenten sosiaalistamista viestinnan keinoin. Organisaatioviestinnan
viides funktio on Abergin mukaan organisaation ihmisten vilistd vuorovaikutusta:
epadvirallista organisaatiopuhetta ja puskaradiojuttuja. Tata funktiota organisaatio ei voi
suoraan kontrolloida, mutta sille on tarkeaa, miten sita naissa sosiaalisissa verkostoissa
kasitellddn. Neljan ensimmaisen funktion hallinnalla ja niin sanotun hyvan viestinnan
tekemiselld on merkitystd silloin, kun organisaatiosta viestitddn sen virallisen

ulottuvuuden ulkopuolella.
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Viestinta itsessddn on jo organisoimista. Organisaatio eli tyoyhteisd on viestinnallinen
kasite, silla tyoyhteisot syntyvat, toimivat ja hajoavat ihmisten kommunikaation
seurauksena (Juholin, 2007, s. 4). Johanssonin ja muiden (2019, s. 3) mukaan viestintaa
soveltavat ja tekevat yhdessa kaikki organisaation jasenet, joskin toisilla on muita
enemman valtaa tavoitteidensa toteuttamiseksi. Van Ruler (2018, s. 369) mainitsee, etta
kanssakaymisessa ei ole niinkaan kyse siita, kuinka merkitykset yhtendistyvat, vaan miten
niitd jatkuvasti luodaan ja kehitetdan jatkuvassa keskustelussa. Scheininin ja muiden
(2009, s. 109) maarittelyn mukaan toimiva dialogi koostuu viidestd eri osasta:
osallistumisesta, sitoutumisesta, vuorovaikutuksesta, kunnioituksesta ja reflektiosta.
Malli on esitelty my6s kuviossa 1. Jaottelua kaytetddan analyysissa johtamisviestinnan

lajien kasittelyn yhteydessa.

Osallistu-
minen

Reflektio

Vuoro-
vaikutus

Kuvio 1. Toimivan dialogin osat Scheininia ja muita (2009, s. 109) mukaillen.

Scheinin ja muiden mukaan (2009, s. 109) osallistumisen kasite kattaa sen, etta kaikki
osallistujat ovat aktiivisia ja viestinta perustuu vapaaehtoisuuteen. Sitoutumiseen
heiddin mukaansa kuuluu, ettd dialogin tavoitteena on yhteisymmarryksen

saavuttaminen. Vuorovaikutus puolestaan edellyttdd, ettd osallistujat kunnioittavat
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toisiaan ja heilld on kykya kuunnella muita sekd rohkeutta ilmaista omia ideoitaan.
Kunnioituksen kasitteeseen kuuluu, ettei muita johdeta harhaan tai huijata. Reflektiossa
osallistujat Scheinin ja muiden mukaan tarkastelevat kriittisesti sekd omia etta toisten

nakemyksia ja mielikuvia yhteisymmarryksen luomiseksi.

Wyatt (Dasguptan ja muiden mukaan, 2013, s. 173) esittda, ettd tehokas viestinta on
organisaatiolle elintarked menestymisen ehto. Wyattin mukaan viestintd kirkastaa
organisaation tavoitteet, yhdistaa tyontekijat liiketoimintaan, edistda toimintatapojen
parantamista, fasilitoi muutosta seka vaikuttaa tuloksiin tydntekijoiden kaytosta
ohjaamalla. Organisaatioviestinta on aina tarkoituksellinen prosessi, jossa vaihdetaan
viesteja yksittdisten henkildiden, ryhmien ja organisaation eri tasojen valilla,
tarkoituksena yksilollisten ja kollektiivisten padamaarien tavoittelu (Arsith, 2014, s. 17).
Esimiehen voidaan katsoa olevan tdssa prosessissa avainasemassa, silla esimies

prosessoi ja valittda tietoa niin organisaation sisalla kuin ulkoisten sidosryhmien kanssa.

2.2 Organisaatiokasitykset

Organisaatio ja sen myoOtd organisaatioviestintd on eri aikoina nahty eri tavoin.
Organisaatiokdsitys on Vartiaisen (2005, s. 65) mukaan se konteksti, jota vastaan
organisaation toimintaa eli paatoksentekoa ja kehittamista peilataan. Vartiaisen mukaan
(2005, s. 70) organisaatiolla on missio, tavoite, jonka saavuttamiseksi tarvitaan visio.
Jaffe ja muut (1993, s. 4) madrittelevat vision erinomaisuuden ja parhaan
mahdollisuuden tulevaisuuden kuvitteluksi ja mission henkilon, tiimin tai organisaation
ydintehtavaksi. Visio on siis abstraktio, jota toteutetaan strategialla, joka puolestaan
toimii tulkkina abstraktin ja konkretian valilla. Strategia on Jaffen ja muiden (1993, s. 4)
mukaan osa implementaatiota, jolla visio ja missio toteutetaan. Organisaation
perustehtdvd on Vartiaisen mukaan (2005, s. 70) sopimus, johon sisdltyy seka
muodollinen joko suullinen tai kirjallinen sopimus etta psykologinen — yksil6llinen ja

yhteisollinen — sitoutuminen sopimuksen ehtoihin. Strategia on olennainen osa tata
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perustehtdvaa, ja sitd toteutetaan neuvottelemalla, tulkitsemalla, kontrolloimalla,
vastuuttamalla ja palkitsemalla. Vartiainen korostaa, ettda strategian kaytannon
toteutukseen vaikuttaa organisaatiossa vallitseva ihmiskasitys seka arvot, jotka eivat

valttamatta ole samat kuin organisaation julkilausutut arvot.

Vartiaisen mukaan (2005, s. 70-71) organisaation perusrakenteet ovat tydsysteemi
kuten fyysiset tilat, tuotantovélineet, prosessi ja numeraalinen tieto sekd tydyhteiso
kuten organisaation jasenet, aineeton pddoma ja sosiaalisuus. Organisaatiossa
tyoskentelee eri ammattialojen edustajia, joilla on erilaisia toimintaa ohjaavia
viitekehyksia ja kielia (Vartiainen, 2005, s. 74). Serifin ja Dasi¢’'n (2012, s. 333) mukaan
organisaation rakenteeseen vaikuttavat sen ika ja koko, tekniset jarjestelmat, omistajuus,
kulttuuri, perinteet sekd sosiaalinen ymparistd. Kasittelen seuraavissa alaluvuissa eri
aikakausina vallalla olleita organisaatiokasityksia ja sita, millaiset roolit esimiehella ja

alaisella niissa on.

Viitalan ja Jylhan (2013, luku 11, alaluku Organisaatio) mukaan organisaatiossa
vaikuttavat rinnakkain sen virallinen ja epavirallinen versio. Virallinen organisaatio
jasentaa sen rakenteen ja viestii seka sisdisesti etta ulkoisesti kuka kommunikoi, raportoi,
ohjaa tai tekee yhteistyota kenenkin kanssa. Virallinen organisaatio osoittaa siis
vastuunjaon ja paatosvallan jakaantumisen. Tatd toiminnan sisdistd organisointia
kuvataan visuaalisesti usein organisaatiokaaviolla. Epéavirallinen organisaatio puolestaan
syntyy ihmisten keskindisessa toiminnassa ja suhteissa. Hyva luottamus henkildiden
valilld voi tuottaa yhteistyota ja virallisesta organisaatiosta poikkeavia valtarakenteita.
Myds virallisen organisaation jaykkyys, toimimattomuus ja vastuuhenkildiden valilla

koettu luottamuspula voivat vahvistaa epavirallista organisaatiota.

Organisaatiolla on vertikaalinen eli hierarkkinen rakenne ja horisontaalinen eli
tehtdvakentan vastuita kuvaava rakenne (Viitala & Jylhd, 2013, luku 11, alaluku
Organisaatio). Hierarkialla osoitetaan organisaation paatoksenteko- ja vastuunjako.

Horisontaalinen rakenne visualisoi, mitd eri tehtdvid organisaation hoidettavaksi on
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madritelty ja ketka tyoskentelevat minkakin tehtdvdalueen parissa. Viitalan ja Jylhan
mukaan kansainvalisissa monialayrityksissa voidaan yleensa erottaa kolme paaasiallista
johtamisen tasoa: konsernitaso (vastuu koko konsernista), liiketoiminta-alueen taso
(vastuu tietysta konsernin liiketoiminnasta) ja operatiivinen taso (vastuu liiketoiminnan
teknisesta toteuttamisesta). Tutkimuksen kohdekonsernissa vastuu jakautuu ndiden
lisaksi konserni- ja liikketoimintason valilla vaikuttaville yrityskohtaisille hallituksille, joita

johtaa konsernin toimitusjohtaja (Algol Chemicals, 2019).

2.2.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin kdsite syntyi viime vuosituhannen loppupuolella (Miller, 2012, s.
80). Tassa tutkimuksessa organisaatiokulttuurin kdsite taustoittaa muitakin
organisaatiokasityksia kiinnittamalla huomiota ihmisten vélisen kanssakdymisen
merkitykseen ja erityisesti niiden johtamis- ja viestintatapoihin. Millerin mukaan (2012,
s. 80) sekd liikemaailma ettd akateeminen yhteiso innostuivat kulttuurin kasitteesta:
organisaatioiden ndkeminen monimutkaisina tarinoiden ja arvojen areenoina oli
ymmarrettavampaa kuin niiden nakeminen puhtaasti rationaalisina instituutioina.
Lisdksi kulttuuri metaforana antoi uusia tutkimusmahdollisuuksia, ja kasite paasi
nopeasti osaksi arkista tydelamapuhetta (Miller, 2012, s. 80). Klein ja muut (2013, s. 244)
madrittelevat organisaatiokulttuurin  kollektiiviseksi luomukseksi, joka syntyy
organisaation jasenten valisesta kanssakdaymisestd, kun he yhdessa merkityksellistavat
ympadristddan. Heidan mukaansa johtajuuden (leadership) ja johtamisen (management)
paatoksilla ja tyyleillda on vahva vaikutus ihmisten kanssakdaymiseen organisaatiossa.
Hackmanin ja Johnsonin mukaan (2009, s. 239) organisaatioon kuuluvien kayttamaa
kieltd kuuntelemalla voi paatelld, miten organisaatio nakee seka itsensa ettd ymparoivan
maailman. Sanavalinnat heijastavat ja vahvistavat tyopaikan ihmissuhteita ja arvoja.
Hackman ja Johnson painottavat me-sanan merkitysta: se osoittaa halukkuutta vallan ja

tunnustuksen jakoon seka yhteistyon tekemiseen (2009, s. 239).
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Me-hengen tarkeydesta puhuu myds Mattila (Ollikainen, 2019), jonka mukaan kulttuuri
on kaikkein halvin ja tehokkain johtamisjarjestelma. Asioiden vakiinnuttaminen ja
tekemisen normalisoiminen osaksi organisaation kulttuuria vaatii Mattilan mukaan
organisaatiolta muutoskykya. Lewin mallinsi jo 1940-luvulla kolmivaiheisen
muutosteoriansa (Burnes, 2020, s. 32), johon kuuluvat muutostarpeen tunnistaminen,
vanhojen rakenteiden rikkominen ja uusien toimintatapojen vakiintuminen rutiineiksi.
Samaisiin sisdistettyihin toimintatapoihin viittaa Mattilakin (Ollikainen, 2019) toteamalla,
ettd organisaatiossa halutaan toimia tietylla tavalla, koska sitd pidetdaan oikeana ja
hyvana tapana — ei siksi, ettd joku valvoo ja mahdollisesti rankaisee poikkeamisesta.
Koska muutokset ja niiden vaatima reagointi on tydelamassa paivittaista ja jatkuvaa —
organisaatio saa esimerkiksi uuden asiakkuuden kautta lisda tilauksia ja joutuu
jarjestamaan tuotantonsa vastaamaan kysyntdd — esimiehen rooli asioiden eteenpain
viemisessa ja viestimisessa on keskeinen. Tavoitteen on oltava selked ja tahtotilan
kohdallaan. Kun tyontekijoilla on esimiestensa viestima yhteinen kasitys siita, milla

toimintatavoilla tavoite saavutetaan, organisaatio pystyy toteuttamaan tarkoitustaan.

Yhtenaista organisaatiokulttuuria pidetdan tarkeana, silla organisaation yhtenaisyys tai
hajanaisuus vaikuttaa sen menestymiseen. Schein ja Schein (2016, s. 6) maarittelevat
ryhman kulttuurin kumuloituneeksi, jaetuksi oppimiseksi ryhmasta itsestdaan. Ryhma
ratkoo ulkoisen sopeutumisen ja sisdisen integroitumisen ongelmia. Toimiva
ongelmanratkaisutapa opetetaan ryhman uusille jasenille: ndin ongelmat kohdataan,
ndin niista ajatellaan, nain niita kohtaan tunnetaan. Tama kumuloitunut oppiminen on
Scheinin ja Scheinin mukaan kokoelma uskomuksia, arvoja ja kdytossaantoja, joista
hiljalleen muotoutuu tiedostamattomia perusoletuksia. Tasta syysta kulttuurin
muuttaminen on aina tunteita provosoivaa (Schein & Schein, 2016, s. 23), minka vuoksi

johtajuutta ja hyvaa kdytdannon esimiestyota tarvitaan.

Scheinin organisaatiokulttuurin mallissa (Schein & Schein, 2016, s. 17) on kolme tasoa.
Niiden havaittavuus vaihtelee sen mukaan, kuka organisaatiota tarkastelee.

Ensimmaiselld tasolla on organisaation jasenten luoma fyysinen ja sosiaalinen ymparisto:
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siihen sisaltyvat esimerkiksi arkkitehtuuri, teknologiat, tyovaatetus, paatoksentekotavat,
viestinta kokouksissa, ja miten tyota tehdaan eri paikoissa. Myods Hackmanin ja Johnsonin
(2009, s. 239) mukaan organisaatiokulttuurin jokapaivdisessd kanssakdymisessa
esiintyvia symboleita ja artifakteja tarkastelemalla saadaan tietoa organisaation
oletuksista ja arvoista. Naita ovat esimerkiksi kieli, tarinat, rituaalit, kirjoitetut materiaalit,
metaforat, pukukoodi, rakennukset, tuotteet, teknologiat, logot ja toimiston sisustustyyli.
Scheinin mallin toinen taso (Schein & Schein, 2016, s. 19) koostuu yksildiden ja ryhmien
arvoista. Arvot edustavat mieltymyksia tai sitd mita toivotaan tapahtuvaksi. Esimerkiksi
esimies, joka arvostaa innovatiivisuutta, palkitsee tydntekijoitda uusien ja parempien
tyotapojen kehittamisestd. Scheinin mallissa tama kulttuurin taso on mosaiikki
uskomuksia, joiden mukaan asioita pitdisi organisaatiossa tehda. On tosin muistettava,
ettei organisaatiolla ole arvoja, vaan yksililld. Scheinin mallin kolmannella tasolla
(Schein & Schein, 2016, s. 21, 25) ovat ryhman yksildiden perusoletukset. Nama ovat
toistuvasti vahvistettuja, usein tunnistamattomiakin ajatuksia ja tunteita siit3,
miten “asiat on aina tehty nain” tai “tallaisia me olemme”. Scheinin mukaan (Schein &
Schein, 2016, s. 11) kulttuuri tarkoittaa rituaalien, arvojen ja kdyttaytymisten
yhdistamista yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Ympariston jarkeistaminen (sensemaking)
on meille tarkeaa siksi, etta sen avulla pystymme sopeutumaan muutoksiin ja toimimaan

niiden edellyttamalla tavalla mielekkaasti (Weick ja muut , 2005, s. 410).

Organisaatiolle on mahdotonta maaritelld vain yhta kulttuuria (Miller, 2012, s. 85). Sen
sijaan organisaatiossa vallitsevien toiminnallisten, ammatillisten ja hierarkisten
jaotteluiden lisdksi esiintyy alakulttuureita. Ne voivat olla paallekkaisia ja toimivat
toisiinsa ndhden rinnakkain, konfliktissa tai valinpitamattomasti (Martin ja muut, 2004,
s. 14). Miller viittaa Louisin (1985) vaittdmaan, jonka mukaan kulttuureja voi syntya
organisaatiossa vertikaalisesti (esimerkiksi eri osastoilla), horisontaalisesti (esimerkiksi
tietylld organisaatiohierarkian tasolla) tai tietyssa tyoryhmassa. Martin (1992, s. 150)
esittda, ettd alakulttuureja voi syntyd myos henkilokohtaisissa verkostoissa tai
demografisen samankaltaisuuden myo6ta. Yhden organisaation eri toimipisteissa voi siis

kehittya laaja joukko alakulttuureita (Miller, 2012, s. 85). Millerin mukaan on tarkea
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huomioida, etta eri alakulttuurit voivat erota merkittavasti vallan ja intressien suhteen.
Toisin sanoen johtoryhman ja kokoonpanolinjan alakulttuureita voi kuvailla erilaisiksi,
mutta nama eroavaisuudet osoittavat myods perustavanlaatuisia valtaan ja ideologiaan
liittyvia nakemyseroja organisaation sisalla (Miller, 2012, s. 85). Myds Hackmanin ja
Johnsonin (2009, s. 238-234) mukaan organisaatiota voidaan tarkastella antropologian
keinoin heimona. Aikojen kuluessa heimo kehittaa oman kielen, hierarkian, seremonioita,
tapoja ja uskomuksia. Uusi tyontekija joutuu opettelemaan nama kaikki, ja vanhakin

tyontekija voi kokea olonsa eksyneeksi vaihtaessaan paikkaa organisaation sisalla.

Organisaation kulttuuri — tai sen eri alakulttuurit — on harvoin selvasti tunnistettu.
Kulttuurista voi olla useita eri vaikeasti tulkittavia ilmauksia (Miller, 2012, s. 86). Martin
(2001, s. 105) kutsuu tata pirstaleiseksi nakokulmaksi ja esittaa, ettd monitulkintainen
kulttuuri on normaali, huomattava ja vaajaamatdn osa organisationaalista toimintaa.
Millerin mukaan monet tutkijat esittavat, ettd elamme postmodernia aikaa, joka on
monitahoista, pirstaleista, nopeasti etenevaa ja vaikeaselkoista (2012, s. 87). Millerin
mukaan on siis luonnollista, ettd organisaatiokulttuuritkin heijastelevat tata kehitysta.
Organisaatiokulttuurin monitulkintaisuus voi kuitenkin olla haasteellista yksil6tasolla,
kun identiteettejd muodostetaan uudelleenmuotoutuneissa kulttuureissa (Pepper &

Larson, 2006, s. 50).

2.2.2 Klassiset organisaatioteoriat

Millerin (2012, s. 17-18) mukaan 1800-luvun lopulla alkaneen teollisen
vallankumouksen alkaessa tuotanto alkoi mekanisoitua. Painoalue siirtyi maataloudesta
teollisuuteen. Tehtaissa ja kokoonpanolinjastoilla tydskenteli yha suurempia
ihmisjoukkoja. Autotehtailija Henry Ford lienee tunnetuin tyon rationalisoinnin
puolestapuhuja, jonka 1922 ilmestynyt elamakerta julkaistiin suomennettuna heti sen
ilmestymisen jalkeen (Mannevuo, 2015, s. 42). McDonald’s-pikaruokaketju on ottanut

mallia teollisen tyon kehittamisestd standardeihinsa ja tyovaiheisiinsa (Viitala & Jylha,
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2019, luku Tieteellinen liikkeenjohto).  1900-luvun  alkupuolella  uusia
organisaatiomuotoja alettiin tutkia, ja yrittdjille ja teollisuudenaloille annettiin ohjeita,
kuinka ne voisivat parhaiten organisoitua kehityksen mukana. Millerin (2012, s. 17-19)
mukaan merkittavimmiksi teorioiksi nousivat Fredrick Taylorin tieteellisen johtamisen
teoria, Henri Fayolin funktionaalisen johtamisen teoria sekd Max Weberin
byrokratiateoria. Nadiden teorioiden mukaan organisaatioita pystyi tarkastelemaan ja
ohjaamaan kuin koneita. Miller esittda, ettd kone organisaation metaforana viittaa siihen,
ettd organisaatio on erikoistunut johonkin tiettyyn tehtavdaan. Koneen osat ovat
standardoituja ja vaihdettavissa, joten linjastolla tydskenteleva tyontekija oli tarpeen
tullen rattaan lailla korvattavissa. Kone on my6s ennakoitava: jos se hajoaa, mahdollisia
vikoja on rajallinen maara ja niiden syyt ja ratkaisut rationaalisesti paateltavissa.
Vastaavasti organisaatiota voidaan johtaa saannailla ja standardeilla, joiden toimivuutta

tarkastellaan ongelmatilanteissa.

Konemetafora-teorioiden vallitseva johtamis- ja viestintdandakemys on, etta
tyontekijoiden tulee totella kaskyja yhtendisesti ja koordinoidusti. Johtamisen ja
viestinnan suunta on ylhdalta alas. Tyoyhteis66n sosialisoidaan kouluttamalla
tyontekoon. Padatoksenteossa tdahdatdan optimaaliseen tulokseen nopeudella ja
tehokkuudella. Konflikti on yhta kuin viestintakatkos, ja suunnittelemattomat muutokset
koetaan ahdistavina. Tyontekijoiden stressi saatetaan tiedostaa, mutta toisaalta heita
myds kohdellaan vaihdettavissa olevina koneen osina. Tasta johtuen henkil6std on hyvin
homogeenista. Koska tavoitteena on keskittyda yksityiskohtiin ja sdantojen
noudattamiseen, luovuudelle ja innovaatioille ei ole sen paremmin tilaa kuin tilausta.
Myo6s Ruben ja Gigliotti (2017, s. 16) ovat havainneet johtamista kasittelevadssa
kirjallisuudessa, ettd johtajan roolia painotetaan ja seuraajien (alaisten) roolia
vaheksytdan. Johtajat esitetddan muun muassa alkuunpanijoina, kriittisten paatdsten
tekijoina, toimintojen ohjaajina ja resurssien hallinnoijina, kun taas seuraajat eli alaiset

vain noudattavat johtajiltaan saamiaan ohjeita ja saavat ndiltd ohjausta ja valvontaa.
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2.2.3 Kayttaytymistieteellinen ihmissuhdekoulukunta

Ihmislaheistd |ahestymistapaa edustivat Viitalan ja Jylhdan mukaan (2019, luku
Ihmissuhdekoulukunta) Elton Mayo, Abraham Maslow ja Douglas McGregor. Heidan
teorioidensa mukaan ihmiset ovat tyytyvdisempia ja tuottavampia, mikali olosuhteet
mahdollistavat heidan tarpeidensa tyydyttamisen. Johtaminen alkoi ohjautua
aiemmasta tehtavakeskeisyydestd myos sosiaaliseen kanssakdaymiseen, joka nahtiin
keinona maksimoida tyotyytyvaisyys. Viitalan ja Jylhdn mukaan viestinnasta tuli niin
epamuodollista ja kasvokkaista kuin horisontaalista etta vertikaalistakin. Tyontekijoiden
huomioimisen eli ndakemysten kysymisen ja kuuntelemisen huomattiin lisddvan

tuottavuutta silloinkin, kun olosuhteita heikennettiin.

Paatoksenteossa osallistettiin tyontekijoita: koettiin, ettad itsensa toteuttaminen tuottaa
my0Os tehokkuutta. Konfliktitilanteet nahtiin merkkeind ihmissuhdeongelmista, jotka
hadiritsivat tavoiteltua harmoniaa. Muutostilanteissa tarkeimmaksi tekijaksi nousi
tyontekijoiden tyytyvaisyys ja heidan tarpeidensa huomioiminen: stressaavissa
tilanteissa tyontekijoille annettiin henkistda tukea. Henkilostdo ei ollut enda niin
homogeenista kuin aikaisemmin, joskaan diversiteetti ei ollut vield varsinaisesti tavoite.
Kayttaytymistieteellisia ihmissuhdekoulukuntia on kritisoitu siitd, ettd ne ovat liian

avoimia ja niissa hyvaksikdytetaan luottamusta.

2.2.4 Henkil6sto organisaation pddaomana

Henkilostoresurssikoulukuntien nakemysten mukaan henkilostd on organisaation
keskeistd pddomaa. Tyontekijoiden osallistuminen, aktiivinen ja luova dialogi ja ideoiden
esiintuominen ndhddan tuottavuutta lisdavana. Taman koulukunnan edustajia ovat
muun muassa Robert R. Blake, Jane Mouton ja Rensis Likert. Myds Abraham Maslow

edustaa osin tata ndakemystd. Psykologit Blake ja Mouton kehittivat kaksiulotteisen
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johtamisruudukon (Oxford Reference, 2021). Likert maaritteli johtamisjarjestelméansa
1960-luvulla. Viestinta on henkildstoresurssikeskeisessa organisaatiossa monisuuntaista,
epamuodollista ja tiimipohjaista. Kaytossa on monia kanavia. Sosialisaatio tapahtuu
rekrytoinnin kautta, jolla valitaan tehtdviin sopivimmat henkil6t. Paatoksenteossa
osallistetaan tyontekijoita. Konfliktit nahdaan kehitysmahdollisuuksina, joiden
tavoitteena on yhteisesti |0ydetty ratkaisu ja toiminnan kehittaminen. Muutos koetaan
niin ikdan jalostumisena, jota johtamisen on tuettava. Stressia kokeva tyontekija voidaan
sijoittaa toiseen tehtdvaan tai jopa koko organisaatiorakennetta muuttaa. Henkiloston
monimuotoisuus tuottaa luovuutta. Henkilostoresurssikoulukuntia on kritisoitu siita,
ettei niilla ole kovin yhtendisia nakemyksia. Niiden katsotaan myds perustuvan aiempiin

koulukuntiin ja kehitysvaiheisiin.

2.2.5 Organisaatioteoreettinen johtamisoppi

Organisaatioteoreettinen johtamisoppi jakautuu Viitalan ja Jylhdan (2019, luku
Johtamisajattelun kehittyminen) mukaan tilanneteoreettiseen (situational leadership
theory eli SLT) ja sosiotekniseen koulukuntaan. Yhteistd koulukunnille on, ettd niissa
huomioidaan seka ihmisten tarpeet ettd ympardiva yhteiskunta ja sopeutetaan
johtamista, organisaation rakenteita ja prosesseja niiden mukaan. Tyén organisointi ja
tilanteisiin sopeutettu johtaminen vaikuttaa tyontekijoiden tehokkuuteen. Hersey ja
Blanchard esittelivat tilanneteoreettisen johtamisteoriansa vuonna 1969 (Thompson &
Glaso, 2015, s. 527). He maarittelivat erilaisille alaisille sopivia johtamistyyleja:
innokkaalle, mutta vielda taitamattomalle sopii ohjaava johtaminen. Jonkin verran
kokemusta kerryttanyt, mutta sitoutumaton alainen puolestaan hyotyisi valmentavasta
johtamisesta. Osaava, mutta sitoutumiseltaan vaihteleva tarvitsee johtamiselta tukea.
Itsevarma ja sitoutunut alainen puolestaan vastaa parhaiten delegoivaan johtamiseen.
Tilanneteoreettisen mallin mukaan esimiehen tarkein tehtavd on tukea alaista

tehtaviensa suorittamisessa huomioimalla tdman yksilolliset valmiudet (Viitala & Jylha,
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2019, luku Tilanneteoreettinen koulukunta). SLT:tad on kritisoitu siita, ettd alaisten tarve

tietylle johtamistyylille on vaikea todentaa (Thompson & Glaso, s. 528).

Leeds University Business School -sivuston (2021) mukaan sosiotekninen koulukunta
ndkee organisaation jarjestelmana, joka koostuu eri alajarjestelmista. Organisaatiossa
toimii ihmisia, jotka tydskentelevat jonkin tavoitteen eteen, noudattavat prosesseja,
kayttavat teknologiaa, toimivat fyysisessa infrastruktuurissa ja jakavat tiettyja
kulttuurisia oletuksia ja normeja. Sosioteknisen koulukunnan mukaan organisaatiota ja
sen suoritusta voidaan ymmartdaa ja kehittdda vain, kun sekd sen sosiaalisia etta
teknologisia ndkokulmia tarkastellaan yhdessd, mutta itsendisind kompleksisen

systeemin osina.

2.2.6 Epavakaa organisaatio

Juholinin (2007, s. 7) mukaan tyoeldaman jatkuvan muutoksen valttamattomyyden
ymmartaminen on tuonut sen tutkimiseen uuden nadkékulman, jonka mukaan
organisaatioita ja ty6elamada ei nahda vain tasapainoa ja jarjestysta tavoittelevina
kokonaisuuksina, vaan pirstaleisina ja hajottavina. Tilaa kuvataan termillad dissipaatio,
joka ympdristotieteissa tarkoittaa (ilmaan) hajoamista. Venkulan (2005, s. 41-42)
mukaan ’‘dissipaatio on monien tekijoiden &killinen epajatkuvuus’, joka aiheuttaa
organisaatiolle jatkuvaa epéatasapainoa. Aula (1999, s. 129) kuvailee dissipatiivista
muutosta symmetrian murtumiseksi ja kontrollin kadoksi. Viitala ja Jylha (2019, luku
Johtamisajattelun kehittyminen) esittdvat, ettd nykyhetken tydeldamda muuttavat
digitalisaatio, toimintaymparistéjen muutos, tuotannon siirtyminen verkostoihin,
vaatimukset kestdvastda kehityksestd sekd arvon tuottamiseen osallistuvien

ihmisryhmien monimuotoistuminen.

Organisaation ollessa jatkuvasti epdvakaassa muutostilassa, esimies on yha keskeisessa

roolissa, omaan tyohon ja tyoyhteisoon vaikuttamisen lisdksi, Juholin (2007, s. 8) esittaa.
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Toisaalta hdanen mukaansa muutoksen myo6td organisaatiorakenteet ovat aiempia

mukautumiskykyisempia. Henkiléstd koostuu ydintydntekijoistd, tdydentdvista
tyontekijoista ja ulkoistetuista tyotoiminnoista. Tyota tehdaan Juholinin mukaan yha
enenevassa maarin valiaikaisissa projektiryhmissa. Kasvion (Juholin, 2007, s. 7) mukaan
tyotehtavien laajentumisen, tyoajan kdyton ja toimintojen ulkoistamisen kautta
organisaatio voi tavoitella seka toiminnallista etta maarallista resurssien joustavuutta.
Keskisen (Juholin, 2007, s. 8) mukaan henkilostolle annetaan enemman vastuuta

kehittamisessa ja paatoksenteossa.

Klassiseen organisaationdkemykseen nojaavat traditionaaliset tydyhteisot pyrkivat
industrialismin ihanteiden mukaisesti hallittavuuteen. Sitd vastoin proaktiivisissa
tyoyhteisdissa on omaksuttu yhteisollistaminen ja padatoksenteon delegoiminen
organisaatiohierarkiassa alemmille tasoille. Epdjatkuvuutta ja yksilén vastuuta omasta
elamastaan ja urastaan korostava uusi tyon ja organisaation paradigmaa Juholin (2007,

s. 8) kutsuu turbulentiksi tyoyhteisoksi.
Taulukkoon 1 on koottu edellad esitettyjen organisaatiokasitysten keskeiset teemat seka
johtamisen ja viestinnan tyylit ja suunnat. Organisaatiokasityksia ja johtamisviestinnan

lajeja tarkastellaan lahemmin analyysin yhteydessa.

Taulukko 1. Organisaatiokasitysten keskeiset teemat ja johtamisen ja viestinnan tyylit ja suunnat.

Organisaatiokasitys Keskeinen teema Johtaminen ja viestinta

Organisaatiokulttuuri

Organisaatio koostuu tarinoista
ja arvoista. Muutoskyky ja me-

henki kertovat joustavuudesta.

Esimiehen rooli viestijana on
keskeinen, jotta tavoitteet ja

toimintamallit ovat selkeita.

Klassiset organisaatioteoriat

Organisaatio on rakennettavissa

ja ohjattavissa kuin kone.

YIhaalta alaspain kdskynjakona.

Kayttaytymistieteellinen

ihmissuhdekoulukunta

Tyontekijan tyytyvaisyys ja
osallistaminen parantaa

organisaation tuottavuutta.

Johtamisviestinta painottuu
enemman sosiaaliseen
kanssakdaymiseen kuin

tehtavakeskeisyyteen.
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Organisaatiokasitys

Keskeinen teema

Johtaminen ja viestinta

Henkildstd organisaation

paaomana

Aktiivisesti osallistuvat

tyontekijat ovat organisaation

keskiossa.

Esimies tukee viestintdd myos

konflikteissa. Viestintd on
monisuuntaista ja

epamuodollista.

Organisaatioteoreettinen

johtamisoppi

Johtamista, organisaatiota ja
prosesseja sopeutetaan
ihmisten tarpeiden ja
ymparoivan yhteiskunnan

tarpeiden mukaan.

Johtamistyyli ja -viestinta
valitaan alaisen tarpeiden

mukaan.

Epdvakaa organisaatio

Organisaatio on jatkuvassa

muutostilassa

Paatoksentekoa ja vastuuta

delegoidaan alaspain.
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3 Esimiesviestinta

Tassa luvussa kasittelen johtamisviestinnan lajeja ja tyylejd, joita tdssa tutkimuksessa
edustavat autoritdarinen ja aggressiivinen, itsevarma ja demokraattinen seka passiivinen
laissez faire -johtajuus. Positiivisen esimiesviestinnan merkitysta kasittelevassa
kappaleessa tutkin esimiehen ja alaisen valisen kommunikaation vaikutusta muun
muassa tyotyytyvadisyyteen, tyohyvinvointiin ja asenteisiin tyonantajaorganisaatiota
kohtaan. Alaisten roolia esimiesten kanssa ja suhteessa heihin kasitelldan
organisaatiokansalaisuuden, alaisten viestintatyylien ja heidan viestintdosaamisensa

kautta.

Esimies on organisaation tyotekija, jonka tyohon kuuluu toisten tyon johtamista tai
toiden jakamista toisille (Aarnikoivu, 2010, s. 33). Aarnikoivun mukaan esimiehen ty6 on
ihmisten kanssa toimimista, jatkuvaa kommunikointia ja henkil6kohtaista vaikuttamista.
Cornelissen (2017, s. 176) nadkee esimiesviestinndn yhtena sisdisen viestinnan osa-
alueena. Esimiesviestinnalla tarkoitetaan hdnen mukaansa esimiehen ja hanen
alaistensa valista viestintaa. Tallainen viestintd on yleensa sidoksissa tiettyjen tehtavien
ja toimintojen suorittamiseen tai tyontekijdoiden motivaatioon ja hyvinvointiin. Sisdinen
viestinta ei Cornelissenin mukaan kokonaisuutena erottele eri tyontekijaryhmia, vaan
viestii organisaation asioista spesifeja tydasioita laveammin. Esimiesviestinta puolestaan
tavoittaa tiettyja tyontekijaryhmia, mutta siita puuttuu laajempi organisaation nakemys.
Molemmat tyontekijoille kohdennetut viestintatavat taydentavat toisiaan varmistamalla,
ettd tieto virtaa sekd horisontaalisesti etta vertikaalisesti organisaation lapi. llman
molempia viestintdtapoja organisaation viestintdtavoitteet voisivat jadada tehottomiksi ja
sen tyontekijat tyytymattomiksi, Cornelissen toteaa. Tasta syystda hdanen mukaansa
organisaation tiedottavaa viestintdd ja esimiesviestintda tulisi kayttda strategisesti
vhdessa, jotta saavutettaisiin organisaatioiden tavallisimmat tyontekijoille kohdennetun
viestinnan tavoitteet: relevantin tiedon tuottaminen tyontekijoille heidan tyontekonsa
tukemiseksi, lujan tyoyhteison rakentaminen, ja organisaatioon identifioituvat

tyontekijat.
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Kuten kappaleessa 2.1 esitin, Abergin (2020) mukaan organisaatioviestinnan funktioita
ovat perustoimintojen tukeminen, informointi, strateginen viestintd, sosiaalistaminen
sekd  epdvirallinen organisaatiopuhe. Naita teemoja tarkastellaan  myds
esimiesviestinnan tehtdvia kasittelevissa kappaleissa. Sisallollisesti esimiehen tyo
jakautuu karkeasti paatoksentekoon, informaation kasittelyyn ja henkildsuhteiden
yllapitoon (Aarnikoivu, 2010, s. 33). My6s Arsith (2014, s. 21) seka Viitala ja Jylha (2019,
luku Johtajan roolit) jakaa esimiestyon vastaaviin kolmenlaisiin rooleihin:
henkildidenvalisiin, tiedollisiin ja paatdksentekoon liittyviin. Henkildidenvalisissa
rooleissa esimies edustaa, johtaa ja toimii yhteishenkilona. Tiedollisissa rooleissa esimies
keraa, tarkistaa ja levittda tietoa seka toimii organisaation edustajana sen
toimintatavoissa ja tehtdvissa. Paatoksentekoon liittyvissa rooleissa esimies on vastuussa
muun muassa resurssien kohdentamisesta, ongelmatilanteiden ratkaisusta seka

muutoksen johtamisesta.

Hakkisen (2009, s. 6) mukaan esimiehen ja alaisen suhteeseen vaikuttavat muun muassa
tyonjako, valta- ja organisaatiorakenteet, auktoriteettisuhteet, kontrolli- ja
ohjausjarjestelmat seka tyon ja yksityiselaman rajapinta. Aarnikoivun mukaan (2010, s.
72) hyva esimies hallitsee viestinnan ja vuorovaikutuksen ja panostaa nadiden taitojen
kehittdamiseen. Aarnikoivu toteaa, ettd esimies myds ymmartaa tydssaan tarvittavan
viestinndn moniulotteisuuden ja haastavuuden ja osaa asetella sanansa tilanteiden
mukaan. Vastaanottajan tekemien tulkintojen perusteella syntyvien vaarinkasitysten
valttamiseksi esimies varmistaa yhteisen ymmarryksen syntymistd kysymyksin,
tarkennuksin ja uudelleenmuotoilujen avulla. Myds Henttonen ja Lapointe (2015, s. 37)
toteavat, ettei ole yhdentekevaa, miten tyostd puhutaan. Tyon hallinnan tehokkuutta,
tuloksellisuutta ja taloudellisuutta korostava managerialismi seka kdyhdyttaa tyota etta
typistda sen ja ammattilaisten osaamisen pelkdksi tekniseksi suorittamiseksi ja johdon

asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi (Henttonen & Lapointe, 2015, s. 25, 37).
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Kotterin mukaan (2008, s. 6—7) johtaminen (management) on monimutkaisuuden kanssa
selviamista. Mita monimutkaisempi organisaatio, sita parempaa johtajuutta se tarvitsee
sailyttadkseen jarjestyksen ja johdonmukaisuuden sekd tuotteidensa laadun ja
tuottavuuden. Kotter esittda, etta johtamista on esimerkiksi organisaatiorakenteen
luominen, toiden suunnitteleminen ja osaavan tyovoiman hankkiminen. Johtajuus
(leadership) sen sijaan on Kotterin mukaan muutoksen hallintaa: mitd enemman
muutosta tapahtuu tai tehddan, sita enemman tarvitaan johtajuutta. Johtajuudella
viestitaan visio eli tavoite ja tavat, joilla se saavutetaan. Tahan tarvitaan Kotterin mukaan
motivointia ja inspirointia. Daintonin ja Zelleyn (2005, s. 133) mukaan johtamisen ja
johtajuuden ero voidaan esittda lyhyesti: johtaminen on rakenteen sisalld toimimista,

johtajuus on rakenteiden luomista.

Hackmanin ja Johnsonin (2009, s. 11) mukaan esimiehet voivat toimia johtajina, mutta
useimmiten he eivat toimi niin. He esittavat, etta myos alaiset voivat toimia johtajina
vailla varsinaista esimiesasemaa. My6s Hackmanin ja Johnsonin mukaan esimiehen
(manager) ja johtajan (leader) tehtavat ovat erotettavissa toisistaan. Tiivistelma heidan
esityksestdan on esitelty taulukossa 2. Johtajien tehtdava on luoda organisaatiolle
tavoitteet seka linjata, missa aikataulussa, milla resursseilla ja milla toimintatavoilla
tavoitteet saavutetaan. Viitalan ja Jylhdn mukaan (2019, luku Johtamisen tarkoitus)
johtaminen on syy-seuraussuhteiden ymmartamistd ja sen tunnistamista, mita
asetettujen tavoitteiden eteen pitdisi tehda. Johtamiseen kuuluu heiddn mukaansa
integroiva ominaisuus: tuotannontekijoiden, toiminnan ja ihmisten yhteen sitominen
organisaation perustehtdvan toteuttamiseksi. Vartiainen (2005, s. 65) esittad, etta
johtaminen on sovitun perustehtavan mukaista toimintaa ja sille asetettujen
tavoitteiden saavuttamista. Hinen mukaansa johtajuus perustuu johtajan ja seuraajien

suhteeseen ja johtaminen puolestaan on johtajien ja seuraajien yhteinen tehtava.



Taulukko 2. Johtamisen (management) ja johtajuuden (leadership) erot Hackmania ja Johnsonia
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(2009, s. 13) mukaillen.

Tehtava

Esimies

Johtaja

Agendan luominen

Yksityiskohtaiset suunnitelmat,

aikatauluttaminen, resursointi

Tulevaisuuden visiointi,
tavoitteiden saavuttamiseksi
tehtdvien muutosten

strategiointi

Verkoston luominen agendan

saavuttamiseksi

Organisointi ja
henkilostoresurssien hankinta,
vastuiden jakaminen,
toimintatapojen ja

seurantajarjstelmien luominen

Ihmisten yhtendistdminen
viestimallad yhteistyon
tekemiseksi ja vision ja

strategian ymmartamiseksi

Toteuttaminen

Ongelmanratkaisu ja

suunnittelu

Motivointi ja inspirointi

Tulokset

Ennakoitavuus, jarjestys,
odotettujen tulosten
tuottaminen, aikataulussa ja

budjetissa pysyminen

Muutosten tuottaminen
(esimerkiksi uusien tuotteiden
lanseeraaminen, tyévoiman
uudelleen organisointi

kilpailukyvyn parantamiseksi)

3.1 Johtamisviestinnan lajit

Hackmanin ja Johnsonin mukaan (2009, s. 51) useat eri 1940-1960-luvuilla
tyoskennelleet tutkijaryhmat tulivat eri metodologioita ja mittaustekniikoita kdyttden
samaan johtopadatokseen: johtajuus koostuu pohjimmiltaan kahdesta ensisijaisesta
viestinnan ulottuvuudesta. Nama ovat tehtava ja ihmissuhteet, eli tyo, joka pitaa tehda
ja ihmiset, jotka sen tekevat. Hackmanin ja Johnsonin mukaan ilman naita ulottuvuuksia
johtajuutta ei tarvita. He esittavat, etta tehtavakeskeinen viestintd on tuotantokeskeista
ja sisaltda ajatuksen rakenteesta. Tehtdvakeskeinen johtaja keskittyy ensisijaisesti tyon

suorittamiseen, ja han on usein hyvin autoritdadrinen. Suhdekeskeista viestintaa
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puolestaan on Hackmanin ja Johnsonin muaan kutsuttu tydntekijasuuntautuneeksi ja
huomioonottavaksi. Suhdekeskeinen johtaja on demokraattista johtamisviestintaa
kayttavan esimiehen lailla kiinnostunut ihmisista ja korostaa yhteistyota ja supportiivista

viestintaa.

Lewin, Lippitt ja White (Hackmanin ja Jonsonin mukaan, 2009, s. 42—-48) ovat tutkineet,
miten johtajan viestintdtapa vaikuttaa johdettavaan ryhmadan. Heidan tutkimansa
viestintatyylit olivat autoritddrinen, demokraattinen ja laissez-faire. Dasgupta ja muut
(2013, s. 176) toteavat, etta esimiehet kayttavat eri viestintatyyleja, joista yleensa yksi
dominoi ja on tietylle esimiehelle tavallisin. Dasguptan ja muiden mukaan

viestintatyyleja ovat passiivinen, aggressiivinen ja itsevarma.

3.1.1 Autoritddrinen ja aggressiivinen johtaja

Lewinin ja muiden (Hackman & Johnson, 2009, s. 45-46) johtamisviestintdamallin
autoritadrinen johtaja kontrolloi alaisiaan maaraamalla periaatteista, toimintatavoista ja
kaytoksesta. Han etaannyttaa itsensa korostamalla roolien eroja. Autoritdarinen johtaja
voi myos uskoa, etteivat alaiset toimisi tehokkaasti ilman suoraa valvontaa, ja etta
itsendisesti tyota suorittamaan jatetyt tyontekijat ovat tehottomia. Toisaalta Lewinin ja
muiden mukaan autoritdarisen johtajan alaiset voivat oikeissa olosuhteissa suoriutua
tehtdvistadan hyvinkin tehokkaasti. Tama viestintatyyli sopii tilanteisiin, jolloin on
noudatettava tdsmallisesti tiettyja ohjeita, mutta tehtdvdan suorittaminen ei vaadi
aloitteellisuutta tai sitoutumista. Rutiininomaiset, hyvin strukturoidut tai yksinkertaiset
tehtdvat hoituvat tehokkaasti autoritdarisen johtajan alaisuudessa. Lewin ja muut
esittavat, ettd autoritaarista johtamista suositellaan my6s, kun johtajalla on enemman
tietoa kuin alaisillaan, kun johdettavien ryhmad on suuri, tai kun aika ei riita
demokraattiseen paatoksentekoon. Kdantdpuolena autoritdariselle johtamisviestinnélle
on sen vuoksi koettu tyytymattdmyys, sitoutumattomuus, itsendisyyden ja luovuuden

puute ja jopa vihamielisyys.
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Dasguptan ja muiden mukaan (2013, s. 176) aggressiivinen esimies hyokkaa alaistensa
mielipiteitd vastaan tai jattaa ne huomiotta. Tallaiselle esimiehelle omat tunteet, tarpeet
ja mielipiteet ovat tarkeimpia. Han reagoi tylysti, halventavasti tai sarkastisesti, mika lisaa
tyontekijoiden ahdistusta. Aggressiivinen esimies ei pysty luomaan suhteita alaisiinsa.
Hanelle oman aseman vaaliminen ja valta alaisiin on itse tyota tarkeampaa. Dasguptan
ja muiden (2013, s. 176) mukaan lyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttamisessa
aggressiivinen esimies saattaa onnistua siind missa Lewinin ja muiden autoritdarinen

johtaja.

3.1.2 Itsevarma demokraattinen johtaja

Lewinin ja muiden (Hackmanin & Johnsonin mukaan, 2009, s. 42) mukaan
demokraattinen johtaja kayttda supportiivista viestintaa, joka fasilitoi vuorovaikutusta
johtajan ja alaisten vililla. Han rohkaisee alaisiaan osallistumaan tavoitteiden ja
toimenpiteiden pdattamiseen. Demokraattinen johtaja uskoo, ettd hanen alaisensa
kykenevat tekemaan tietoon perustuvia paatoksia. Han ei pelkda alaistensa tekemia
ehdotuksia, vaan uskoo, ettd muiden osallistuminen parantaa paatdksenteon yleista
laatua. Demokraattisella johtamisviestinnalla saavutetaan Lewinin ja muiden (Hackman
& Johnson, 2009, s. 46) mukaan suhteellisen korkea tuottavuus riippumatta siita,
valvooko johtaja alaisiaan suoraan vai ei. Alaiset ovat myods tyytyvdisempia ja
sitoutuneempia seka kokevat yhteenkuuluvuutta. Tama viestintatyyli sopii tehtaviin,
jotka edellyttavat osallistumista, luovuutta seka paatoksiin sitoutumista. Lewin ja muut
toteavat, ettd demokraattisen johtamisviestinnan ainoa heikkous on se, ett3 se vie aikaa

ja etta sita voi olla vaivalloista kayttdaa suurissa ryhmissa.

Dasgupta ja muut (2013, s. 176) luonnehtivat itsevarmaa esimiestd kyvykkaaksi
toimimaan omien tavoitteidensa edistamiseksi sekd puolustamaan itsedan ilman, etta

han loukkaa muiden oikeuksia. Itsevarma esimies on rehellinen, objektiivinen, avoin,
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tasmallinen, ilmaisee itseddn ja kunnioittaa sekd itsedan ettd muita. Han luo
yhteisymmarrysta ja tayttaa odotuksia. ltsevarma esimies kunnioittaa tyontekijoidensa
tarpeita ja ndkee vaivaa arvioidessaan, mitd ja miten heidan tarvitsee tietdaa. Hanelld on
my0s taitoja ja itsevarmuutta haastaa epamaaraisyyksia ja vaarinkasityksia. ltsevarma
esimies ilmaisee mielipiteensa alaisiaan kunnioittaen. Han antaa alaisilleen rakentavaa
palautetta, ei kritisoi heitd, ja myos kiittaa ja palkitsee heita oikea-aikaisesti. Han luo
motivoivaa ilmapiirid ja luottaa alaisiinsa. Luottamuksen ilmapiiri toimii myds toisinpain:
Tschannen-Moranin ja Hoyn mukaan (2000, s. 571-572) tyontekijat pitavat esimiestaan
luotettavana, kun tama viestii tasmallisesti ja avoimesti. Myds alaisten osallistaminen
paatoksentekoon ja kontrollin delegoiminen tekee esimiehestd luotettavamman,

Tschanne-Moran ja Hoy esittavat.

Hackmanin ja Johnsonin (2009, s. 45, 48) mukaan demokraattista johtamisviestintaa
pidetdan kaikkein tehokkaimpana, koska silla saavutettavat hyodyt ovat merkittavampia
kuin mahdolliset haitat. Demokraattisesti johdetut alaiset ovat tuottavampia,
tyytyvaisempia ja sitoutuneempia verrattuna autoritdaristen johtajien alaisiin, jotka
tehokkuudestaan huolimatta olivat johtajistaan riippuvaisempia ja kokivat
vihamielisyyttd ja aggressiivisuutta. Haittapuolena voidaan Hackmanin ja Johnsonin
mukaan pitda sitd, ettd demokraattinen johtaja saattaa juuttua pitkallisiin keskusteluihin
koskien kaytantoja, toimintatapoja ja strategioita. Useimmiten alaisten osallistuminen ja

sitoutuminen kuitenkin korvaa ndiden keskusteluiden aiheuttamat viivastykset.

3.1.3 Passiivinen laissez faire —johtaja

Laissez faire -johtajuutta on kutsuttu myos epajohtajuudeksi ja johtajuuden valttelyksi
(Hackman & Johnson, 2009, s. 42, 46). Hackmanin ja Johsonin (2009, s. 42—43) mukaan
laissez faire tarkoittaa kirjaimellisesti “antakaa tehda” tai "antakaa heiddn olla”. Laissez
faire -johtaja kieltdytyy viestinndssaan johtajan vastuusta ja antaa alaisilleen hyvin vahan

ohjausta ja tukea. Taman seurauksena tuottavuus, yhteenkuuluvuus ja tyytyvaisyys usein
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karsivat. Epdpateva, eldkkeelle pdasydan odotteleva tai irtisanomisuhan alla oleva
johtaja voi kayttaa tata viestimiestyylia. Toisaalta positiivisesti kdytettyna laissez faire -
viestinta voi Hackmanin ja Johnsonin mukaan (2009, s. 46, 48) valtuuttaa alaiset hyvin
itsenaisiksi ja itsemaaraytyviksi ja samalla tarjota heille ohjausta ja tukea pyydettdessa.
Ohjattua vapautta tarjoava esimies ei osallistu suoraan paatoksentekoon, elleivat alaiset
sitd hanelta pyyda, tai ellei taman valiintuloa tarvita jonkun tehtdvan loppuun
saattamiseksi. Laissez faire -johtamisen seurauksena tuottavuus laskee ja alaiset ovat
tyytymattomia. Toisaalta tama viestintatyyli voi Hackmanin ja Johnsonin mukaan olla
hyvin tehokas ryhmissa, jotka koostuvat motivoituneista asiantuntijoista. Dasguptan ja
muiden (2013, s. 176) mukaan passiivinen esimies valttelee tarpeidensa ja tunteidensa
ilmaisemista, eikd han osaa puolustaa oikeuksiaan. Han ei myodskdaan saa viestittya

riittdvan ponnekkaasti, mikd aiheuttaa artymysta, viivastyksia ja lisatoita.

3.2 Positiivisen esimiesviestinnan merkitys

Viestintdprosessista kdsin tarkasteltuna jokainen tuottaa, valikoi, organisoi ja tulkitsee
informaatiota oman maailmankuvansa mukaan (Arsith, 2014, s. 18). Arsithin (2014, s.
18-19) mukaan oletuksemme siitd, mitd odotamme kuulevamme, mita tarvitsemme ja
mitd toivomme vaikuttavat siihen, miten valikoimme tietoa. Hanen mukaansa
arvotamme asioita, tilanteita ja ihmisid seka taydenndmme itse puutteellisiksi
kokemiamme viesteja omiin nakemyksiimme perustuen. Asenteemme ovat riippuvaisia
kognitiivisesta eli tietoon ja uskomuksiin, emotionaalisesta eli tunteisiin ja konatiivisesta
eli kaytokseen liittyvasta historiastamme. Asenteet puolestaan luovat paradigmoja,
ajattelutapoja ja malleja. Asenteisiin on mahdollista vaikuttaa, jos kaikkia niiden osa-

alueita muutetaan.

Tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd esimiesviestinndlld on oma vilillinen,
mutta merkittdva vaikutuksensa yrityksen toimintaan ja tulokseen. Lehdon (2017, s. 1)

mukaan tyontekijoiden halukkuuteen jatkaa tyossdan vaikuttaa esimiehen hyva
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johtamistapa ja tyOpaikan toimivat vuorovaikutussuhteet. Makela ja muut (2013, s. 16)
toteavat, ettd johtajuus muodostuukin ihmisten valisissa suhteissa, erityisesti
kahdenvalisissa esimies-alaissuhteissa. Leader-Member Exhange (LMX) -teorian eli
esimiehen ja alaisen valisen vaihtosuhdeteorian mukaan suhteen kumpikin osapuoli
odottaa, antaa ja saa toiselta osapuolelta jotakin. Suhteen laadulle olennaista on
odotusten ja niiden tayttymisen seka antamisen ja saamisen valinen tasapaino. Makelan
ja muiden mukaan (2013, s. 17) suhteiden laadusta riippuen esimiehille muodostuu lahi-
ja etaryhmat, mahdollisesti myds luonteeltaan neutraalimpi keskiryhma. Daintonin ja
Zelleyn (2005, s. 146) mukaan etdaryhma on SX-suhde (supervisory exchange
relationship). Tassa suhteessa esimies ja alainen toimivat puhtaasti annetuissa
rooleissaan ja toimivat organisaation sopimuksellisten velvoitteiden mukaisesti. SX-
suhde on persoonaton, ja esimiehen ja alaisen valilla on hyvin vahan vuorovaikutusta.
Keskiryhmdssa viestintda on Daintonin ja Zelleyn (2005, s. 146) mukaan usein myos
persoonatonta, mutta esimiehen ja alaisen vililla saattaa esiintyd myos sosiaalista tukea.

Keskiryhmaan kuuluvat usein tiedostavat, etteivat kuulu lahiryhmaan.

Makeld ja muut (2013, s. 17) toteavat, ettd hyvalaatuisessa esimies-alaissuhteessa
l[ahiryhmaan kuuluvien kanssa tiedon jakaminen on avointa, tyotehtavia delegoidaan ja
vuorovaikutus perustuu luottamukseen. Kommunikointi on intensiivista, kaksisuuntaista
ja kummankin osapuolen suoriutumista hyodyttavaa. Heikkolaatuisessa etaryhma-
suhteessa kommunikointi keskittyy tyotehtdvien suorittamiseen eikd kumpikaan
osapuoli koe saavansa suhteesta paljon. Vuorovaikutus on vahaista seka tiheydeltaan
ettd kestoltaan, tyypillisesti yksisuuntaista seka keskittyy valttamattomien, operatiivisten
tyoasioiden hoitamiseen. Makeld ja muut (2013, s. 17) viittaavat tutkimuksiin (mm.
Erdogan & Enders 2007; Schyns & Wolfram 2008) todetessaan, ettd hyvassa esimies-
alais-vaihtosuhteessa tyoskentelevat ovat tyytyvaisempida tyohonsa, esimieheenss,
organisaatioon ja palkkaukseensa. Vuorovaikutuksen laadulla on todettu olevan yhteytta

my0s innovatiivisuuteen, luovuuteen ja tyotehtavistd suoriutumiseen.
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Samalla kannalla on Kauhanen (2009, s. 174), jonka mukaan toimivalla viestinnalla
saavutetaan organisaatiossa paljon etuja. Kun viestinta esimiesten ja tyontekijoiden
valilla toimii, sillda on vaikutusta tyoilmapiiriin ja tydhyvinvointiin. Nailla tekij6illa on
puolestaan suoraa vaikutusta muun muassa tyossa viihtymiseen ja sairauspoissaolojen
maaraan. Myos Dasgupta ja muut (Rhoadesin ja Eisenbergerin 2002 artikkeliin viitaten)
esittavat, ettda esimiehen tuen kokeminen on tydntekijoille merkittdvaa. He ovat
tyytyvaisempia ja kokevat olevansa arvokkaita, ja he osoittavat vastavuoroisesti tukensa
organisaatiolle sopivalla asenteella ja kaytoksella (Dasgupta ja muut, 2013, s. 177)
Rimmanen ja Hietanen (2009, s. 125) viittaavat Vartiaisen (2004) tutkimuksiin, joiden
mukaan sahkdinen viestintd ei tue sosiaalisten suhteiden rakentumista tai lasndolon
tunnetta. Onnistuakseen tehtavassaan esimiehen on siis viestittava tiimildistensa kanssa

henkilokohtaisesti.

Myos Arsith (2014, s. 22-23) painottaa esimiehen emotionaalista kyvykkyytta
viestinndssa. Arsithin mukaan esimiehen tulisi tuntea itsensd, luottaa itseensa ja olla
tietoinen tunteistaan: hdanen on osattava ilmaista epamiellyttavidkin asioita ja tehda
pdatoksia epadvarmoissa olosuhteissa. Voidakseen luoda positiivisen suhteen toisiin,
esimiehen on oltava siis tunnetaitoinen seka itsedan etta toisiaan kohtaan, jotta han voi
viestia empaattisesti ja luoda ja yllapitdaa positiivista suhdetta (Arsith, 2014, s. 23).

Arsithin mukaan positiivinen viestintdasuhde on avoin, esteetdn ja ristiriidaton.

3.3 Esimiesviestinnan tehtavat

Arsithin (2014, s. 20) mukaan esimiesviestintd vaikuttaa ndkokantoihin, asenteisiin,
kdaytosmalleihin, tunteisiin ja mielipiteisiin ja muuttaa niita. Esimiesviestinnalld on hanen
mukaansa nelja funktiota: sisdisen ja ulkoisen informaation hallinnointi, johtaminen ja
vhdenmukaisen toiminnan vylldpito tyotehtdvien suorittamiseksi, suostuttelun,
ohjaamisen ja konsultoinnin funktio, ja viestinnan sujuvuuden funktio. Arsith vaittaakin,

ettd riippumatta esimiehen ammatillisen osaamisen tasosta, hanen menestyksensa
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riippuu kyvysta viestid tehokkaasti. Esimiehen on Arsitihin (2014, s. 21) mukaan
kaytettava niin ikdan neljaa erilaista viestintatyylia: emotionaalinen, uudistava,
tiedottava ja koordinoiva. Emotionaalisella viestinnalla vaikutetaan, samaistutaan,
integroidaan ja yllapidetdaan. Taman viestintatavan tavoitteena on osoittaa avoimuutta ja
empatiaa sekd varmistaa tyontekijoiden motivaatio ja tuottavuus. Uudistava
viestintatyyli sopeuttaa ulkoisen ympariston muutoksiin ja vaatimuksiin. Tiedon viestinta
on viestintatyyli, jonka tarkoitus on yllapitaa jarjestelmien, toimintatapojen, saantdjen ja
tiedon rakenteita. Tiedon viestintd tuo organisaatioon vakautta, joten sen on oltava
tasmallista ja perusteellista. Neljas Arsithin mainitsemista viestintatyyleista on
koordinoinnin, kontrolloinnin ja ohjauksen tyyli, jolla varmistetaan toimintojen

tuottavuus.

Horilan (2018, s. 295) mukaan on tarkeda huomata, etta yhteisiin merkityksiin perustuva
yhteisymmarrys voi olla virheellista: kasitykset tavoitteista, odotuksista ja osaamisista
voivat olla vanhentuneita. Viestintakdytdnteista saatetaan ilmaista samanmielisyytta
tiimin kesken, vaikka Horilan mukaan yksilotasolla oltaisiinkin eri mielta. Toimimattomia
kaytanteitd saatetaan yllapitaa, jos niihin on totuttu tai oletetaan, etta toiset pitavat niita
toimivina (Horila 2018, s. 296). Esimiehen olisi ndista syista tarkea tiedostaa, mista hyva
vuorovaikutus hanen alaistensa mielesta rakentuu. Toimimattomien
viestintakdytanteiden tunnistaminen, uudistaminen sekd vanhoista poisoppiminen

kuuluvat Horilan (2018, s. 296) mukaan vuorovaikutusosaamisen haasteisiin.

3.3.1 Operatiivista tyota tukeva viestinta

Esimies on Lehdon mukaan (2017, s. 7) ty0antajan edustajana vastuussa alaistensa
oikeuksien ja velvollisuuksien toteutumisesta. Han edustaa myos tyOantajan etua ja
kayttaa siihen liittyvaa tyonjohto-oikeutta. Esimies siis johtaa ja valvoo tyontekoa,
opastaa ja perehdyttad tyontekijoita, varmistaa heiddn osaamisensa ja huolehtii

tyohyvinvoinnista. Han muun muassa delegoi, koordinoi ja antaa palautetta.
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Operatiivisella tyolla tarkoitan tdssa yhteydessa sita kaytannon tyota tai toimintaa, jota
organisaatiossa tehdaan sen itselleen asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi. Lehdon
mukaan (2017, s. 7) esimiehen tehtdva on huolehtia niin materiaalisista kuin ihmisiin
liittyvista resursseista ja niiden hankkimisesta, kaytosta ja uudistamisesta. Lehto toteaa,
ettd operatiivisen tyon johtamisen osana on viestintd, jolla esimies esimerkiksi
kohdentaa tyopanoksia tarpeen mukaan, arvioi alaistensa suoriutumista ja ratkoo

tyoyhteison ongelmia ja ristiriitatilanteita.

Kaytannossa ongelma voi olla esimerkiksi tyontekijan sairastuminen: saatuaan tiedon
tyontekijan sairaslomasta esimiehen on joko jarjesteltava tyon tekeminen uudelleen tai
hankittava sijainen. Jos sairaslomalle jaanyt on pitkdan poissa, esimiehen on viestittava
sen vaikutuksista muulle tyoyhteisolle ja henkilostoosastolle. Mikali sairasloman on
aiheuttanut tyotapaturma, esimiehen vastuulla on tehda selvitys onnettomuuden syista
ja osallistua mahdollisiin lisaselvityksiin organisaation tyoturvallisuudesta vastaavan

henkilon seka vakuutusyhtion kanssa.

3.3.2 Sidosryhmaviestinta

Tieteen termipankin (2021) mukaan sidosryhmilld tarkoitetaan niitd organisaatiolle
oleellisia toimijoita, joiden kanssa se on vuorovaikutuksessa ja jotka vaikuttavat
organisaation toimintaan ja joihin sen toiminta vaikuttaa. N&ita ovat esimerkiksi yksil6t,
ryhmat tai muut organisaatiot — omistajat, sijoittajat, asiakkaat, kumppanit, kilpailijat ja
toimittajat. Esimiehen on siis roolistaan ja tehtdvistdaan riippuen viestittava useiden
sisdisten ja ulkoisten tahojen kanssa. Tehokkaalla viestintarutiinilla pidetdan ylla
sidosryhmien luottamusta (Butt ja muut, 2016, s. 1579). Alaiset ovat organisaation
tarkein sidosryhma, silla heidan johtamisellaan — eli heidan kanssaan viestimisellda — on

vaikutusta organisaation (taloudelliseen) menestykseen (Heinfeldt, 1995, s. 69).
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3.3.3 Strategian viestinta

Organisaation strategia on sen johdon maarittelema tyokalu. Strategian tarkoitus on
antaa organisaation toiminnalle tavoitteet, aikataulu seka toimintatavat. Sen osia ovat
esimerkiksi visio eli tavoitetila, missio eli tehtdvd, strategiset valinnat ja
toimeenpanosuunnitelmat. Viestinta on valine strategian toteuttamiseen. Juholinin
(2008, s. 114-115) mukaan strategia voidaan viestid joko valuttaen tai vuoropuhelun
kautta. Valutuksella han tarkoittaa strategian informoimista joko kaikille tai valituille
ryhmille. Valutusviestinnasta ovat vastuussa johtajat ja esimiehet ja sen kohteena muu
organisaatio seka sovitut sidosryhmat. Molemmissa rooleissa toimiva keskijohto on
usein ongelmallisessa asemassa. Strategian laatijoiden ja toteuttajien valista
vuoropuhelua tarvitaan, jotta strategia prosessina etenee. Vuoropuhelumallissa
puolestaan on tavoitteena yhteisen ymmarryksen synnyttaminen. Nykyinen strategia
arvioidaan ja uusi strategia maaritellaan. Sen jalkeen se tehdaan tunnetuksi, toteutetaan
ja sita seurataan ja arvioidaan. Juholinin mainitsemasta vuoropuhelumallista (2008, s.
115) ei kdy ilmi, keitd prosessiin osallistuu, mutta oletettavasti laajempi joukko

organisaation jasenia kuin valutusmallilla viestittavan strategian luomiseen.

3.3.4 Sitouttaminen

Organisaatioon sitoutuminen kuvaa linkkida tyontekijan ja organisaation valilla
(Einolander, 2018, s. 17). Kahnin mukaan (1990, s. 703) tyontekija arvioi roolissaan
kolmea psykologista ehtoa: tarkoituksellisuutta, turvallisuutta ja kykenevaisyytta.
Tyoympdristd on sitd sitovampi, mitd enemman tyontekija kokee tyonsa
tarkoituksenmukaiseksi, mitda avoimempi ja tukevampi tyOymparistd on ja mita
paremmin tyontekija kokee, ettd hdnelld on fyysisid, emotionaalisia ja psykologisia
resursseja tyotehtdvista suoriutumiseen (Kahn Einolanderin mukaan, 2018, s. 19).

Cornelissenin mukaan (2017, s. 175) rutiininomainen ja tehokas viestinta tyontekijoiden
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kanssa on yhteydessa tyontekijoiden sitoutumiseen, tuottavuuteen, tyosuoritukseen ja
-tyytyvaisyyteen seka vahvempaan tyohon sitoutumiseen. Tasta syysta sisdinen viestinta
eli tyontekijaviestintd on yritysviestinnan ydinaluetta. Samalla kannalla on Kauhanen
(2010, s. 174), jonka mukaan sisdisella viestinnalla on aivan erityinen merkitys hyvan
tyoilmapiirin luomisessa. Se puolestaan vaikuttaa edelleen motivaatioon ja asenteisiin,
jotka vaikuttavat edelleen asiakastyytyvaisyyteen. Sisdinen viestinta vaikuttaa nain
Kauhasen mukaan suoraan organisaation menestykseen. Motivoinnin ja toiminnan
tehokkuuden lisdksi sisdiselld viestinndlld on lakisaateisia velvoitteita, kuten
yhteistoimintalain edellyttamat tiedonannot (Kauhanen 2017, s. 174-175; Laki
yhteistoiminnasta yrityksissa 2007/334, esim. § 10 ja 18).

Aarnikoivun mukaan (2010, s. 72-73) yksi tarkeimmista esimiehen tehtdvistda on
merkityksen luominen johdettavansa tyolle. Tata varten tyontekijan on ymmarrettava
organisaation perustehtava ja osattava asettaa oma osuutensa sen kontekstiin. Tyonsa
merkityksen ymmartava tyontekija kykenee sitoutumaan organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen. Tyonsd merkitykselliseksi kokevat tyOntekijat kayttaytyvat

ystavallisemmin ja kokevat yhtenaisyyttad tyoyhteisossdaan (Oades ja muut, 2017, s. 69).

3.3.5 Alhaalta ylospain virtaava viestinta

Sen lisdksi, etta tietoa virtaa organisaatiossa niin sanotusti ylhdalta alaspain eli johdolta
tyontekijoille organisaation asioiden ja uutisten tiedottamisen muodossa, tietoa virtaa
vastaavasti alhaalta ylospdin eli tyontekijoiltd esimiehille (Cornelissen, 2017, s. 178).
Cornelissenin mukaan tyontekijoiltd tuleva tieto sisdltda usein tietoa heista itsestaan,
toisista tyontekijoista, organisatorisista toimintatavoista ja -ohjeista seka tietoa siita,
mita pitda tehda ja miten se voidaan tehda. Tyontekijoiden viestintda ylospain on tarkeaa
edista3, silla tyontekijoiden ideat, reaktiot tydymparistoon tai esimiesten suunnitelmien
tai ideoiden kritisointi voi auttaa organisaation tuottavuuden ja suorituskyvyn

parantamisessa. Cornelissenin mukaan ylospdin suuntautuva viestintd tapahtuu usein



43

henkilokohtaisesti. Esimiehet voivat rohkaista tyontekijoitdan kertomaan huolistaan ja
antamaan palautetta toimintatavoista, prosesseista ja muutoksista organisaatiossa.
Yrityksen viestintd voi mahdollistaa tata jarjestelmalld viestintdjarjestelmia kuten
intranet tai yleiset kokoukset, jotta tyontekijat voivat esittda esimiehille ja johdolle

lisakysymyksia yrityksen paatoksista tai kehityksesta.

3.4 Alaiset viestijoina

3.4.1 Organisaatiokansalaisuus

Organisaatiokansalaisuudeksi (OCB, organizational citizenship behaviour) kutsutaan
kaytosta, joka ylittaa organisaation jasenten tydnkuvaan kuuluvat velvollisuudet. Siina
tyontekijat auttavat ja mentoroivat toisiaan, osallistuvat organisaation toimintaan ja
hankkivat tietoa siita ja ottavat vapaaehtoisesti vastaan ylimaaraisia vastuita (Bolino ja
muut, 2015, s. 56). Rehnback ja Keskinen (2005, s. 7) kayttavat
organisaatiokansalaisuudesta termia alaistaidot. Alaistaidot ovat kadytosta, joka edistaa
tydyhteison toiminnan sujuvuutta ja keskindistd kanssakdymista. Niihin kuuluvat muun
muassa altruismi, tunnollisuus, vapaaehtoisuus, reilun pelin noudattaminen ja
sovinnollisuus. Myds Christin ja muiden (2003, s. 330) mukaan organisaatiokansalaisuus
on organisaatiolle tarkedsa, silld se edistad sen tavoitteiden saavuttamista ja parantaa
organisatorista suorituskykya. Arola esittda vaitoskirjassaan (2020, s. 35), etta
alaistaitojen kasitettd on kritisoitu sen eriarvoistavasta merkityksesta sekad alaisten
asettamisesta polaariseksi vastapariksi esimiehille, jolloin huomio kiinnittyy naiden
valisten  suhteiden  tarkasteluun. Arola mainitsee, ettd suomalaisessa
organisaatiokirjallisuudessa puhutaan yleisemmin tyoyhteisotaidoista, joilla viitataan
tyontekijan aktiivisuuteen, itseohjautuvuuteen ja subjektiiviseen toimijuuteen.

Tyontekija ndhdaan tietoisena, omaa ja organisaation etua toteuttavana toimijana.
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Organisaatiokansalaisuudelle on olemassa myds vastakkainen kdaytésmuoto, jota Arolan
mukaan (2020, s. 41) kutsutaan huonoksi organisaatiokayttaytymiseksi (Organizational
Misbehavior, OMB) tai syrjivaksi tai haitalliseksi tyopaikkakayttaytymiseksi (Deviant
Workplace Behavior, DWB). Tallaisella kdytésmuodolla tarkoitetaan tyontekijoiden
vapaaehtoista kayttaytymistd, joka vahingoittaa ja uhkaa niin organisaatiota kuin sen
jasenid. Suoran materiaalisen haitanteon lisdksi huonoa organisaatiokdyttaytymista on
negatiivinen viestintd, kuten juoruilu, syyttdminen, kiusaaminen ja ahdistelu. Arolan
(2020, s. 41-42) mukaan haitallisen tyopaikkakdyttaytymisen taustalta on tunnistettu
niin henkildkohtaisia kuin tyoyhteisétason ongelmia. Haitallista kdyttaytymista esiintyy
erityisesti niissa organisaatioissa, joissa koetaan epdselvyyttd sddannoista, normeista ja

rakenteista tai esimerkiksi syrjivaa ja epaoikeudenmukaista johtamista.

3.4.2 Alaisten viestintatyylit

Kelley (1988) on tutkinut alaisten viestintatyyleja pyytamalla tutkittavia kuvailemaan
parhaimpia, huonoimpia ja tyypillisimpia alaisia organisaatioissaan. Tulosten perusteella
alaiset eroavat kahdessa asiassa: itsenaisessa ja kriittisessa ajattelussa ja aktiivisessa
osallistumisessa. ”Parhaita” alaisia ovat ihmiset, jotka ajattelevat itsendisesti ja ovat
oma-aloitteisia. "Huonoimmille” alaisille pitda kertoa, mita pitda tehda ja heita pitaa
jatkuvasti valvoa. Kelleyn mukaan tyypilliset alaiset tekevat tyonsa itsenaisesti

annettujen ohjeiden mukaan, kun heille on ensin kerrottu, mita heilta odotetaan.

Kelley (1988, 2008, s. 7-8) erotteli alaisia ndiden viestintatyylien perusteella alaryhmiin:
etdaantyneisiin, konformisteihin, pragmaattisiin, passiivisiin ja esimerkillisiin. Etdantynyt
alainen on hyvin itsendinen ajattelija, joka riitelee mielummin kuin tydskentelee
tydnantajansa hyvaksi, silla han ei arvosta esimiestaan tai tuntee olonsa aliarvostetuksi.
Etaantynyt voi tuoda ryhmaan tervettd skeptismia, mutta yleensd han on kyyninen.
Etaantyneen vastakohta on konformisti, joka on sitoutunut organisaation tavoitteisiin,

mutta ei auktoriteetin pelossa ilmaise omia ajatuksiaan. Populaarikulttuurissa hanet
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tunnetaan ”jees-miehend”. Pragmaattinen alainen puolestaan on suhteellisen
itsendinen ja sitoutunut. Pragmatismi on tapa selvitd organisaatiossa epavarmuutta
aiheuttavista  asioista  kuten  esimiesten vaihdoksista, irtisanomisista ja
uudelleenjarjestelyista. Passiivinen alainen ei osoita sitoutumista eika kerro ajatuksiaan.
Han odottaa esimiehensa ohjausta ja tekee mahdollisimman vahan. Passiivisuus saattaa
johtua taitojen puutteesta tai olla reaktio autoritdarisen esimiehen alaisuudessa

tyoskentelylle.

Esimerkillinen alainen on seka kriittinen ajattelija etta aktiivinen osallistuja, joka innovoi
ja tekee enemman kuin hdneltd odotetaan. Kelleyn mukaan (1988) esimerkillisella
alaisella on erityistaitoja, jotka erottavat hanet muista alaisryhmista. Han johtaa itsedan
ja on sitoutunut organisaatioon ja itsensa ulkopuoliseen tarkoitukseen, periaatteeseen
tai henkil6on. Esimerkillinen alainen kehittda osaamistaan ja keskittyy maksimoimaan

toimintansa tehokkuuden. Han on myds rohkea, rehellinen ja luotettava.

3.4.3 Alaisten viestintdosaaminen

Juholin (2008, s. 30—31) nostaa viestintdosaamisen tietotyoldisen osaamisen keskioon.
Osaamisen nelja osa-aluetta painottuvat eri tyonkuvissa eri aikoina. Juholinin malli on
esitelty kuviossa 2. Hyddynnan mallia analysoidessa alaisen roolia esimiesviestinndssa.
Tyotehtavastdaan riippumatta tyontekijan on kyettdva ilmaisemaan itseddn seka
suullisesti etta kirjallisesti ja kdymaan dialogia. Jokaisen on kyettdvd myos
muodostamaan suhteita muihin ihmisiin, organisaatioihin ja sidosryhmiin.
Viestintdvalineiden hallinta on myds osa vélttamatonta viestintdosaamista.
Minimivaatimuksena voinee nykyaikana pitaa puhelimen ja sdahkopostin kayttoa. Neljas
viestintdosaaminen on strategia eli se, miten edellisid osaamisia kdytetdan eri tilanteissa

ja yhteyksissa.



46

Viestinta- Viestinta- Suhteet ja

vélineiden . ;
hallinta 0osaaminen verkostot

Osaamisen
hyodynta-
misen
strategia

Kuvio 2. Viestintdosaamisen osat Juholinia (2008, s. 31) mukaillen.

Osana hyvaa organisaatiokansalaisuutta ja alaisten viestintataitoja voidaan pitaa tiedon
viestimista. Juholinin mukaan (2008, s. 85) ajantasaisen tiedon vaihdanta palvelee paitsi
tyontekijaa, myos organisaatiota: ilman oikeaa tietoa tulee virheitd ja myohastymisia,
tyon laatu karsii, asiakkaat ja kollegat suuttuvat tai tehddan jopa paallekkdista tyota.
Koska tietoa on olemassa enemman kuin kukaan pystyy ottamaan vastaan, Juholinin
mukaan ihmisten terve jarki ja kyky hoksata asioita on keskeistd. Tama tarkoittaa, etta
tydyhteison on suhtauduttava positiivisesti ja kannustavasti siihen, etta tyontekijat eivat
ole vain passiivisia kuuntelijoita, vaan aktiivisia reagoijia. Ennen muuta on kyse vastuusta,
Juholin painottaa. Tyontekija on itse osa tiedon tuottamista ja silla kommunikointia eli

tiedon vaihdantaa (Juholin, 2008, s. 92).
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4 Esimiesviestinta tutkimusyrityksissa

Algol-konsernissa emoyhtidé Algol Oy tuottaa tytaryhtidilleen hallinnollisia palveluita,
kuten talous-, ICT- ja viestintdpalveluita. Konsernin viestintd vastaa ulkoisen viestinnan
lisaksi sisdisesta viestinnastd, jonka kehittamiseen talta tutkimukselta toivotaan
suuntaviivoja. Konsernin viestinndstda vastaavan viestintdpaallikon (N. Hedberg,
henkilokohtainen keskustelu, 24.9.2020) ndakemys oli, ettd “Algol ei ole viestiva yritys”.
Yhtendista, tunnistettua viestintdakulttuuria ei ole ja viestintdalustat puuttuvat.
Keskustelut kdydaan joko henkilokohtaisesti, sahkopostitse tai intranetissa julkaistuja
tiedotteita kommentoimalla. Aron mukaan (2018, s. 35) kaikille yhteisoille — myds
tyoyhteisoille — on ominaista se, mika niilld on yhteista. Erojen korostaminen voi tehda
niistd yhteistyon esteitd. Myds Rimmanen ja Hietanen (2009, s. 125) toteavat, ettd

verkostoryhmien heterogeenisyys lisaa tarvetta arvostavaan puhumisen tapaan.

Koska tytaryhtiot vastaavat omista rekrytoinneistaan ja uusien esimiesten ja
tyontekijoiden perehdyttamisestd, ei konsernitasolta tulevan viestintakoulutuksen tai
ohjeiden puuttuessa ole tiedossa, millaista kuvaa tarkalleen Algolista sisaisille ja ulkoisille
sidosryhmille valitetdan. Aron mukaan (2018, s. 65) viestintd on liima, joka liittaa
organisaation eri osat yhteen. Sen puuttuessa viestimattomyyden tyhjion tayttavat
vaarinkasitykset ja mielikuvat. Seurauksena on katkoksia, tuotantohairidita ja muita

ongelmia.

Tutkimuskohteina olevien yritysten suomalaisilla tyontekijéilla on 125 eri
tehtdvanimikettd (Algol 2021d). Taulukossa 2 on eritelty yrityksittdin esimiesten ja
alaisten lukumaarat. Jako perustuu henkil6tietojarjestelman jakoon, jonka perusteella
tyontekijalla joko on tai ei ole esimiesoikeuksia. Taulukko ei siis huomioi sita, etta
esimiesasemassa olevillakin on ylintd johtoa lukuun ottamatta organisaatiohierarkiassa

vahintdan yksi esimies.
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Taulukko 3. Tutkimuksessa mukana olevien Algol-konsernin Suomessa toimivien tytaryhtididen
henkilostjen esimiesten ja alaisten lukumarat (Algol, 2021e).

Yritys Esimiesten Alaisten lukumaara
lukumaara

Algol Chemicals Oy 12 31
Algol Diagnostics Oy 1 6
Algol Oy 8 20
Algol Technics Oy 37 212
Algol Trehab Oy 4 15
Yhteensa 62 284

Tutkimuksen kohdekonsernissa esimiesviestintda on koronapandemian aikana tehty
toimihenkildiden osalta enimmakseen etatydkalujen valitykselld. Konsernissa kdytetdaan
Googlen tyokaluja, kuten Gmail-sdahkdpostia, Hangouts-pikaviestintd ja Meet-
kokoustoimintoa. Yhteytta pidetdan myods puhelimitse. Tilanteissa, joissa
henkilokohtainen ldasndolo on katsottu tarkedksi ja valttamattomaksi — esimerkiksi
tybhaastatteluissa — on kadytetty kasvomaskeja ja noudatettu turvaetdisyyksia. Ne
tyontekijat, joiden toimenkuva ei salli etatyon tekemista, ovat pysyneet lahitdissa. Heille
esimiesviestinta on usein henkilokohtaista ja kasvotusten tapahtuvaa, joko
kahdenkeskisia keskusteluita tai tiimipalavereita. Asioita hoidetaan toimihenkil6ita
vahemman sahkopostitse. Koronapandemia on vaikuttanut tdhdan vahentamalla
kasvokkaisia kohtaamisia tiimipalavereissa: epamuodolliset kahvittelut on kdytannossa
kielletty. Koska ldhityd on luonteeltaan tietyssd paikassa tehtavas, kuten laitteiden
huoltamista asiakasyritysten tiloissa tai varaston ja logistiikan hoitamista, [ahityo ei sen
tekijoilla tihku vapaa-ajalle kuten tietokoneilla tydskentelevilld asiantuntijoilla, vaan
tyota koskevat keskustelut ja tiedonjako on kadytava tyopaikalla. Kaikille konsernin
tyontekijoille yhteinen viestintavadline on intranet, jossa julkaistaan niin konserni- kuin
yrityskohtaisiakin uutisia. Nykyisen intranetin heikkous on sen vuorovaikutuksettomuus:
julkaisuja on mahdollista kommentoida, mutta julkaisualusta ei varsinaisesti kannusta
verkkokeskusteluun. Intranetin pysyvaisaiheita ovat muun muassa tyosuhteisiin liittyvat

asiat, yhteystiedot ja verkkokoulutukset. Konsernin viestinta ja henkilostoosasto tuottaa
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yhdessa tytaryhtididen hr-henkildston kanssa esimiehille kerran tai kaksi kvartaalissa
sahkopostitse lahetettdavan esimieskirjeen, jossa kasitelladn kaikille esimiehille yhteisia

ja ajankohtaisia aiheita henkildstéhallinnon nakdkulmasta.

4.1 Algol-konsernin viestintaohjeistuksen nykytilanne

Algolin  intranetissa  (Algol, 2021f) viestintda kasitelldadan Toimintaohjeet-,
Konsernipalvelut- ja Esimiehille-osioissa. Toimintaohjeet-osio koostuu kokoelmasta
linkkeja muun muassa graafiseen ohjeistoon, yritysten esityspohjiin ja logoihin,
kayntikorttien tilaamisohjeisiin, somenkayttéohjeisiin ja kriisiviestinnan vastuunjakoon.
Konsernipalvelut-osiossa viestintd esitellddan toimintona, jonka paatehtavaksi
mainitaan ”“yrityskuvan kehittaminen johdonmukaisesti ja aktiivisesti nykyaikaisen
viestinndan keinoin”. Algol-konsernissa viestintdd tuotetaan tytaryhtidille palveluna,
jonka paapaino on ulkoisessa viestinndssa ja brandin kehittdmisessa. Viestinnan koulutus
mainitaan viimeisena Tuki tytaryhtidille ja koko henkilostolle -listalla. Viestinnan
koulutusmateriaalit -otsikon alla on linkit Google-tyokalujen kayttoon (maaliskuulta
2019), Power Point -pohjien kdyttéohjeet (syksyltd 2018) seka lista Windows-tyokaluissa

toimivista ndppainlyhenteista.

Esimiehelle-osion pdaasivulla mainitaan, ettd ”“Esimiessivuston tavoitteena on ohjata
Algolin esimiehid samansuuntaiseen ajatteluun hoitaessaan paivittdisia esimiehen
tyohon liittyvia tehtavidaan” (Algol, 2021f). Esimies ndhdaan kriittisend osana
tyontekijoiden viihtyvyydelle ja pysyvyydelle: ”“Useiden tutkimusten mukaan
esimiessuhde on kaikkein merkityksellisin tydpaikan jattamiseen vaikuttava tekija” (Algol,
2021f). Asian voisi todeta positiivisenkin kautta: hyva esimies saa alaisensa mieluummin
jddmaan kuin ldhtemaan. Esimiehen roolina ndahdadan ennen kaikkea sekd alaisten
motivointi tyontekoon hyvan tyoilmapiirin luomisen kautta ettd yhteistyon tekeminen
sidosryhmien kanssa. Hyvin toimiva tydyhteiso -valiotsikon alla mainitaan, etta avoimuus,

reiluus ja tasapuolisuus ovat tarkeitd esimiesviestinndssa. Keskusteleva ja avoin
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tyoyhteiso ja yrityskulttuuri -valiotsikon alainen teksti keskittyy ytimekkaasti siihen, etta
tyoyhteisossa tulisi pyrkia konfliktien valttamiseen tai nopeaan ratkaisuun avoimella

viestinnalla.

Esimiesviestintad-sivulla (pdivatty 16.10.2019) todetaan: ”Johtaminen on viestintda”
(Algol, 2021f). Viestinnan kehittamisen tarkeydesta mainitaan. Loput sivun sisallésta on
kopioitu Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittymispalvelu HY+:n blogista, joka on
otsikoitu Sisdinen viestinta: 10 perusohjetta johtajille ja esimiehille. Blogin valiotsikoissa
mainitaan luvatut kymmenen ohjetta:

1. Yllapida avointa viestintakulttuuria
Panosta viestien selkeyteen
Varmista etta viesti on ymmarretty
Viesti suunnitellusti ja oikeaan aikaan
Pysy johdonmukaisena
Valitad oikeaa tietoa ja valta huhumyllya
Pida strategia poydalla ja tavoitteet kirkkaina

Al3 moiti vaan kannusta kehittyméaan

w 0 N o U B~ w DN

Ole lasna

10. Sitoudu viestintdadn ja nayta esimerkkia (Kankainen, 2019)

Sisdisen viestinndn ohjeet kuvastavat kappaleessa 3.1.2 esiteltya demokraattista ja
itsevarmaa johtamisviestintdd. Lewinin ja muiden mukaan (Hackmanin ja Johnsonin
mukaan, 2009, s. 42) demokraattinen johtaja uskoo alaistensa pystyvan tekemaan
tietoon perustuvia paatoksia (ohje 6). Myos alaisten tekemien ehdotusten (ohje 1) Lewin
ja muut katsovat parantavan paatoksenteon laatua. Dasguptan ja muiden (2013, s. 176)
mukaan itsevarma esimies on avoin (ohje 1), tdsmaéllinen (ohjeet 4 ja 5) seka kunnioittava
ja rakentavaa palautetta antava (ohje 8). Tschannen-Moran ja Hoy (2000, s. 571-572)
pitavat luotettavan esimiehen merkkind avoimuutta (ohje 1) ja tasmallisyytta (ohjeet 4

ja5).
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Algol-konsernin intranetissda esimiehille ja muulle henkilostélleen tarjoama
viestintaohjeistus on siis tdlla hetkellda varsin niukka. Konsernin viestintdatoiminnon
paaasiallinen huomio on, kuten todettua, emo- ja tytaryhtididen markkinoinnissa ja

muussa ulkoisessa viestinnassa.

4.2 Kyselytutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen aineisto kerattiin kahdella kyselytutkimuksella 3.-16.5.2021. Toisen kyselyn
kohderyhmana olivat Algol-konsernin Suomessa toimivien yritysten tyontekijat ja toisen
heidan suomalaiset esimiehensa. Kyselyt tehtiin verkossa Webropol-tyokalulla ja
julkaistiin konsernin yhteisessd intranetissa. Lisdksi molemmille kohderyhmille
lahetettiin sdahkopostitse kutsu vastata kyselyyn. Vastauksia kertyi yhteensa 117
kappaletta. Taulukossa 4 on eriteltynd molempien kyselyiden vastaajamaarat seka

kappaleittain etta prosentteina.

Taulukko 4. Kyselytutkimukseen vastanneiden maarat yrityksittdin ja vastaajarooleittain.

Yritys Esimiesten Esimiesten Alaisten Alaisten
vastaukset, kpl | vastaukset, % vastaukset, kpl | vastaukset, %

Algol Chemicals Oy 4 14,8 % 19 21,1%
Algol Diagnostics Oy 1 3,7% 3 3,3%
Algol Oy 4 14,8 % 10 11,1%
Algol Technics Oy 15 55,6 % 51 56,7 %
Algol Trehab Oy 3 11,1% 7 7,8 %
Yhteensa 27 100,0 % 90 100,0 %

Netissa toteutettava kyselytutkimus on valittu tutkimusmenetelmaksi sen nopeuden ja
kattavuuden vuoksi. Tavoitteena on saavuttaa mahdollisimman kattava otanta konsernin
Suomessa tydskentelevasta henkilostdsta. Koronapandemian aikana kontakteja muihin

ihmisiin tulee valttaa, mika myo6s puoltaa nettilomakkeen kayttoa valineena. Vastaukset
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tallentuvat suoraan sahkoiseen muotoon, ja kaytettavalla Webropol-tyokalulla niista
voidaan tuottaa raportteja. Vehkalahti (2019, s. 48) mainitsee kyselytutkimuksen uhkaksi
vastausvasymyksen. Kyselyiden maara on kasvanut, joten vastausten saaminen voi olla
haastavaa. Tutkielman kohdekonsernissa on kevaan 2021 aikana toteutettu muun
muassa etatyo- ja henkilostokyselyt, joten vastausvasymys voi nakya tdman tutkimuksen

vastausprosenteissa. Kyselyihin vastasi noin 43 % esimiehista ja 32 % alaisista.

4.3 Tulosten analysointi ja yhteenveto

Seka esimiehille etta alaisille osoitetuissa kyselyissa esitetyt vaitteet olivat tavoitteeltaan
yhtenevaiset, mutta muotoiluiltaan hieman erilaiset. Alaisten kyselyssa (liite 3) vaitteita
esitetdan esimiehestd ja hdanen ja alaisen valisista suhteista. Esimiesten kyselyssa (liite 4)
vaitteet on kohdistettu henkilokohtaisesti esimiehelle itselleen. Analyysin kuvaajissa
vaitteet eivat valttamatta ole luettavissa kokonaan, joten niiden muotoilut voi tarkastaa
liitteista 3 ja 4. Tarkastelen analyysissa, millaisia organisaatio- ja johtajuusviestinnan
malleja esimiesten ja tyontekijoiden valisestd viestinndsta valittyy. N&ita malleja
tunnistamalla ja nimedamalla esimiesviestinnan kehittaminen helpottuu, kun

lahtokohdat on tunnistettu.

Kysymysryhmia kyselyissa on yhteensa seitseman. Kysymysryhmia ei eritelty eika esitelty
vastaajille. Ensimmadiset kolme on johdettu organisaatiokasityksista: klassisesta,
kayttaytymistieteellisestd ja organisaatioteoreettisesta. Kayttdaytymistieteelliseen
organisaatiokasitykseen on yhdistetty ndkemys henkil6stosta organisaation voimavarana.
Seuraavat kolme kysymysryhmaa tutkivat johtamisviestinnan lajeja: viestiikd esimies
autoritddrisesti ja aggressiivisesti, itsevarmasti ja demokraattisesti vai passiivisella
laissez-faire -tyylilla. Seitsemds kysymysryhmad huomioi alaiset viestijoind ja
organisaatiokansalaisina. Kyselyiden 38:sta vaitteesta 12 koski organisaatiokdasityksia, 19
johtamisviestinndn lajeja ja 6 organisaatiokansalaisuutta ja vaihtosuhdeteoriaa.

Kyselyiden lopussa oli mahdollista jattaa palautetta avoimeen tekstivastaukseen.
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Avoimeen tekstivastaukseen tuli yhteensd kymmenen vastausta. Kuudessa niista
kommentoitiin kyselyn vaitteita tai teknista toteutusta ja kolmessa arvosteltiin omaa
esimiestd. Yhdessa vastauksessa oli pitka vastaajan tiimin ja sen esimiehen dynamiikkaa
kasitteleva pohdinta, joka sisdltonsa puolesta kuuluisi vastaukseksi esimerkiksi
henkilostokyselyyn. Avoimissa tekstivastauksissa ei siis ollut tutkimukselle relevantteja

vastauksia.

4.3.1 Klassisia organisaationdkemyksia koskevat vastaukset

Ensimmainen kysymysryhma on johdettu klassisista organisaationdakemyksista, joissa
tuloksiin ja tehokkuuteen keskittyvaa viestintda on johdettu ja tehty organisaatiossa
ylhaalta alaspain. Liitteessa 1 kootun Viitalan ja Jylhdan johtamistutkimuksen
suuntauksien ja johtamisoppien (2019, luku Johtamisajattelun kehittyminen) mukaan
keskeista tieteelliselle ja hallinnolliselle johtamiselle on suorituksen mittaamiseen
perustuva  tehokkuus sekd organisoinnin  selkeys, jarjestelmallisyys ja
oikeudenmukaisuus. Henkilostokasitykselle on keskeistd, ettd tehokkuus syntyy
oikeanlaisesta  johtamisesta ja  tavoitteiden selkeydesti. Abergin  (2020)
organisaatioviestinndn funktioista operatiivisen toiminnan tukeminen korostuu
tallaisessa viestinnassa. Henttosen ja Lapointen (2015, s. 25, 37) mukaan managerialis-
min riski on, ettd se seka koyhdyttaa tyota etta typistaa sen tekniseksi suoritukseksi ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Toisaalta Wyatt (Dasguptan ja muiden mukaan, 2013, s. 173)

pitda tehokasta viestintaa organisaation menestymisen elintdarkeana ehtona.



Viestin alaisilleni sddannollisesti.

Ilmaisen alaisilleni, mitd odotan heilta ja miten
heidan tulee mielestani toimia.

Kerron alaisilleni, ettd heidan tulee toimia
tehokkaasti.

Viittaan viestinnassani tyon (mitattaviin)

tuloksiin.

M Tdysin samaa mielta.

1 Lahes taysin eri mielta.
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B Taysin eri mielta.

Kuvio 3. Klassiset organisaationdkemykset: esimiesten vastaukset.

Esimieheni viestii minulle sadnnollisesti.

Esimieheni ilmaisee minulle, mitd han odottaa
minulta ja miten minun pitdd hanen mielestaan
toimia.

Esimieheni viestinndsta valittyy se, ettd han
odottaa minun toimivan tehokkaasti.

Esimieheni viittaa viestinndssdan tyon
(mitattaviin) tuloksiin.

B Tdysin samaa mielta.

 Lahes eri mielta.

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

M Lahes taysin samaa mielta. ® Ei samaa eika eri mielta.

B Taysin eri mielta.

Kuvio 4. Klassiset organisaatiokdsitykset: alaisten vastaukset.
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Seka esimiesten (kts. kuvio 3) etta alaisten (kts. kuvio 4) vastauksista on havaittavissa
enemmiston osalta, ettd molemmat ryhmat kokevat esimiesten viestivan saanndllisesti
ja ilmaisevan seka odotuksensa tehokkuudesta etta tuloksista. Vastauksissa on jonkin
verran eroja: osa alaisista ei koe esimiehensa viestivan saanndllisesti, ilmaisevan
odotuksiaan ja/tai viittaavan tyon tuloksiin. Toisaalta esimiehistdakadn noin neljdsosa ei
kokenut tarpeelliseksi korostaa tuloksia. Koska kysymysryhma on suppea, siita voidaan
todeta ldhinna, ettd esimiesten ja alaisten kokemukset ovat ndiden vaittamien osalta

samoilla linjoilla eika suuria, selitysta vaativia ristiriitoja esiinny.

4.3.2 Kayttaytymistieteellistd ihmissuhdekoulukuntaa koskevat vastaukset

Toinen kysymysryhma keskittyy kayttaytymistieteelliseen ihmissuhdekoulukuntaan. Kou-
lukunnan keskiossa on tyon koetun mielekkyyden, tyontekijan motivaation ja ryhman
toimivuudesta huolehtiminen (Viitala & Jylha, 2019, luku Johtamisajattelun kehitty-
minen): tyytyvdinen tyontekija on myos tehokas. Viestintaa tehddaan monitahoisesti ja -
suuntaisesti seka henkilokohtaisella tasolla. Epamuodollinen, kasvokkainen viestinta
kuuluu Viitalan ja Jylhdan (2019, Iluku Johtamisajattelun kehittyinen) mukaan
ihmisldheiseen organisaatiokdsitykseen. Myds Rimmanen ja Hietanen (2009, s. 125)
mainitsevat ldsndolon merkityksen Vartiaisen (2004) tutkimuksiin viitaten. Abergin
(2020) maarittelemista organisaatioviestinnan funktioista organisaation jdsenten
sosiaalistamista  viestinndn  keinoin  voidaan  katsoa  kaytettdavdn  tdssa

organisaatiokasityksessa.

Tyon koettua mielekkyytta tavoitellaan tyota kehittamalla ja organisoimalla. Aarnikoivu
korostaa (2010, s. 72—-73) esimiehen yhdeksi tarkeimmaksi tehtdvaksi merkityksen luo-
misen johdettavansa tyolle. Aarnikoivun mukaan tyonsa merkityksen ymmartava tyon-
tekija kykenee sitoutumaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Merkitykselli-

syyden kokeminen lisdd myds ystavallisyyttd ja yhtendisyytta tydyhteisdssa Oadesin ja



muiden (2017, s. 69) mukaan. Tydymparistd on sitd sitovampi, mitd avoimemmaksi ja

sitovammaksi se koetaan (Kahn Einolanderin mukaan, 2018, s. 19).

Pyrin viestinnallani parantamaan alaisteni
tydmotivaatiota.

Piddn huolta tiimini ryhmahengesta.

Ongelmatilanteita hoitaessani pyrin
varmistamaan, ettd alaiseni ovat...

Uskon, etta viestinnallani on vaikutusta alaisteni
tyosuoritukseen.

Minusta on tarkeaa kdyttaa organisaationi
visuaalisia symboleita kuten logoa...

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

M Tdysin samaa mielta. M Ldhes samaa mielta. M Ei samaa eikd eri mielta.

1 Lahes eri mielta. B Taysin eri mielta.

Kuvio 5. Kayttaytymistieteellinen ihmissuhdekoulukunta: esimiesten vastaukset.
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Esimieheni osoittaa kiinnostusta
tydmotivaatiotani kohtaan.
Esimieheni huolehtii tiimimme ryhmahengesta. _— 17,8 .
Ongelmatilanteita selvittdessdaan esimieheni _— LT -
pyrkii varmistamaan, etta olen tyytyvdinen... :
Silld, miten esimieheni viestii kanssani, on
piten BsTIEen vestl RO s aer 89 o7
vaikutusta siihen, miten teen tyoni.
Esimieheni kdyttaa viestinndssaan
organisaatiomme visuaalisia symboleita kuten...

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B Taysin samaa mielta. B Lihes samaa mielta. B Ei samaa eika eri mielta.

Lahes eri mielta. B Taysin eri mielta.

Kuvio 6. Kayttaytymistieteellinen ihmissuhdekoulukunta: alaisten vastaukset.

Kysymysryhman vastauksissa on nahtavissa selkeitd eroja esimiesten (kts. kuvio 5) ja
alaisten (kts. kuvio 6) nakemysten valilla. Esimiehista valtaosa pyrkii mielestdan
parantamaan viestinnalldan alaistensa tydmotivaatiota. Alaisista enemmisté on samalla
kannalla, mutta jopa 12 % on taysin eri mielta. Tiiminsa ryhmahengesta katsoo niin ikdan
huolehtivansa selked enemmist0 esimiesvastaajista, mutta vain noin puolet alaisista
kokee samoin, ja jopa neljasosa alaisista on tadysin tai ldhes taysin eri mielta vaitteen
kanssa. Vastauksista ei kdy ilmi, mistd ndkemyserot vastaajaryhmien valilld syntyvat,
mutta motivaatiota ja ryhmahenkea tukevan viestinnan ja sen vastaanottamisen valilla
on ristiriita, jota organisaatiossa olisi hyva tarkastella lahemmin. Kuten Aarnikoivu (2010,
s. 72) toteaa, hyva esimies hallitsee viestinnan ja vuorovaikutuksen. Han myds varmistaa
yhteisymmarryksen syntymistd kysymalla, tarkentamalla ja uudelleenmuotoilemalla
viestejdan. Horila (2018, s. 295-296) pitaa erityisesti toimimattomien viestintakaytantei-
den ja yhteisiin merkityksiin perustuvan virheellisen yhteisymmarryksen tunnistamista
tarkeina. Esimiesten tekeman viestinnan muotoilua ja yhteisymmarryksen varmistamista

tulisi ndiden vastausten perusteella huomioida ldhemmin.
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Ongelmatilanteissa tyydyttavan loppuratkaisun kokee saavansa noin puolet alaisten
vastaajista siind missa valtaosa esimiehista katsoo pyrkivansa varmistamaan tiiminsa
tyytyvaisyyden. Esimiesten tekeman viestinnan vaikutuksen merkitys tyosuoritukseen
on tunnistettu molemmissa vastaajaryhmissa. Organisaation visuaalisten symbolien
kayton tarkeydesta on molemmissa vastaajaryhmissa samankaltaista hajontaa: vain noin
viidesosa esimiehista pitdaa asiaa tarkedana (tdysin samaa mieltad -vastausvaihtoehto) ja
vastaava viidesosa alaisista on noteerannut symbolien kdytdn. Organisaatiokulttuurin
symbolit ja artifaktit kuuluvat sen fyysiseen ja sosiaaliseen ymparisto6n ja antavat tietoa
sen oletuksista ja arvoista (Schein & Schein 2016, s. 17; Hackman & Johnson, 2009, s.
239). Esimiesviestinndn yhteydessa visuaalisten symbolien kdyttdda ei vastausten
perusteella pideta tavoitteena. Yksi mahdollinen selitys tdlle on, etta sisdisessa
viestinndssa kuten sdhkoposteissa logot, bannerit ja muut visuaaliset tekstin osat
kasvattavat lahetetyn viestin pituutta ja kokoa, jolloin niiden kaytén vahaisyys selittyy

kaytanndllisyydella.

4.3.3 Organisaatioteoreettista organisaatiokasitysta koskevat vastaukset

Kolmas kysymysryhma kasittelee organisaatioteoreettista organisaatiokasitysta, jonka
mukaan tyontekijoiden tehokkuus riippuu tydn organisoinnista ja siitd, miten esimies
osaa heitd johtaa eri tilanteissa oikealla tavalla. Sosioteknisen nakemyksen mukaan
organisaation rakenteita ja prosesseja kehitetdan kokonaisvaltaisesti ihmisten tarpeet
ja yhteiskunnalliset tekijat huomioiden (Viitala & Jylhd, 2019, luku Johtamisajattelun
kehittyminen). Aihetta lahestyttiin kyselyissa molemminpuolista tiedon valittamista kos-
kevilla vaitteills. Abergin organisaatioviestinnan funktioista tiedotus- ja suhdetoiminta
seka sisdisten ettd ulkoisten sidosryhmien kanssa eli informoinnin tarkastelu korostuu
tassa kysymysryhmassa. Informaation kasittely (Aarnikoivu, 2010, s. 33) ja tiedon kera-
aminen, tarkistaminen ja levittaminen (Arsith, 2014, s. 21; Viitala & Jylha, 2019, luku Joh-

tajan roolit) on olennainen osa esimiestyota.
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Tiedotan alaisilleni tarkeina pitdmistani asioista.

Toivon, ettd alaiseni viestivat minulle tarkeina
pitdmistaan asioista.

Valitan organisaatiotamme tai alaisteni tyota
koskevat uutiset itse alaisilleni.

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

M Tdysin samaa mielta. B Ldhes samaa mieltd. M Ei samaa eikad eri mielta.

 Lahes eri mielta. B Taysin eri mielta.

Kuvio 7. Organisaatioteoreettinen organisaatiokdsitys: esimiesten vastaukset.

Esimieheni tiedottaa tarkeista asioista. _.Z

Esimieheni toivoo, ettd kerron hanelle tarkeina
pitamistani asioista.

tyotani koskevista asioista.

Saan esimiehelténi tietoa organisaatiotamme tai _-

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B Tdysin samaa mieltd. M Lahes samaa mielta. M Ei samaa eikd eri mielta.

I Lahes eri mielta. B Taysin eri mielta.

Kuvio 8. Organisaatioteoreettinen organisaatiokasitys: alaisten vastaukset.
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Kaikki esimiesten kyselyyn vastanneet (kts. kuvio 7) ovat joko tdysin tai ldhes tdysin
samaa mielta siita, etta he viestivat alaisilleen tarkeina pitamistaan asioista ja toivovat
alaisten viestivan heille tarkeind pitamistdan asioista. Myds oma aktiivisuus
organisaatiota tai alaisten tyota koskevien uutisten valittdmisessa koetaan tarkeaksi.
Alaisten vastausten (kts. kuvio 8) perusteella enemmistén kokemus vastaa esimiesten
vastauksia. Toisaalta alaisista noin kolmasosan kokemus on, ettei esimies toivo tai odota
alaisen viestivan hanelle tarkeinad pitamidan asioita tai saa esimieheltddn tietoa
organisaatiota ja tyota koskevissa asioissa. Juholinin mukaan (2008, s. 85) ajantasaisen
tiedon vaihdanta palvelee paitsi tyontekijaa, myds organisaatiota, ja tydyhteison tulisikin
suhtautua positiivisesti ja kannustavasti tyontekijoiden aktiiviseen reagointiin. Juholin
(2008, s. 92) pitaa tyontekijaa osana tiedon tuottamista ja silla kommunikointia. Tama
ristiriita esimiesten ja alaisten vastausten valilld nostaa mielestani esiin kehityskohteen:
miten alaisten kokemusta sekd tiedon saajana ettd arvostettuna jakajana voidaan

parantaa.

4.3.4 Autoritaarista ja aggressiivista viestintaad koskevat vastaukset

Seuraavassa kolmessa kysymysryhmadssa tutkitaan johtamisviestinndn lajeja.
Ensimmaisenda on autoritddrinen ja aggressiivinen viestintd. Rooleja korostava
autoritddrinen esimies etddnnyttaa itsedan alaisistaan ja kontrolloi naitda maaraamalla
periaatteista, toimintatavoista ja kadytoksestd (Lewin ja muut Hackman & Johnsonin
mukaan, 2009, s. 45—-46). Autoritaarisella viestinnalla on etunsa tilanteissa, joissa tyo on
rutiininomaista, yksinkertaista tai hyvin strukturoitua tai kun johdettavien suuri maara ja
kadytettavissa oleva aika eivat salli demokraattista viestintda. Reaktioita autoritdariseen
viestintddn ovat muun muassa sitoutumattomuus ja luovuuden puute, jopa
vihamielisyys. Aggressiivisesti viestiva esimies puolestaan hydkkaa alaistensa mielipiteita
vastaan tai jattda ne huomiotta ja on kykenemdatdn luomaan alaisiinsa suhdetta

(Dasgupta ja muut, 2013, s. 176).



61

Esimiesten vastaukset on koottu kuvioon 9 ja alaisten vastaukset kuvioon 10. Esimiehista
lahes kaikki ovat eri mielta siita, etteivat toivo alaistensa osallistuvan paatoksentekoon
tai antavan siita palautetta. Alaisten antamaa palautetta myos pidetddan arvossa.
Huonosti tehdyistd asioista huomautteleminen ei ole suurimmalle osalle esimiehista
tarkeda. Alaisista noin 58 % kokee esimiehensa toivovan paatoksentekoon osallistumista.
Alle puolet (noin 47 %) alaisista on ainakin jossain maarin eri mielta siita, etta esimies
vain ilmoittaisi paatoksista niistd keskustelematta. Lahes yhta moni (noin 43 %) kokee
esimiehen huomauttavan herkasti, mikali jokin asia on hanesta huonosti. Esimiesten ja
alaisten vastausten valilla on siis ndahtavissa selvia eroja siind, miten viestintdaa koetaan
tehtdvan ja miten sitd vastaanotetaan. Esimiesten vastauksista valittyy avoimuutta,
fasilitointia ja esteettomyytta (Arsith, 2014, s. 23; Liite 2). Alaisten vastauksissa on
nahtavissa kokemuksia ylhdalta alaspain suuntautuvasta ja kontrolloivasta viestinnasta

ja yksipuolisesta paatoksenteosta (Liite 2).

En toivo alaisteni osallistuvan paatdksentekoon. JJgi7 33,3 593
Teen paatokset itsendisesti. Viestin niista
: 74 37 S sse

alaisilleni, mutta en toivo palautetta.

Haluan tietad, mista alaiseni keskustelevat
74 148 371 259 (SN

keskendan.

Huomautan herkasti, jos jokin asia on teht
. Vormagl 22 4 296

mielestani huonosti.

Alaisten antama palaute on minulle tirkess. [ G ZZ2i0s,7
Kun ratkon konflikteja, minulla on esimiehena _—

valta paattaa ratkaisusta. Kannan myos...
0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B Tdysin samaa mieltd. M Lahes samaa mielta. M Ei samaa eikd eri mielta.

Lahes eri mielta. B Taysin eri mielta.

Kuvio 9. Autoritddrinen ja aggressiivinen viestinta: esimiesten vastaukset.
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Esimieheni toivoo minun osallistuvan
18 389 233 11,158

paatoksentekoon.

Esimieheni ilmoittaa padtoksista eika keskustele
e @A e 00 SN

Esimieheni haluaa tietda, mista keskustelemme
45 267 322 222 [

tiimin kesken.

Esimieheni huomauttaa herkasti, jos jokin asia
(156 278 30 211 BB

on hdnestad huonosti.

Esimieheni ei reagoi saamaansa palautteeseen. IO 126)7 s N
Ongelmatilanteissa esimieheni pdattaa, miten
: ° A %7 133 b

asia ratkaistaan. Vastuu on hanen.
0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B Taysin samaa mielta. B Ldhes samaa mielta. Ei samaa eikd eri mielta.

Lahes eri mielta. B Taysin eri mielta.

Kuvio 10. Autoritdarinen ja aggressiivinen viestinta: alaisten vastaukset.

Kysymys esimiehen kiinnostuksesta tiimin kesken kdytavia keskusteluja kohtaan on
saanut seka esimiesten ettd alaisten vastauksissa hajontaa koko skaalalle. Molemmissa
ryhmissd eniten vastauksia (esimiehillda 37 %, alaisilla noin 32 %) on neutraalissa
keskimmaisessa vaihtoehdossa. Tama osoittaa, ettd vaite on voitu ymmartaa ainakin
kahdella eri tavalla. Jos esimies koetaan kontrolloivaksi, hdnen osallistumisensa alaisten
valisiin keskusteluihin nahdaan negatiivisena. Toisaalta jos esimiehen toivotaan
osallistuvan tyotehtdvia koskevaan keskusteluun, vaitteelld on positiivisempi savy.
Samanlaista hajontaa on vastauksissa vaitteeseen, jonka mukaan esimies huomauttaa
herkasti, jos jokin asia on hanen mielestaan tehty huonosti. Vaite voidaan tulkita jalleen
esimiesta koskevan oletetun asenteen kautta: autoritddrinen esimies katsoo virheista
huomauttamisen oikeudekseen ja velvollisuudekseen huolimatta siitd, miellyttaako

viesti alaisia.

Konfliktien ratkomisesta ja paatoksistd vastuun kantamisessa esimiehet ovat
vastauksissaan 89-prosenttisesti taysin tai lahes taysin samaa mielta. Yksikdan ei ole eri

mielta tdsta. Ryhman eduksi sovittelu viittaa demokraattiseen johtamisviestintaan (Liite
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2) ja osoittaa Scheinin ja muiden toimivan dialogin (kuvio 1) edellyttamaa sitoutumista,
kunnioitusta ja reflektiota. Alaisten vastauksissa on hajontaa: 37 % on valinnut neutraalin
vastauksen. Ldhes samaa mieltd on toiset 37 %, mutta loput vastaukset ovat seka
puolesta etta vastaan. Lahes tai taysin eri mielta on 22 % alaisista. Vaite on kaksiosainen
("ongelmatilanteissa esimieheni pdattaa” ja “vastuu on hanen”), joten vastaaja voi olla
eri mieltd yhdesta ja toista mielta toisesta vaitteen osasta. Yksi alaisten kyselyyn

vastannut olikin huomauttanut tasta avoimessa tekstivastauksessa.

4.3.5 Itsevarmaa ja demokraattista viestintaa koskevat vastaukset

ltsevarmaa ja demokraattista johtajaviestintdd kasittelevassa kysymysryhmassa
tarkastellaan, miten esimies ohjaa alaisiaan tydssa, millaista palautetta annetaan puolin
ja toisin seka miten konfliktitilanteet ratkaistaan. Dasguptan ja muiden (2013, s. 176)
mukaan itsevarma esimies kunnioittaa muita ja on rehellinen, objektiivinen, avoin ja
tasmallinen. Tschannen-Moranin ja Hoyn (2000, s. 571-572) mukaan alaisiaan
paatoksentekoon osallistava ja tdasmallisesti ja avoimesti viestivd esimies koetaan
luotettavana. Lewinin ja muiden (Hackmanin & Johnsonin mukaan, 2009, s. 42) mukaan
vuorovaikutusta fasilitoiva esimies uskoo muiden osallistumisen parantavan
paatoksenteon yleistd laatua. Itsevarma, demokraattisesti viestivd esimies antaa

alaisilleen rakentavaa palautetta, kiittaa ja palkitsee oikea-aikaisesti (Liite 2).

Koosteet esimiesten vastauksista on esitetty kuviossa 11 ja alaisten vastauksista kuviossa
12. Tutkimuskohteena olevan konsernin esimiehista selkea enemmisto toivoo alaistensa
olevan heihin aktiivisesti yhteydessa; alaisista 63 % kokee keskustelevansa ja viestiviansa
aktiivisesti esimiehensa kanssa. Viidesosa alaisten ryhman vastaajista on neutraalilla
kannalla ja vajaa viidesosa (17 %) kielteisella. Vaitteissa ei ollut maaritelty aktiivisuuden
kasitettd, joten sen tulkinta on jaanyt jokaisen vastaajan itsensad tehtavaksi. Tama

selittanee osaltaan hajontaa etenkin alaisten vastauksissa.
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B

Toivon alaisteni olevan minuun aktiivisesti
yhteydessa.

Neuvon tyotehtavien suorituksessa.

Annan ehdotuksia ja vaihtoehtoja
toimintatapoihin tyon suorittamisessa.
Annan alaisilleni sadnnéllisesti rakentavaa
palautetta.

Kiitén alaisiani hyvasta tyosta.

Kuuntelen alaisiani.

Konfliktitilanteissa pyrin kuulemaan kaikkien
ndkodkannat ja keskustelemaan...

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
M Tdysin samaa mielta. B Ldhes samaa mieltd. M Ei samaa eikad eri mielta.
 Lahes eri mielta. B Taysin eri mielta.

Kuvio 11. Itsevarma ja demokraattinen viestinta: esimiesten vastaukset.

Keskustelen ja viestin esimieheni kanssa
aktiivisesti.
Saan esimieheltdni neuvoja ja ohjeita
tyontekoon.

Esimieheni ohjaa toimintatapojen valinnassa.
Saan esimieheltdni sdanndllisesti palautetta.
Esimieheni kiittdd minua hyvin tehdysta tyosta.

Esimieheni kuuntelee minua.

Konfliktitilanteissa esimieheni kuuntelee
osapuolia ja keskustelee ratkaisuvaihtoehdoista.

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B Tdysin samaa mieltd. M Lahes samaa mielta. M Ei samaa eikd eri mielta.

I Lahes eri mielta. B Taysin eri mielta.

Kuvio 12. Itsevarma ja demokraattinen viestinta: alaisten vastaukset.
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Liki kaksi kolmasosaa esimiehista kertoo neuvovansa tyotehtdvien suorittamisessa.
Alaisten vastauksissa hajonta vastausvaihtoehtojen valilla on tasaista: noin puolet kokee
saavansa ohjeita ja neuvoja tyontekoon, reilu kolmasosa jadvansa ilman ja vajaa
viidesosa on neutraalilla kannalla. Kaikki esimiehet antavat mielestaan ehdotuksia ja
vaihtoehtoja tyohon liittyviin toimintatapoihin. Alaisten vastauksissa on jalleen hajontaa:
33 % asettuu neutraalille kannalle ja loput vastaukset seka kielteiselle etta mydnteiselle
kannalle, positiivisten vastausten ollessa 40 %:lla kuitenkin selkedsti suurin osuus
vastauksista. Operatiivisen tyon johtaminen on esimiestyotd, johon kuuluu niin
materiaaleihin kuin ihmisiinkin liittyvien resurssien hankintaa, kaytt6a ja uudistamista
(Lehto, 2017, s. 7). Tydnteon ohjaamista voidaan siis yleisesti ottaen pitaa positiivisena.
Alaisten kielteisista vastauksista osa selittynee silla, ettei esimerkiksi tietotyota
sisdltdvassa asiantuntijatydssa valttamatta koeta kdytanndn neuvojen ja ohjauksen

tarvetta siind missa esimerkiksi asiakkaan tiloissa tehtavissa asennustoissa.

Liki puolet esimiehistd (48 %) kertoo antavansa alaisilleen sdannollisesti rakentavaa
palautetta; 41 % on valinnut neutraalin kannan. Alaisten vastauksissa on hajontaa: reilu
kolmasosa ei ole samaa eika eri mielta. Alaisiaan kiittavat |ahes kaikki esimiehet (89 %)
ja alaisista enemmisto (58 % taysin tai [ahes tdysin samaa mieltd) kokee saavansa kiitosta.
Toisaalta viidesosa alaisista kokee jadvansa tdysin tai Iahes taysin ilman kiitosta, ja saman
verran vastaajia on neutraalilla kannalla. Dasguptan ja muiden (2013, s. 176) mukaan
rakentavan palautteen antaminen ja kiittdminen ovat itsevarman esimiehen
toimintatapoja. Vastausten perusteella sekd palautteen ja kiitoksen antamiseen etta
niiden vastaanottamiseen voitaisiin organisaatiossa kiinnittdd enemman huomiota.
Scheinin ja muiden toimivan dialogin mallin (kuvio 1) mukaisesti reflektiossa
tarkastellaan kriittisesti sekd omia ettd muiden nakemyksida ja mielikuvia
yhteisymmarryksen luomiseksi. Rakentava palaute voi olla myos kriittistd, joten se on

osattava viestia oikealla tavalla.

Enemmisto alaisista (71 %) kokee tdysin tai lahes tdysin, ettd esimies kuuntelee hanta.

Vastaavasti esimiehistd 96 % vakuuttaa kuuntelevansa alaisiaan; vain yksi vastaaja on
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ottanut neutraalin kannan. Konfliktitilanteissa esimiehet vaittavat vastaavasti
kuuntelevansa alaistensa nakdkantoja ja keskustelevansa ratkaisuvaihtoehdoista, mutta
alaisten vastausten perusteella ndkemykset eivat aivan kohtaa. Yli puolet (62 %) on tdysin
tai Iahes tdysin samaa mieltd, mutta jopa 16 % on tdysin tai lahes taysin eri mielta.
Alaisten vastauksessa on tdssa kuitenkin myonteisempi asenne kuin aggressiivisen ja
autoritadrisen viestinnan kysymysryhmassa olleeseen vaitteeseen, jonka vastauksen
perusteella ongelmatilanteen ratkaiseminen koettiin enemman esimiehen vastuuksi

kuin keskusteltavaksi asiaksi.

4.3.6 Passiivista laissez faire -johtamista koskevat vastaukset

Passiivista laissez faire -johtamista koskevan kysymysryhman vaitteilla kartoitettiin, missa
maarin  esimies on halukas osallistumaan tiimin tyOskentelyd koskevaan
paatoksentekoon tai sen konflikteihin. Scheinin ja muiden toimiva dialogi (kuvio 1)
edellyttaa aktiivista osallistumista ja vuorovaikuttamista. Passiivinen esimies valttelee
sitoutumista, vaan Dasguptan ja muiden (2013, s. 176) mukaan viestii ponnettomasti ja

omia tarpeitaan puolustamatta.
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Annan alaisteni paattaa itsenaisesti, miten ja —

milloin tyot tehdaan.

Valtan turhaa kommunikointia alaisteni kanssa. _

Viestin vain valttamattomista asioista.

Alaiseni saavat kylla organisaation asioista _
tarvitsemansa tiedon intranetista tai yleisista...
Neuvon alaisiani vain, jos he sité pyytavat. |Eliinanzsons I
En anna palautetta saannlisesti. (ESENNEZSEMIN 270 I

Alaisten on parasta antaa ratkoa ongeImansa g ggg 33, |EESEE

itsendisesti.
0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
M Tdysin samaa mielta. B Ldhes samaa mieltd. M Ei samaa eikad eri mielta.
 Lahes eri mielta. B Taysin eri mielta.

Kuvio 13. Passiivinen laissez faire -viestinta: esimiesten vastaukset.

Esimieheni ei osallistu keskusteluun siitd, miten _—
tyot pitdisi tehda.

Esimieheni kanssa on vaikea kommunikoida. _

Esimieheni on yhteydessa minuun vain harvoin. _—

Joudun itse etsimaan tietoa ajankohtaisista _—
asioista esimerkiksi intranetista.

Jos tarvitsen esimieheni mielipidetta tai neuvoa, —
joudun aina pyytdmaan sita erikseen.

Esimieheni ei ota kantaa ongelmatilanteissa. _

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B Tdysin samaa mieltd. W Ldhes samaa mieltd. ® 15,5 m Lahes eri mieltd. B Tdysin eri mielta.

Kuvio 14. Passiivinen laissez faire -viestinta: alaisten vastaukset.
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Esimiesten vastaukset on koottu kuvioon 13 ja alaisten vastaukset kuvioon 14. Valtaosa
esimiehista (44,5 % ldhes tai tdysin samaa mieltd) puolsi vaitettd, jonka mukaan he
antavat alaistensa paattaa itsenaisesti, miten ja milloin tyot tehdaan. Toisaalta kolme
(11 %) esimiesta oli taysin eri mielta. Alaisista enemmisto (36 %) oli paatynyt neutraaliin
keskimmaiseen vaihtoehtoon, mutta muissakin vastausvaihtoehdoissa oli tasaisesti
vaihtoehtoja. Esimiesten positiivisen suhtautumisen itsendiseen paatéksentekoon voi
nahdda myds myonteisesti: Hackmanin ja Johnsonin (2013, s. 176) mukaan tama

viestintatyyli voi olla tehokas motivoituneista asiantuntijoista koostuvissa ryhmissa.

Alaisista enemmisto oli eri mielta siitd, etta esimiehen kanssa on vaikea kommunikoida.
Myds esimiehet kielsivat valttelevansa turhaa kommunikointia alaistensa kanssa ja
viestivansa vain valttdmattomista asioista. Taman perusteella voidaan todeta, ettd
kyselyn kohdeyrityksissa seka esimiehet etta alaiset kokevat esimiesten olevan avoimia
ja aloitteellisia viestinndssaan, myods vahemman virallisissa yhteyksissa. Alaiset eivat
pdasaantoisesti koe, ettd esimies on yhteydessa vain harvoin. Organisaatiota koskevan
ajankohtaisen tiedon itsendiseen hakemiseen koki joutuvansa kolmasosa alaisista;
toinen kolmasosa oli neutraalilla kannalla ja viimeinen kolmasosa lahes tai taysin eri
mieltd. Esimiehistd puolestaan valtaosa (n. 85 %) oli Iahes tai taysin eri mieltd vaitteen
kanssa; samaa mieltd ei ollut yksikdan vastaaja. Alaisten vastausten perusteella he
joutuvat itse hankkimaan tarvitsemansa tiedon, kun taas esimiehet vaikuttavat
ajattelevan, etta he toimivat riittavana viestintdkanavana ja tiedon valittdjina alaisilleen.
Tata eroa vastaajaryhmien nakemysten valilla voisi organisaatiossa pohtia enemman:
miten esimiehet ja alaiset arvottavat eri tiedotuskanavia ja minkdlaista tietoa alaiset

odottavat saavansa suoraan esimiehiltaan.

Vastaukset alaisten kyselyn vaitteeseen, jonka mukaan he joutuvat aina erikseen
kysymaan esimiehensa mielipidetta tai pyytdmadan neuvoa, jakautuvat tasaisesti.
Esimiesten vastaukset myotailevat alaisten nakemyksid, mutta he ovat mielestdan
hieman aloitteellisempia palautteen antamisessa kuin alaisten vastauksista voisi paatella.

Valtaosa alaisista (70 %) on ldhes tai taysin eri mieltd siitd, ettei esimies ota kantaa
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ongelmatilanteissa. Esimiehistakin 59 % vastaajista on ldahes tai taysin silla kannalla, ettei
alaisten tarvitse ratkoa ongelmiaan itsendisesti; neutraaleja kannanottoja on kolmasosa.
Pari esimiesta suhtautuu ajatukseen varovaisen myonteisesti. Halu aktiivisesti ratkaista

konflikteja kertookin itsevarmasta ja demokraattisesti viestivasta esimiehesta (Liite 2).

4.3.7 Kasitykset alaisen roolista esimiesviestinndssa

Viimeinen kysymysryhma kasittelee organisaatiokansalaisuutta ja vaihtosuhdeteoriaa.
Unnbom tutki viestinndn pro gradussaan esimiesten strategiaviestintaa ja esitti, etta
tyontekijoiden nakdékulman huomioiminen loisi tutkimukselle kokonaisvaltaisemman
kuvan (2020, s. 63). Taman kysymysryhman vaitteiden padapainona on siksi ollut

erityisesti alaisen nakékulma.

Rehnbackin ja Keskisen (2005, s. 7) mukaan organisaatiokansalaisuus on alaistaitoja eli
kaytosta, joka edistad tyoyhteison toiminnan sujuvuutta ja keskindistda kanssakaymista.
Bolino ja muut (2015, s. 56) kuvaavat organisaatiokansalaisuudeksi kdytosta, joka ylittaa
tyonkuvaan kuuluvat velvollisuudet. Tallaista kaytosta on esimerkiksi aktiivinen
osallistuminen, vapaaehtoinen vastuiden ottaminen, tiedon hankkiminen ja toisten
mentorointi. Arola (2020, S. 35) mainitsee, etta suomalaisessa
organisaatiokirjallisuudessa kdytetdan yleisimmin termia tyoyhteisotaidot. Naitd ovat
aktiivisuus, itseohjautuvuus ja subjektiivinen toimijuus. Organisaation toimintaa voi
my0Os vahingoittaa ja uhata, jolloin puhutaan huonosta organisaatiokdyttaytymisesta
(Arola, 2020, s. 41). Tata on Arolan mukaan esimerkiksi negatiivinen viestintd, juoruilu,
syyttdminen, kiusaaminen ja ahdistelu. Epaselvat sdannot, normit ja rakenteet tai syrjiva
ja epdoikeudenmukainen johtaminen ovat niita tyoyhteisétason syitd, jotka aiheuttavat

haitallista kdytosta (Arola, 2020, s. 41-42).

Juholin (2008, s. 30—31; kuvio 2) mainitsee viestintdosaamiseen kuuluvan nelja osa-

aluetta: itsensd ilmaiseminen ja dialogin kdyminen, suhteiden luominen,



viestintavalineiden hallinta sekd strategia, jonka mukaisesti muita osaamisia eri
tilanteissa ja yhteyksissa kaytetddn. Yleisesti ottaen seka esimiesten ettd alaisten
vastausten perusteella voidaan todeta, ettd alaiset ilmaisevat itsedan esimiehille ja
kayvat heidan kanssaan keskustelua. Viestintavalineiden kaytosta ei kyselyissa kysytty,

joten niiden hallinnasta ei voida todeta mitdan erityista.

Koen, ettd joku tai jotkut alaisistani on minulle
muita ldheisempi(a), ja viestin heidan kanssa...

Alaiseni viestivat kanssani aktiivisesti ja oma-
aloitteisesti.

kS|

Koen, etté alaiseni viestivat minulle aktiivisesti
tyohon liittyvissa asioissa. He myos etsivat...

N

Odotan, etta alaiseni ilmaisevat mielipiteensa
avoimesti.

Mielestani viestinnassani valittyvat
organisaatiomme arvot (vastuunotto,...

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

H Taysin samaa mielta. B Lahes samaa mielta. B Ei samaa eika eri mielta.

Lahes eri mielta. B Taysin eri mielta.

Kuvio 15. Kasitykset alaisen roolista esimiesviestinndssa: esimiesten vastaukset.



Esimieheni viestinnan perusteella minulle
valittyy tunne, ettd olen hanen ldheisimpia

Viestin esimieheni kanssa aktiivisesti ja oma-
aloitteisesti.

Viestin aktiivisesti esimiehelleni tydohon
liittyvissa asioissa. Etsin itsendisesti tydhon

IImaisen mielipiteeni avoimesti esimiehelleni.

Esimieheni viestinndssa valittyvat
organisaatiomme arvot (vastuunotto,

M Lihes samaa mielta.
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M Ei samaa eika eri mielta.

B Taysin samaa mielta

Lahes eri mielta. B Taysin eri mielta.

Kuvio 16. Kasitykset alaisen roolista esimiesviestinnassa: alaisten vastaukset.

Esimiesten vastaukset on koottu kuvioon 15 ja alaisten vastaukset kuvioon 16. Suurin osa
alaisista kokee, ettd esimies pitdd hantd laheisena. Esimiesten vastauksissa on
puolestaan hieman vastakkainen ndakemys: suurin osa (63 %) vastaajista on ldhes tai
taysin eri mielta siitd, ettd kokisi jonkun tai jotkut alaisistaan muita laheisemmaksi ja
viestisi hdanen tai heidan kanssaan mielummin kuin muiden. Keskimaarin alaiset siis
kokevat esimiestensa pitdavan heitda muita alaisia laheisimpina, kun taas esimiehet
pyrkivat puolueettomaan ja tiettya tai tiettyja henkil6itd suosimattomaan viestintaan.
Esimiehet valttelevat siis vastauksensa perusteella Arolan (2020, s. 41-42)
maarittelemaa huonoa organisaatiokdytosta. Toisaalta Makeldn ja muiden (2013, s. 16—
17) mukaan johtajuus muodostuu erityisesti kahdenvalisisséd esimies-alaissuhteissa,
jonka laatu riippuu vaihtosuhdeteorian (Leader-Member Exchange) mukaan molemmin-
puolisten odotusten, saamisen ja antamisen tasapainosta. Viestinta tallaisessa suhteessa
on avointa, intensiivista ja molempia osapuolia hyddyttavaa. Valtaosa alaisista kertookin
viestivansa esimiehensa kanssa aktiivisesti ja oma-aloitteisesti, ja esimiesten vastaukset

tukevat vaitetta. Myos tyohon liittyvissa asioissa alaiset vastaavat viestivansa aktiivisesti

sekad jakavansa tietoa muillekin (ldhes tai taysin samaa mieltd 76 %). Esimiehet arvioivat
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alaistensa viestintdaktiivisuuden viela korkeammaksi: ldhes tai tdysin samaa mielta on

89 % vastaajista.

Alaisista 87 % ilmaisee mielipiteensa avoimesti esimiehelleen; esimiehistd sama
prosenttiosuus vastaajista myos odottaa tata. Niin sanotusti alhaalta ylospain virtaavaa
ja usein henkilokohtaisesti tapahtuvaa viestintdaa on Cornelissenin (2017, s. 178) mukaan
tarkeda edistaa, silla se sisdltda paitsi tietoa alaisista itsestddan, myos ideoita, reaktioita
ja kritiikkia, joilla voi olla merkitysta organisaation tuottavuudelle ja suorituskyvylle.
Mikali esimiehen ja alaisen valinen suhde on etdinen, on kyseessa Daintonin ja Zelleyn
(2005, s. 146) mukaan supervisory exhange relationship eli SX-suhde. Talléin kumpikin
osapuoli toimii puhtaasti annetuissa rooleissaan organisaation velvoittamalla tavalla, ja

vuorovaikutus esimiehen ja alaisen valilla on hyvin vahaista.

Alaisten arvion mukaan organisaation arvot (vastuunotto, yhteistyo ja kehitys) valittyvat
l[3ahes tai taysin 64 % mielestd. Noin neljdsosa vastaajista on neutraalilla kannalla.
Esimiehet puolestaan arvioivat viestivansa arvoja paljon enemman: 85 % vastanneista

oli Iahes tai tdysin samaa mieltd, loput 15 % neutraalilla kannalla.

Viimeisen kysymyksen vastausvaihtoehdot annettiin valmiina. Tulokset on koottu
kuvioon 17. Alaisten ja esimiesten viestinndssa kasitteet “me” ja "tyoyhteis6” ovat
saaneet erilaiset painotukset: alaisten joukosta enemmiston (43 %) mielestad niilla
tarkoitetaan omaa tiimia ja esimiesta. Noin 29 % vastasi niilla tarkoitettavan sita
organisaation osaa, johon tiimi kuuluu ja noin 28 % koko organisaatiota. Esimiesten
enemmistd (52 %) puolestaan kadyttaa kasitteita “me” ja "tyohteisd” tarkoittamaan koko
organisaatiota, 30 % sita organisaation osaa, johon tiimi kuuluu ja vain 18 % itsedan ja
omaa tiimidan. Hackmanin ja Johnsonin mukaan me-sanan kdaytdén merkitys on siina, etta
osoittaa halukkuutta vallan ja tunnustuksen jakoon seké yhteistyon tekemiseen (2009, s.

239).
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Kun puhun "meistd" tai "tyoyhteisosta", tarkoitan silld paasaantoisesti

sitd organisaation osaa, johon tiimini kuuluu

W Alaiset % ™ Esimiehet %

Kuvio 17. Sanojen "me” ja “tydyhteis6” merkityserot esimiesten ja alaisten vastauksissa.

4.3.8 Yhteenveto

Esimiesten ja alaisten organisaatiokasityksia koskeneista vastauksista voidaan todeta,
ettd ne ovat padsaantoisesti yhtenevaiset. Tyot tulevat klassisen organisaatiokasityksen
hengen mukaisesti hoidetuiksi. Organisaatiossa tunnistetaan esimiesten tekeman
viestinndan sdannollisyyden ja tasmallisyyden merkitys alaisille. Esimiehet kokevat
tekevdnsa enemman tydmotivaatiota ja ryhmdhenked tukevaa viestintdaa kuin alaiset
vastaavasti kokevat saavansa, joten tahan ristiriitaan organisaatiossa tulisi kiinnittaa
huomiota. Kayttaytymistieteellisen ihmissuhdekoulukunnan edellyttdamaa
yhteisymmarrysta ja konfliktitilanteiden hoitamista tulisi huomioida organisaatiossa.
Yhteisymmarryskin voi olla virheellistd ja viestintakdytanteet toimimattomia (Horila,
2018, s. 295-296). Esimiesten kannattaa kiinnittda huomiota viestinndassaan muotoiluun
ja yhteisymmarryksen varmistamiseen. Organisaatioteoreettisen organisaatiokasityksen

johtamisen sopeuttamista ihmisten tarpeiden mukaan — tdssa tapauksessa alaisten
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tarvetta sekad vastaanottaa etta jakaa tietoa — tulisi niin ikdan huomioida organisaatiossa.
Juholinin (2008, s. 85, 92) mukaan tydntekija on osa tiedon tuottamista ja silla viestintaa,
joten ajantasaisen tiedon vaihdanta palvelee paitsi yksittdistd tyontekijaa, myos
organisaatiota. Esimiehet ovat vastaustensa perusteella aktiivisia viestimaan tarkeina
pitdmidan asioita ja organisaatiota tai alaisten tyota koskevia uutisia alaisilleen, mutta
noin kolmasosa alaisista kokee padinvastoin. Alaisten kokemuksen parantaminen seka
tiedon saajana ettd jakajana on titen potentiaalinen kehityskohde. Tarkasteltavaksi
voidaan ottaa esimerkiksi eri viestintdkanavien ja -tapojen arvottaminen ja kdyttaminen
sekd se, minkalaista tietoa alaiset odottavat saavansa suoraan esimieheltdan.

Viestintdvalineita ja -kanavia ei tassa tutkimuksessa huomioitu.

Esimiesten vastauksissa korostuu demokraattinen ja aktiivinen ote viestintdan. Oman
nakemyksensda mukaan tutkimuksen kohdeyritysten esimiehet viestivat selkeasti ja
saannollisesti, pyrkivat tasapuolisuuteen konfliktien ratkomisessa ja alaistensa
kohtelemisessa, toivovat alaistensa osallistuvan keskusteluun ja ilmaisevan
mielipiteitddn, sekd antavat ja kuuntelevat palautetta. Avoimuus, fasilitointi ja
esteettomyys valittyvat esimiesten vastauksista (Arsith, 2014, s. 23; Liite 2). Esimiesten
vastausten perusteella seka autoritdarinen ja aggressiivinen etta passiivinen laissez faire
-tyylin viestintd voidaan rajata pois: nditd johtamisviestinnan lajeja esimiehet eivat
tunnista omassa viestinnassaan. Alaisten vastaukset tukevat tata paatelmaa: vaikka
alaisten vastauksissa on esimiesten vastauksia runsaammin hajontaa, ne ovat
pdasaantoisesti samansuuntaisia kuin esimiehilld. Alaisten vastausten perusteella
esimiesten viestinndssa on tulkittavissa myos kontrolloivaa viestintdd ja yksipuolista
paatoksentekoa sekd autoritdarista ja aggressiivista ja passiivista laissez faire -
johtamistyyleja, mutta nama nakemykset ovat vahemmistdssd. Konfliktitilanteissa
viestinta hoidetaan organisaatiossa seka esimiesten etta alaisten vastausten perusteella
paasadantoisesti onnistuneesti. Rakentavan palautteen ja kiitoksen antamiseen ja
vastaanottamiseen on tulosten perusteella syyta kiinnittdd huomiota. Tama tukisi myos

itsevarmaa esimiestyota (kts. Dasgupta ja muut, 2013, s. 176).
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Enemmisto alaisten kyselyyn vastanneista kokee suhteensa esimieheensa laheiseksi ja
viestintasuhteen aktiiviseksi ja avoimeksi. Esimiehet puolestaan pyrkivat vastaustensa
perusteella puolueettomuuteen: suosiminen olisi huonoa organisaatiokdytdsta (Arola,
2020, s. 41-42). Kummankaan vastaajaryhman enemmistd ei kokenut, ettd esimiehet
tekisivat viestintda vain valttamattomissa asioissa, vaan he ovat avoimia ja aloitteellisia
myds vahemman virallisissa yhteyksissa. Myo6s alaiset viestivat esimiehilleen ja kayvat
heidan kanssaan keskustelua. Kelley (1988, 2008, s. 7-8) jaotteli alaiset viestintatyylien
perusteella alaryhmiin, joista tdssa tutkimuksessa esiin nousevat pragmaattiset ja
esimerkilliset alaiset. He ovat itsendisia, sitoutuneita, aktiivisia ja luotettavia.
Etdaantyneesti, konformistisesti tai passiivisesti ajattelevat alaiset ovat vastausmaarien
perusteella selkedssa vahemmistossa. Alaiset viestivat ja jakavat tietoa paitsi omasta
my0Os esimiesten mielestd aktiivisesti. Alaiset myds ilmaisevat mielipiteensa avoimesti
esimiestensa odotusten mukaisesti. Alhaalta yl6spdin virtaava viestinta tuottaa tietoa,
ideoita, reaktioita ja kritiikkia, joilla voi olla merkitystd organisaation tuottavuudelle ja

suorituskyvylle.

Tutkimuksen kohdeyritysten viestintakulttuurin voidaan sanoa olevan demokratiaan
painottuva. Seka esimiehet ettd alaiset viestivat aktiivisesti, tietoa jaetaan ja konflikteista
keskustellaan. Selkein ero esimiesten ja alaisten vastausten valilla oli siind, miten
vastaajaryhmissa kasitettiin termit “me” ja “tyoyhteis6” (kuvio 17). Hackmanin ja
Johnsonin (2009, s. 239) mukaan me-sanan kayttd heijastaa halukkuutta vallan ja
tunnustuksen jakoon sekd yhteistyon tekemiseen. Sanavalinnoilla vahvistetaan myos
tyopaikan ihmissuhteita ja arvoja. Kulttuuri on halvin ja tehokkain johtamisjarjestelma,

toteaa me-hengen tarkeydesta myos Mattila (Ollikainen, 2019).

Tutkimuksen tulosten perusteella on paateltavissa, ettda esimiehet ja alaiset kokevat
esimiesten tekemdan viestinnan jokseenkin ristiriidattomasti. Esimiesten vastaukset
olivat alaisten vastauksia useammin yhtenevdisempia kuin alaisilla, mutta kokonaiskuva
esimiesviestinnasta oli  molemmilla vastaajaryhmilla melko samankaltainen.

Organisaatiossa ei ole mitaan suurta viestinnallistd konfliktia ratkaistavanaan, vaan seka
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esimies- ettd alaisviestintdaa voidaan kehittda ja niissa kouluttaa haluttuja painopisteita
valiten. Erityisesti alaisten vastausten perusteella tallaisiksi aiheiksi nousivat erityisesti
viestinndn merkitys tyomotivaatiolle, ongelmatilanteiden ratkaiseminen,
paatoksentekoon osallistaminen, palautteen antaminen ja vastaanottaminen, tyon

ohjaaminen ja mielipiteiden vaihtaminen.
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5 Paatanto

Esimiehen rooli organisaatiossa tapahtuvissa keskusteluissa ja sen kulttuurin viestijana
ja rakentajana oli tutkimuksen kiintopiste. Esimiesviestinnan kulttuurilla tarkoitetaan
tassa tutkimuksessa niita viestinnan taustalla vaikuttavia organisaatiossa seka
tiedostettuja ettd tiedostamattomia tapoja, tottumuksia ja uskomuksia, jotka yhdessa
muodostavat tietynlaisen viestintdakulttuurin. Johtamisviestinnasta tekee kiinnostavan
tutkimuskohteen my6s sen monitahoisuus: se on seka virallista ettd epavirallista,
horisontaalista ettd vertikaalista. Hyva esimies hallitsee viestinnan ja vuorovaikutuksen
ja panostaa naiden taitojen kehittamiseen (Aarnikoivu, 2010, s. 72). Coorenin (2015, s.
33-34) mukaan organisaatiokulttuuri ja johtajuus maarittavat organisaatiota diskurssin
kautta. Organisaation olemassaolon oikeuttava ydintehtdava on tarkea viestia
pdivittdisessa tydssa konkreettisten asioiden ohella. Organisaatio voi toteuttaa
tarkoitustaan vain, kun toimintatavat sen tavoitteen saavuttamiseksi on viestitty
yhtenadisesti. Niin ndkemyserojen kuin yhtenevaisyyksienkin tunnistaminen esimiesten ja
alaisten vastausten valilla antaa tyokaluja sekd esimiesviestinndn ettd sisdisen

viestinnankin kehittdmiseen.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda kansainvdlisen monialakonsernin Suomessa
toimivien tytaryhtididen esimiesviestinnan kulttuuria esimiesten ja alaisten
nakokulmista kasin. Emoyhtid Algol Oy haluaa yhtendistaa tytaryhtididen
organisaatioiden toiminta- ja viestintdkulttuureita jaetuksi koetun Algol-kulttuurin
suuntaan. Tutkimukselle ja sen tuloksille on siis tosieldaman tarve ja kayttotarkoitus.
Esimiesviestinnan eri osa-alueita halutaan systemaattisesti kehittda yhtendisemmaksi
"algolilainen esimies viestijana” -brandiksi. Tutkittava ryhma rajattiin koskemaan vain
suomalaisia tyontekijoita siitd syysta, ettei tutkimuksessa tarvitsisi huomioida kieli- ja
kulttuurieroja. Tutkimus keskittyi tarkastelemaan esimiesten ja alaisten viestintda

organisaation sisdisessa viestinnassa.
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Tutkimuksessa on tarkasteltu erilaisia organisaatiokdsityksia aina klassisista
nakemyksista kayttaytymistieteellisen, henkiléstonakokulman ja
organisaatioteoreettisen kautta epdvakaan organisaation kasitteeseen. Epéavakaata
organisaatiota ei tarkasteltu tutkimuskysymyksilla, silla se kuvaa enemman ulkoisten
tekijoiden vaikutusta organisaatioon kuin organisaation itsensa sisaltd syntyvaa
johtamis- ja viestintakulttuuria. Organisaatiokasitys on se konteksti, jota vastaan
organisaation toimintaa eli paatoksentekoa ja kehittdmista peilataan (Vartiainen, 2005,
s. 65). Esimiesviestintda tarkasteltiin seka johtamisviestinnan lajien ettd sen tehtavien
kautta. Alaisten viestintdaa tarkasteltiin muun muassa organisaatiokansalaisuuden
kasitteen avulla. Organisaatiokdsitykset ja johtamisviestintda vyhdistettiin, silla
organisaatio perustetaan, sita yllapidetadn ja sen merkityksista neuvotellaan
nimenomaan viestinnan kautta. Esimiesten ja alaisten valisen viestinndn tarkastelulla

saadaan ymmarrysta organisaation inhimillisen tason toiminnasta ymmarrettavasti.

Tutkimusaineisto kerattiin verkkotyokalulla toteutetulla kahdella kyselytutkimuksella.
Kyselyiden vaittamien sisdltd oli mahdollisimman yhtenevdinen, vaikka ne olivat
muotoiluiltaan hieman erilaiset. Toinen oli kohdistettu Suomessa tydskentelevien
tytaryhtididen alaisroolissa ja toinen esimiesasemassa tydskenteleville. Kyselyt olivat
avoinna kaksi viikkoa toukokuussa 2021. Kaikki Suomessa tyoskentelevat saivat
sahkopostitse kutsun vastaamaan kyselyihin. Alaisten kyselyyn vastasi 90 henkil6a,
esimiesten 27 henkil6a. Vastausten maaraa voi pitdaa kohtuullisena, silld konsernissa oli
saman kevdan aikana tehty myos etatyo- ja henkilostokyselyt, joten Vehkalahden (2019,
s. 48) mainitsema vastausvasymys on saattanut vaikuttaa osallistumisinnokkuuteen. Nyt
kyselyihin osallistui noin 43 % esimiehistda ja 32 % alaisista. Esimiesten suhteellisesti

suurempaa joukkoa voi selittaa itse tutkimuksen aihe.

Tutkittavan konsernin esimiesviestinndssa kaytetdan esimiesten nakokulmasta eniten
demokraattista johtamisviestintda. Esimiehet kokevat tekevansa viestintda avoimesti,

saannollisesti ja tiedottavasti, mutta myods epamuodollisesti. He toivovat alaistensa osal-
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listuvan keskusteluihin ja paatoksentekoon. Alaisten ndakékulmasta vallitseva johtamis-
viestinnan tyyli on niin ikdan demokraattinen. Jonkin verran on merkkeja autoritaarisen
ja aggressiivisen viestinnan kokemisesta, mutta niiden osalta vastaukset olivat vahem-
mistossa. Esimiehen tekeman viestinnan vaikutus omaan tydomotivaatioon on tun-
nistettu. Yksittdinen tyontekija kokee asemansa tutkimuksen kohdekonsernissa
keskimaarin aktiiviseksi viestijaksi, jolla on avoin ja luottamuksellinen viestinnallinen
suhde esimieheensa. Tyontekijoiden mielipiteitd arvostetaan ja niitd halutaan kuulla,
joskin esimiehet tekevat aina jo asemansakin velvoittamina lopulliset paatékset ja
vastaavat niista. Vastaajien joukossa oli myds pieni joukko heita, jotka eivat koe tulevansa
esimiehensa kuulemiksi ja arvostamiksi, ja joiden vastaukset ovat esimiesten vastausten

kanssa eniten ristiriidassa.

Tutkimuksen kohteena olleen konsernin esimiesviestinnan kulttuuria voidaan pitaa
avoimuuteen ja demokratiaan pyrkivana. Esimiesten ja alaisten valinen viestintd on
aktiivista ja molemminpuolista. Myds alhaalta yl6spain virtaavaa tietoa otetaan vastaan,
joskin alaisten roolia tiedon tuottajina ja jakajina voisi tukea ja mahdollistaa selkeammin.
Tarkeimpana johtopdatoksena voidaan pitaa, ettei konsernin esimiesviestinndssa ole
havaittavissa mitdaan erityista huolta aiheuttavaa, vaan tdssa tutkimuksessa tehdyt
havainnot tarttuvat yksittdisiin, potentiaalisiin kehityskohteisiin. Naita |dhemmin
tarkastelemalla voidaan pohtia, milla toimenpiteilla tuloksia saataisiin parannettua, jos

tutkimus toistettaisiin myohemmin uudelleen.

Tutkimuksen yleistettdavyyttd rajoittaa keskittyminen yhden konsernin sisdiseen
viestintdan. Esimerkiksi organisaation toimiala ja hierarkia sekd alaisten maara per
esimies ovat tekijoitd, jotka todenndkoisesti vaikuttavat tuloksiin. Mitd suurempi
organisaatio, sitd enemman yksittdisella esimiehella voi olla alaisia johdettavanaan, mika

puolestaan vaikuttaa viestinnan laatuun, maaraan ja henkilokohtaisuuteen.

Jatkotutkimuksessa olisi kiinnostavaa tutkia, miten ja milla viestintavalineilla esimiesten

johtamiseen ja sitd ilmentdvaan viestintdan tyytymattomat tyontekijat tavoitettaisiin
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paremmin. Tutkimuksen voisi laajentaa myo6s koskemaan koko konsernin toimialueelle ja
tarkastella, millaista esimiesviestintda sen toimipisteissa ympari maailmaa tehdaan.
Vastaavasti  tutkimustuloksia  voisi  kasitellda  tytaryhtidittdin, jolloin  niiden
esimiesviestinnan kulttuurin omat erityispiirteet ja tarpeet voitaisiin huomioida

yksittdisen yrityksen tasolla.
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miten heitd osataan johtaa eri tilanteissa
oikealla tavalla."
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Liite 2. Johtamisviestinnan lajit (Lewin, Lippit & White (Hackman & Johnsonin mukaan, 2009); Dasgupta ja muut

(2013).
Autoritddrinen / aggressiivinen Itsevarma / demokraattinen Laissez-faire / passiivinen
Paattaa itsenaisesti Osallistaa paatoksentekoon Antaa alaisten paattaa
Viestii yhdensuuntaisesti ylhaalta Viestii avoimesti ja kahdensuuntaisti Viestinndssaan sitoutumaton ja
alaspadin pinnallinen
Kontrolloiva Fasilitoiva Viltteleva
Valvoo henkilokohtaisesti Tekee ehdotuksia ja antaa vaihtoehtoja Tekee ehdotuksia ja antaa
vaihtoehtoja,
mutta vain pyydettdessa
Ei anna sdaanndllisesti Antaa saannollisesti positiivista palautetta Antaa epasaannollisesti
positiivista palautetta mitddn palautetta
Palkitsee tottelevaisuudesta Palkitsee hyvasta tyosta, rangaistus viimesijainen keino | Vilttelee kiittamista ja
(rankaisee virheista) rankaisemista
Heikko Tehokas Joko heikko tai tehokas
Kayttaa konfliktit omaksi hyodykseen Sovittelee ryhméan eduksi Vilttelee konflikteja
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Liite 3. Alaisille kohdistetun kyselyn kysymykset ja niiden ryhmittely

Vaittama (asteikko 1-5, 1 = taysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa mielta)

Teoria

Viestin alaisilleni sdannollisesti.
lImaisen alaisilleni, mita odotan heiltd ja miten heidan tulee mielestani toimia.

Kerron alaisilleni, ettd heidan tulee toimia tehokkaasti.
Viittaan viestinndssani tyon (mitattaviin) tuloksiin, kuten aikataulussa tai budjetissa pysymiseen,
asiakkaan asettamien tavoitteiden saavuttamiseen, projektin raportointiin jne.

Klassiset organisaatioteoriat

Pyrin viestinnallani parantamaan alaisteni tydmotivaatiota.
Pidan huolta tiimini ryhmahengesta.

Ongelmatilanteita hoitaessani pyrin varmistamaan, etta alaiseni ovat lopputulokseen tyytyvaisia.

Uskon, etta viestinnallani on vaikutusta alaisteni tydsuoritukseen.
Minusta on tarkeaa kayttaa organisaationi visuaalisia symboleita kuten logoa viestinnassani.

Kayttaytymistieteellinen ihmissuhdekoulukunta

Tiedotan alaisilleni tarkeana pitamistani asioista.
Toivon, ettd alaiseni viestivat minulle tarkeina pitdmistaan asioista.
Valitan organisaatiotamme tai alaisteni tyota koskevat uutiset itse alaisilleni.

Organisaatioteoreettinen

En toivo alaisteni osallistuvan paatoksentekoon.

Teen paatokset itsendisesti. Viestin niista alaisilleni, mutta en toivo palautetta.
Haluan tietda, mista alaiseni keskustelevat keskenaan.

Huomautan herkasti, jos jokin asia on tehty mielestani huonosti.

Alaisten antama palaute on minulle tarkeaa.

Kun ratkon konflikteja, minulla on esimiehena valta pdattaa ratkaisusta. Kannan myo6s vastuun siita.

Autoritddrinen / aggressiivinen johtamisviestinta

Toivon alaisteni olevan minuun aktiivisesti yhteydessa.

Neuvon tyétehtdvien suorituksessa.

Annan ehdotuksia ja vaihtoehtoja toimintatapoihin tyon suorittamisessa.
Annan alaisilleni sdannoéllisesti rakentavaa palautetta.

Demokraattinen johtamisviestinta




92

Liite 3. Alaisille kohdistetun kyselyn kysymykset ja niiden ryhmittely

Vaittama (asteikko 1-5, 1 = taysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa mielta)

Teoria

Kiitdn alaisiani hyvasta tyosta.
Kuuntelen alaisiani.
Konfliktitilanteissa pyrin kuulemaan kaikkien ndkékannat ja keskustelemaan ratkaisuvaihtoehdoista.

Annan alaisteni paattaa, miten ja milloin tyot tehdaan.

Valtan turhaa kommunikointia alaisteni kanssa. Viestin vain valttamattomista asioista.
Alaiseni saavat kylla organisaatiosta tarvitsemansa tiedon intranetista tai yleisista tiedotteista.
Neuvon alaisiani, jos he sita pyytavat.

En anna palautetta saannollisesti.

Alaisten on parasta antaa ratkoa ongelmansa itsendisesti.

Laissez-faire / passiivinen johtamisviestinta

Koen, ettd joku tai jotkut alaisistani on minulle muita laheisempi(&), ja viestin heidan kanssa
enemman ja mieluummin kuin muiden.

Alaiseni viestinvat kanssani aktiivisesti ja oma-aloitteisesti.

Koen, ettd alaisen viestivat minulle aktiivisesti tydhon liittyvissa asioissa. He my0ds etsivét tietoa
itse ja jakavat sita toisilleen.

Odotan, ettad alaiseni ilmaisevat mielipiteensa avoimesti.

Mielestani viestinnassani valittyvat organisaatiomme arvot (vastuunotto, yhteistyd, kehitys).

Kun puhun "meista" tai "tyoyhteisosta", tarkoitan silla padsaantoisesti
a. Itsedni ja alaisiani

b. Sitd organisaation osaa, johon tiimini kuuluu

c. Koko organisaatiota

Organisaatiokansalaisuus,
vaihtosuhdeteoria

Jaiko jotain kysymatta tai mietityttdmaan? Tahan voit jattaa palautetta.
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Liite 4. Esimiehille kohdistetun kyselyn kysymykset ja niiden ryhmittely

Viaittama (asteikko 1-5, 1= tdysin eri mieltd, 5 = taysin samaa mieltd)

Teoria

Viestin alaisilleni sdannollisesti.
lImaisen alaisilleni, mitd odotan heiltd ja miten heidan tulee mielestani toimia.

Kerron alaisilleni, ettd heidan tulee toimia tehokkaasti.
Viittaan viestinndssani tyon (mitattaviin) tuloksiin, kuten aikataulussa tai budjetissa pysymiseen,
asiakkaan asettamien tavoitteiden saavuttamiseen, projektin raportointiin jne.

Klassiset organisaatioteoriat

Pyrin viestinnallani parantamaan alaisteni tydmotivaatiota.
Pidan huolta tiimini ryhmahengesta.

Ongelmatilanteita hoitaessani pyrin varmistamaan, ettd alaiseni ovat lopputulokseen tyytyvaisia.

Uskon, etta viestinnallani on vaikutusta alaisteni tydsuoritukseen.
Minusta on tarkeaa kayttaa organisaationi visuaalisia symboleita kuten logoa viestinnassani.

Kayttaytymistieteellinen ihmissuhdekoulukunta

Tiedotan alaisilleni tarkeana pitamistani asioista.
Toivon, ettd alaiseni viestivat minulle tarkeina pitdmistaan asioista.
Valitan organisaatiotamme tai alaisteni tyota koskevat uutiset itse alaisilleni.

Organisaatioteoreettinen

En toivo alaisteni osallistuvan paatoksentekoon.

Teen paatokset itsendisesti. Viestin niista alaisilleni, mutta en toivo palautetta.
Haluan tietda, mista alaiseni keskustelevat keskenaan.

Huomautan herkasti, jos jokin asia on tehty mielestani huonosti.

Alaisten antama palaute on minulle tarkeaa.

Kun ratkon konflikteja, minulla on esimiehena valta pdattaa ratkaisusta. Kannan myo6s vastuun siita.

Autoritddrinen / aggressiivinen johtamisviestinta

Toivon alaisteni olevan minuun aktiivisesti yhteydessa.

Neuvon tyétehtdvien suorituksessa.

Annan ehdotuksia ja vaihtoehtoja toimintatapoihin tyon suorittamisessa.
Annan alaisilleni sdannolllisesti rakentavaa palautetta.

Demokraattinen johtamisviestinta
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Liite 4. Esimiehille kohdistetun kyselyn kysymykset ja niiden ryhmittely

Viaittama (asteikko 1-5, 1= tdysin eri mieltd, 5 = taysin samaa mieltd)

Teoria

Kiitdn alaisiani hyvasta tyosta.
Kuuntelen alaisiani.
Konfliktitilanteissa pyrin kuulemaan kaikkien ndakékannat ja keskustelemaan ratkaisuvaihtoehdoista.

Annan alaisteni paattaa, miten ja milloin tyot tehdaan.

Valtan turhaa kommunikointia alaisteni kanssa. Viestin vain valttamattomista asioista.
Alaiseni saavat kylla organisaatiosta tarvitsemansa tiedon intranetista tai yleisista tiedotteista.
Neuvon alaisiani, jos he sita pyytavat.

En anna palautetta saannollisesti.

Alaisten on parasta antaa ratkoa ongelmansa itsendisesti.

Laissez-faire / passiivinen johtamisviestinta

Koen, ettd joku tai jotkut alaisistani on minulle muita laheisempi(&), ja viestin heidan kanssa
enemman ja mieluummin kuin muiden.

Alaiseni viestinvat kanssani aktiivisesti ja oma-aloitteisesti.

Koen, ettd alaisen viestivat minulle aktiivisesti tydhon liittyvissa asioissa. He myos etsivét tietoa
itse ja jakavat sita toisilleen.

Odotan, ettad alaiseni ilmaisevat mielipiteensa avoimesti.

Mielestani viestinnassani valittyvat organisaatiomme arvot (vastuunotto, yhteistyo, kehitys).

Kun puhun "meista" tai "tyoyhteisosta", tarkoitan silla padsaantoisesti
a. Itsedni ja alaisiani

b. Sitd organisaation osaa, johon tiimini kuuluu

c. Koko organisaatiota

Organisaatiokansalaisuus,
vaihtosuhdeteoria

Jaiko jotain kysymatta tai mietityttdmaan? Tahan voit jattaa palautetta.




