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Tutkimuksen lahtékohtana on tarkastella johtajan ja tyontekijan vélista vuorovaikutusta, johon LMX-teoria
keskeisesti perustuu. Teoria korostaa tehokkaan johtajuuden olevan riippuvainen johtajan ja johdettavien
valisestd vuorovaikutuksesta. Jokaisella ihmiselld on omat motiivinsa, toiveensa ja tarpeensa. Yksilollinen
huomioiminen on tarkeda, jotta kaikki mahdollinen kapasiteetti saadaan koko organisaation hyodyksi. On-
nistunut vuorovaikutus johtajan ja johdettavan valilla parantaa koko yrityksen hyvinvointia ja sitd kautta
lisda organisaation kilpailukykya.

Taman Kirjallisuustutkimuksena toteutettavan tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa ja nostaa esiin teki-
joita, jotka ovat parantavia tai heikentdvia johtajan ja johdettavan vélisessa vuorovaikutuksessa. Liséksi
tarkastellaan vuorovaikutukseen vaikuttavia johtamistyyleja ja seikkoja, joilla on merkitystd koko organi-
saation hyvinvointiin, toimintaan ja sen menestymiseen. Tutkimus on tehty perehtymaélld aiempaan julkais-
tuun kirjallisuuteen aiheesta.

Vuorovaikutuksen valilla syntyy sisdisia ja ulkoisia suhteita. Tutkimus keskittyy tarkemmin sisdisten suh-
teiden tarkasteluun, jotka perustuvat luottamukseen, kunnioitukseen ja siihen vastavuoroisuuteen, jota il-
menee johtajan ja johdettavan vélilla. Tutkimus sivuaa myos alaistaitojen ja persoonan vaikutuksia vuoro-
vaikutustilanteissa.

Tarkasteltavana ovat my6s vuorovaikutusta tukevat johtamistyylit, joista erityisesti valmentava johtaminen
tukee vuorovaikutusta. Toinen ihminen kohdataan yksilona huomioimalla johdettavan tarpeet ja toiveet.
Tunteet ja persoonat tuovat vuorovaikutustilanteisiin mukaan omat haasteensa, ja niiden késittely vaatii
johtajalta myds itsensa tuntemista.

Tutkimuksessa kavi ilmi eri tekijéiden merkitys vuorovaikutukseen ja siihen, etté johtajan ja johdettavan
vélistd vuorovaikutusta on mahdollista parantaa. Luottamus on vuorovaikutuksen perusta, ja luottamusta
voidaan kasvattaa avoimuuden ja toisen kunnioittamisen avulla. L&sn&olo ja toisen kuunteleminen ovat
tarkeitd vuorovaikutustilanteissa. Vaikka vuorovaikutuksen toimiminen on johtajan vastuulla, se vaatii
myds johdettavan osallistumista.
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1. JOHDANTO

Johtajan ja johdettavan vélisell& vuorovaikutuksella on suuri merkitys koko organisaation
toimintaan, joten se on tarked tutkittava kohde. Useimmat teoriat ja aiemmat tutkimukset
ké&sittelevat johtajan ja tiimin tai johtajan ja yhteison valista vuorovaikutusta. Jokaisella
yksil6ll& on kuitenkin omat tarpeensa ja toiveensa, ja ne eivat valttamaétta tule esille, jos
tilannetta tarkastellaan vain tiimin tai yhteison kautta. Ihmisia motivoivat erilaiset tekijat,
ja niiden esille saaminen koko yrityksen hyodyksi vaatii vuorovaikutusta johtajan ja joh-
dettavan vélilla. LMX-teoria perustuu johtajan ja johdettavan valiseen vuorovaikutuk-
seen, jossa johtaja valitsee tyontekijoistdan henkilditd, joita hdn huomioi enemmaén kuin

muita.

Menestyvéssa organisaatiossa tarvitaan johtamista, joka on avointa ja luottamukseen pe-
rustuvaa vuorovaikutusta johtajan ja henkiloston vélilla. Vuorovaikutus ei onnistu luon-
tevasti kaikilta, mutta sitd voi opetella. Onnistunut vuorovaikutus vaatii lasndoloa, yksi-
I16n huomioimista ja toisen osapuolen arvostusta ja kunnioittamista. Kun tunnistaa vuoro-
vaikutustilanteessa itsensa ja toisen tunteiden ja kdyttaytymisen piirteitd, on vuorovaiku-

tuksen onnistuminen helpompaa.

Johtajan ja johdettavan valille syntyy aina valta-asetelmia, jotka vaikeuttavat vuorovai-
kutusta. On tarkeéd, ettd tutkitaan ja tunnistetaan erilaisia keinoja mill& vuorovaikutusta
voidaan parantaa. Onnistuessaan vuorovaikutus johtajan ja johdettavan valilla on tuotta-
vaa molemmille osapuolille, jolloin se mahdollistaa koko organisaation oppimista, kehit-

tymisté ja kasvattaa yrityksen kilpailukykya.

Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin kysymyeksiin:
e Mitké ovat vuorovaikutusta heikentavié tai parantavia tekijoita johtajan ja johdet-
tavan vélisessé vuorovaikutuksessa?
¢ Miten johtajan ja johdettavan valinen vuorovaikutus vaikuttaa koko organisaation

toimintaan?



Tassa kirjallisuustutkimuksena toteutettavassa tutkimuksessa kartoitetaan heikentévié ja
parantavia seikkoja, joilla on vaikutusta johtajan ja johdettavan valiseen vuorovaikutuk-
seen. Tarkasteltavana ovat myds muut vuorovaikutukseen vaikuttavat tekijat, joilla on
merkitystd koko organisaation hyvinvointiin, toimintaan ja sen menestymiseen. Tutki-

muksen kohteena ovat tarkemmin sisdiset suhteet.



2. LEADERSHIP-MEMBERSHIP EXCHANGE (LMX)-TEORIA

LMX-teoria (engl. leader-member exchange theory) eli esimies—johdettava -suhdeteoria
voidaan mééritelld johtajuuden prosessiksi, jossa johtajan ja tydntekijan vélisell& vuoro-
vaikutuksella synnytetéan eri tasoisia suhteita. Suhteet ndkyvét joko ryhman sisdisiné tai
ulkoisina suhteina. Siséisten suhteiden perustana voidaan pitaé luottamusta, kunnioitusta
seka sitd vastavuoroisuutta, joka syntyy johtajan ja tyontekijan valille. Ulkoisten suhtei-
den perustana toimivat muodolliset suhteet ja méaritellyt tydnkuvat. Johdettavan suhde
johtajaan vaikuttaa siihen, mihin ryhmaan johdettava lopulta kuuluu. Siséinen ryhmé
koostuu johdettavista, jotka ovat osoittaneet vastuullisuutta ja kiinnostusta tyostaén. Ryh-
mé&an kuuluvat saavat osakseen enemman tietoa, valtaa vaikuttaa sekd huomiota johtajal-
taan. (Kalliomaa & Kettunen 2010: 26.)

LMX-teoria on tullut tunnetuksi jo 1970-luvulla, ja se on yksi kdytetyimpié ja tunnetuim-
pia johtamisviestintaan liittyvista teorioista. Teorian ajatuksena on, etta johtaja ei lahesty
kaikkia tyontekijoitadn samalla tavalla, vaan muodostaa johdettaviinsa yksilollisid suh-
teita, ja jakaa heille huomiotaan yksil6llisesti valikoiden. (Isotalus & Rajalahti 2017: 46—
47.)

LMX-teoriassa sekd johtaja etté johdettava odottavat saavansa jotakin toiselta ja kumpi-
kin myd6s vastavuoroisesti antaa toiselle osapuolelle jotakin. Olennaista suhteen kehitty-
miselle ja sen laadulle on antamisesta ja saamisesta tulevat kokemukset ja niiden valinen
tasapaino. (Mékeld, Santti, Tanskanen, Uotila & Viitala 2013: 16.)

Teoria toimii johtajuutta kuvailevana seka maaraavana. Molemmissa tapauksissa keskei-
send kasitteend voidaan pitda kahdenkeskistd vuorovaikutussuhdetta johtajan ja jokaisen
tyontekijan vélilla. LMX-teoria tuo esiin, kuinka tarkedd on huomioida organisaatiossa
olevia sisdisia ja ulkoisia ryhmid. Tavoitteiden saavuttamisessa erot ryhmien valilla ovat
huomattavia. Johtajan tydskennellessa ryhman kanssa jasenet ovat halukkaita tekemaan
enemman kuin heidén tyénkuvansa vaatii, ja he etsivat innovatiivisia tapoja paastakseen

ryhmille asetettuihin tavoitteisiin. Vastauksena tyontekijoiden yliméérdiseen ponniste-



10

luun ja omistautumiseen johtajat antavat heille palkinnoiksi enemmén vastuuta, mahdol-
lisuuksia ja tukea. Ulkoiset ryhmadt, joissa johtaja ei ole vuorovaikutuksessa ryhmén tyon-
tekijoiden kanssa, tekevat vain sen, mitd heidan tyonkuvansa vaatii. Johtajat kohtelevat
jasenid oikeudenmukaisesti ja muodollisen sopimuksen mukaan, mutta eivat anna ryhman
jasenille erityistd huomiota. Ryhmén vahaiset ponnistelut johtavat siihen, ettd ryhman ja-
senet eivéat saa tyostadn vastineeksi muuta kuin tyonkuvauksessa ennalta maaritellyt edut.
(Northouse 2013: 168-169.)

Kalliomaa ja Kettunen (2010: 26-27) mainitsevat johtajan ja tyontekijan vélisen hyvan
suhteen vaikuttavan parempiin tydsuorituksiin, jolloin yrityksen tulos kasvaa. Hyva
suhde parantaa myo6s henkildston tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista tyohon. Johtajan ja
tyontekijén suhteen kehittymiseen vaikuttavat ominaisuudet ja kayttaytyminen. Johtajan
ja johdettavan suhteen ollessa hyva se tuottaa positiivisia tuloksia johtajalle, tydntekijoille
seka yritykselle. LMX-teoria tukee ajatusta, jossa johtajuusprosessia voidaan kehitt&da

johtajan ja johdettavan yllapitdessa valillaan olevaa laadukasta suhdetta.

Kalliomaa ja Kettunen (2010: 26-27) esittavat suhteen laadun kehittymistéd johtajan ke-
hittymisella kolmen vaiheen kautta. Ensimmaisessa vaiheessa johtajan ja tydntekijén va-
linen vuorovaikutus on saantoihin ja ty6ssa ennalta méaaréttyihin rooleihin perustuvaa.
Motiivina toimii itsekeskeisyys, vuorovaikutus on muodollista ja johtajuus perustuu hie-
rarkkisuuteen ja palkkioiden jakamiseen. Kun suhde alkaa muuttua tuttavallisemmaksi,
siirrytaan toiseen vaiheeseen, jolloin tiedon ja resurssien jakoa tapahtuu enemmaén. Tassa
vaiheessa johtaja sekd tydnantaja arvioivat toisiaan. Vastakkain ovat tydntekijén halu ot-
taa lisad vastuuta, ja johtajan halukkuus antaa tyontekijéalleen lisdé haasteita. Lisdantynyt
vuorovaikutus johtajan ja johdettavan valilla kasvattaa luottamusta ja kunnioitusta toista
kohtaan, kun suhteessa aletaan vapautua ennalta maaritellyista rooleista ja tyonkuvista.
Luottamuksen ja kunnioituksen ollessa vahvaa johtajan ja johdettavan valilla siirrytdan
kolmanteen vaiheeseen, jossa molemmat tuntevat velvollisuudentunnetta toisiaan koh-
taan. Tdma on kumppanuuden taso, jossa molemmat osapuolet ovat tiiviissa vuorovaiku-
tuksessa toisiinsa voidakseen tuottaa laadukasta ty6ta. Luottamus toiseen on vahvaa, ja
tavoitteeksi noussut ryhman ja organisaation menestys ajaa tyontekijan pyrkiméan entista

parempiin tyosuorituksiin.
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teissa esiintyy enemmaén tietojen vaihtamista, joten sellaisiin osallistujat saavat mahdol-
lisuuksia osallistua esimerkiksi paatoksien tekoon liittyvaan toimintaan. Johtajan ja tyon-
tekijan valinen laadukas suhde vaikuttaa positiivisesti monella tavalla. Se vaikuttaa sitou-
tumaan yritykseen, kasvattaa henkildiden luottamusta ja motivaatiota, sekd innostaa hen-

kilOstoa entistd parempiin tyosuorituksiin. (Kalliomaa & Kettunen 2010: 26-27.)

Johtajalla on erityiset suhteet tydntekijoihin, jotka ovat valmiita tekemaén ja antamaan
enemman yritykselle. Kohtelu saattaa vaikuttaa epéreilulta, mutta sitd kuitenkin tapahtuu
kaytannossa, ja teoria kuvaileekin juuri ndita tilanteita. Teoria vahvistaa kokemuksia or-
ganisaatioiden tyontekijoiden ja johtajien valisesta vuorovaikutuksesta, ja sen ainutlaa-
tuisuus on siing, ettd se on ainoa johdon ldhestymistapa, joka tekee kahdenkeskisen vuo-
rovaikutuksen kasitteen johtamisen prosessin keskeiseksi osaksi. Muut ldhestymistavat
painottavat johtajien, seuraajien, asiayhteyksien ominaisuuksia tai niiden yhdistelmia,
mutta yksik&an niisté ei ole erikoistunut johtajan ja yksittdisen tyontekijan véliseen vuo-
rovaikutukseen. Teoria korostaa tehokkaan johtajuuden olevan riippuvainen johtajan ja
johdettavien valisesta vuorovaikutuksesta, ja johtaakin huomion johtamisessa kommuni-
kointiin. Tehokas johtaminen vaatii kommunikointia, jossa johtajien ja tyontekijoiden va-
lilla on keskindisté luottamusta, kunnioitusta ja sitoutumista. Teoria valittaa tarkeaa tietoa
johtajille varoittamalla tietoisista tai tiedostamattomista ennakkoluuloista ja niiden vai-
kutuksista siihen, ketk& paasevat sisapiiriin (esim. sukupuoli, etnisyys, uskonto tai iké).
LMX- teorian periaatteet muistuttavatkin johtajia reilusta ja tasapuolisesta kéayttaytymi-
sestd tyontekijoitdan kohtaan. (Northouse 2013: 169-170.)

Myo6s Ahokas, Lahikainen, Pirttild-Backman ja Suoninen (2010: 218) toteavat, ettd LMX-
teoriaa kritisoidaan sisapiirissa olevien henkildiden etuoikeuksista, jolloin se asettaa ih-
miset tydyhteisdssd eriarvoiseen asemaan ja vaarantaa oikeudenmukaisuuden arvoja.
LMX-mallin soveltaminen ryhmaan tai yhteisdon kiinnittdd huomiota tyontekijan ja joh-
tajan véliseen suhteeseen. Malli tuo esille, ettd tasapuolisuus vaatii erityishuomiota. Sisé-
ryhman on oltava avoin kaikille valttadkseen syytdkset syrjinnasta ja epaoikeudenmukai-

suudesta.
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3. VUOROVAIKUTUS

Vuorovaikutusta opitaan jo lapsena seuraamalla vanhempia. Aidin ja isin keskustellessa
lapsi seuraa vanhempien ilmeitd, eleitd sekd tapaa puhua. Lapsi huomioi myos hetket,
jolloin ei puhuta mit&an, ja oppii, miten ihmiset toimivat keskindisessa kanssa kdymisessa
vuoron peréan. Lapsen varhaisimmat kokemukset vuorovaikutuksesta ovat kahdenkeski-
sié tilanteita, jolloin ryhmissd ja useampien ihmisten kanssa toimiminen asettaa haasteita
ja vaatii lapselta harjoittelua. (Kartio 2009: 25-26.)

Dialogisessa vuorovaikutuksessa tapahtuu kahdenkeskista viestintdd, jossa osapuolten ta-
savertaisuuden oletetaan toteutuvan. Viestintd voidaan jakaa kolmeen osaan: viestin l&-
hettdjaan, vastaanottajaan ja viestiin. Onnistuneessa viestinnassa kaikkien osa-alueiden
on toimittava, ja erilaiset tilanteet vaativat erilaisia vuorovaikutustapoja. (Puronen & Pu-
ronen 2013: 20-21.)

Vuoropuhelussa eli dialogissa on tarkoituksena l16ytaé yhteinen nakemys asiaan, seka olla
kiinnostunut laajentamaan ymmarrysté eri ndkékulmista. Kun vuoropuhelu on onnistu-
nutta, antaa se molemmille osapuolille mahdollisuuden saada aikaan uusia ja erilaisia toi-
mintatapoja. Onnistuneen, tasavertaisen dialogin jalkeen molemmat osapuolet voivat tun-
tea tyytyvaisyyttd, ja keskustelijoiden valinen suhde kehittyy. Yhteisty6 toisten kanssa
kehittyy ja sitoutuminen ty6hon ja tydyhteisoon paranee. (Kuusela 2013: 56.)

Dialogisia toimintatapoja kaytettédessa rooleja ja vuorovaikutustaitoja voidaan muutella
ja kehittda, ja toimintavoilla voidaan parantaa vuorovaikutusta organisaatiossa kaikilla
tasoilla, erityisesti vuorovaikutusmenetelmissd, jotka pohjautuvat dialogiin. Dialogisia
toimintatapoja ovat mm. kuuntelu, asioiden tarkastelu toista kunnioittamalla, kaikkien
néakemysten ja kokemusten huomioiminen ja arvostaminen, tunteista puhuminen, oletta-
muksien esille tuominen ja ajatteleminen yhdessd. (Hannukainen, Kilpi, Nikiforow &
Slotte 2006: 284-286.)

Tyo6yhteistssa tapahtuva ihmisten valinen kohtelu toista kohtaan vaikuttaa merkittévasti

tyontekoon. Kohtaamisten perusteella muodostuu mielikuvia omista tydrooleista ja sen
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arvostuksesta. Sosiaaliset tilanteet vahvistavat kasitystd muista, ja oma kayttaytymi-
semme puheineen, ajatuksineen ja tunteineen nakyy muille. Suhtautuminen toiseen vé-
littyy siis ilmeiden, eleiden ja tekemisen kautta, ei pelkdn puheen ja tilanteen kautta.
(Kuusela 2013: 42-44.)

Ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa kaytetddn sanallista (verbaalinen) ja sanatonta
(nonverbaalinen) viestintdd. Sanallisessa viestinndssa sanoista muodostuu puhetta tai Kir-
joitusta. Puhuessaan ihminen kdyttaa aantaan, joka on osa sanatonta viestintaa. Sen liséksi
sanatonta viestintdé ovat ilmeet, katseet, eleet, liikkeet, asennot, tilank&ytto ja valimatka.
(Kaihovirta-Rapo & Lohtaja-Ahonen 2012: 11.)

Sanattomassa viestinndssa esiin nousevat toisen eleet ja ilmeet, ja vasta sen jalkeen huo-
mio Kiinnittyy toisen puheeseen ja sanojen merkityksiin. Sanaton viestint& luo ensivaiku-
telman, ja siihen vaikuttavia tekijoit4d on useita: pukeutumistyyli, sanojen ja puheen si-
sélto ja tapa miten puhutaan. Sanallinen ja sanaton viestinté voivat joskus olla ristiriitaisia
tulkittavia, kun henkilén kehon antamat viestit tuottavat erilaisia mielikuvia kuin hanen
sanallinen viestinsa. Tulkitseminen vuorovaikutustilanteessa tapahtuu silloin herkasti

viestinnan eleiden ja ilmeiden mukaan. (Silvennoinen 2004: 27.)

Viestintd valillamme voi olla epdvarmaa ja vaikeaa, emmeka voi olla taysin varmoja sa-
nojemme vaikutuksista toiseen. Toinen osapuoli voi ymmartaa viestimme taysin vaarin.
Ymmarrys vuorovaikutustilanteiden monitahoisuudesta helpottaa 16ytaméaan valineita ti-

lanteiden parantamiseksi. (Silvennoinen 2004: 19.)

Vuorovaikutuksessa kielteisyys ja vaarin lausutut sanat aiheuttavat toisessa pelkoa ja ne-
gatiivisuutta ja kielteinen ilmapiiri ymparilla lisdéntyy. Harkitsematon puhe voi aiheuttaa
suurta vahinkoa. Hiljaisuus voi olla parempi vaihtoehto, jos toiselle ei ole mitdédn myon-
teistd sanottavaa. Omaa viestintdd voi kehittdd tarkkailemalla omaa puhettaan. Toisen
kannustaminen ja motivoiminen parantavat ilmapiirid ja luovat uusia mahdollisuuksia.
Onnistunut vuorovaikutussuhde edellyttdd kiinnostunutta kayttaytymista toista kohtaan

sekd toisen ihmisen kuuntelemista. Arvosteleva palaute voidaan esittédd ratkaisuja esiin
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tuovalla tavalla. Kunnioittava, luonteva ja ymmarrettava kielen kayttd helpottaa vuoro-
vaikutusta ja kasvattaa yhteistyotd, kun yhteiset tavoitteet ovat selvilld. (Aaltonen &
Lindroos 2012: 68-70, 72-73.)

Vuorovaikutuksen avulla ihmiset rakentavat kasitysté itsestdan. Tavoitteet, arvot ja pyr-
kimykset muodostuvat vuorovaikutuksen kautta. Viestintd mahdollistaa mielikuvien luo-
misen muista ihmisistd. Vuorovaikutuksen perustana voidaankin pitéa viestintdd. Vies-
tinndssd on ominaispiirteitd, joiden tunteminen eri tilanteissa helpottaa ymmartamaan,
miksi yhteistoiminta ei suju aina toivotulla tavalla. Vuorovaikutukseen vaikuttavia teki-
JOitd on useita. Yksilolliset tekijat, tilanteet, asiayhteydet ja ymparisto vaikuttavat omien

ja muiden viestinnasta tehtaviin tulkintoihin. (Silvennoinen 2004: 18.)

Vuorovaikutuksen osatekijoita

Virtainlahti (2009: 215-220) mainitsee vuorovaikutuksen olevan myos yksi tarkeimmista
organisaation voimavaroista. Yritys tarvitsee menestyakseen vuorovaikutusta eri henki-
I6iden valilla, jolloin tarkeda henkildston tietdmystd saadaan laajemmin kayttoon. Vuo-

rovaikutukseen vaikuttavia osatekijoita esitetdan kuviossa 1.

Sisainen
ja
ulkoinen
yhteistyo

Ihmisten
valiset
suhteet

Erilaisuuden
huomioon ottaminen

Vuorovaikutus

Tyo-
motivaatio

Vallitsevat
asenteet
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Kuvio 1. Vuorovaikutukseen vaikuttavia osatekijoitd (mukaillen Virtainlahti 2009: 215—
220.)

Vuorovaikutukseen vaikuttavia tekijoita on useita (ks. kuvio 1). Hiljaisen tietdmyksen
jakaminen tyontekijoiden kesken edellyttdd yksiliden yhteisty6td. Tydryhmissa ja pa-
reittain tyoskentelevilld on oltava samankaltainen ké&sitys toiminnan tavoitteista. Sisainen
yhteistyd paranee entisestdén, jos my6s organisaation osastojen ja ryhmien valille saa-
daan vuorovaikutusta, kun taas ulkoisessa yhteistydssa levitetadn yhteistyota yrityksen
ulkopuolelle. Verkostoitumalla lisatd&n yrityksen kilpailukykya sek& mahdollistetaan
monipuolisempia tapoja tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseen. (Virtainlahti 2009: 215—
220.)

Hyva yhteisty6 edellyttdd toimivia suhteita ihmisten vélilla. Toisen tukeminen ja arvostus
kuuluvat toimivaan tydyhteisoon. Henkilokemiat eivat kuitenkaan aina kohtaa, vaikka
molemmilla olisikin sama paamaéara. Erilaisuuden arvostaminen on kuitenkin térkeéa toi-
mivalle yhteistyolle, eikd erilaisuus saa tulla esteeksi tietdmyksen jakamiselle. Tunnista-
malla erilaiset henkil6tyypit ja niiden toimintamallit saadaan vuorovaikutusta muiden
kanssa toimivammaksi. (Virtainlahti 2009: 215-220.)

Organisaation ilmapiiri muodostuu yrityksessa tyoskentelevien ihmisten mielikuvista ja
kokemuksista. Positiivisuus ja kiinnostus omaan ty6hon luovat positiivisuutta tyonteki-
jéihin. Kannustava palaute ja sen vastaanottaminen lisdavat vuorovaikutuksen toimi-
vuutta. Tyytyvainen henkilostd lisad toiminnallaan positiivista mieltd koko organisaa-
tioon, ja vaikuttaa siten ilmapiiriin myonteisesti. lhmisten vélinen yhteistyd, ihmissuhtei-
den toimivuus ja luottamuksellisuus kasvattavat hyvéaa ilmapiiria. (Virtainlahti 2009:
215-220.)

Organisaatio tarvitsee myds kokemukseen perustuvaa tietdmysta. Organisaatiossa vallit-
sevilla asenteilla ja kannustuksella vaikutetaan tyontekijoiden nakemyksiin opettamisesta

ja oppimisesta. Tyontekijat, joilla on kokemuksen tuomaa osaamista, voivat siirtaa sita
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nuoremmille ja sitd kautta helpottaa heidan selviamistadn ongelmatilanteissa. VVastavuo-
roisesti vanhempi henkil6 voi saada uutta teoriatietoa nuoremmalta tyontekijélté ja hyo-
dyntéé sitd omassa tyodssaan. (Virtainlahti 2009: 215-220.)

Motivaatio voi liittyd tyQuran eri vaiheisiin. Tyouran alussa ollaan innokkaita kartutta-
maan omaa osaamista ja tehdaan erilaisia toitd. Alkuvaiheen jéalkeen tyon sisallon merki-
tys kasvaa ja halutaan enemmaén vaikuttamisen mahdollisuuksia. Vuosien kuluessa ja el&-
keidn lahestyessd motivaatio tyon tekoon saattaa vahentya. Yrityksessa vallitsevat asen-
teet on saatava myonteiseksi osaamisen arvostamista kohtaan. Eri eldaméanvaiheessa ole-
vien tyontekijoiden osaamista pitd4 arvostaa. Vanhemmilla tyOntekijGilla on hiljaista
osaamista, joka tulee saada koko yrityksen kéyttédn. Organisaatio voi edesauttaa tieta-
myksen siirtdmistd antamalla kokeneemmalle henkil6lle mahdollisuuden jakaa tietoaan
nuoremmille. (Virtainlahti 2009: 215-220.)

Johtajan ja johdettavan valisissé kanssakéymisissé ilmenee aina jonkun asteista vuoro-
vaikutusta. Johtajalta vaaditaan ty6ssédén vuorovaikutustaitoja, koska johtaminen on vuo-
rovaikutusta ja erilaiset tilanteet tyontekijoiden, asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa edel-
Iyttdvat vuorovaikutustilanteiden hallintaa. Vuorovaikutus on henkildiden valista sanal-
lista ja sanattomien viestien havainnointia. Puhuminen ja toisen kuunteleminen ovat tar-
keitd. Ihmiset luovat ja tulkitsevat viesteja ja reagoivat niihin. (Isotalus & Rajalahti 2017:
13, 16.)

Johtamisviestintda voidaan pitaa yhtend johtajan tarkeimmistd osaamisalueista. Tarkeinta
on saada toisen huomio viesteille niin, ettd sen tarkoitus on ymmarrettavissa. Kasite ei
pida siséllaan pelkastaan puhumista ja kirjoitettuja viestejd, vaan laajempi méaaritelma si-
séltdd myos organisaatiossa olevien viestintdjarjestelmien, vuorovaikutuskulttuurin ja in-
formaation johtamista. Johtajan osaamisalueita tarkasteltaessa johtamisviestinnan tar-

keyttd ei vielakddn ymmarretd riittdvésti. (Salminen 2017: 247-248.)

Perinteinen sosiaalinen vuorovaikutus kiinnittdd huomion johtajan ja johdettavan vali-

seen vuorovaikutukseen, jossa nousee esiin molemminpuolinen luottamus ja johtajan an-
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tama tuki tyontekijalle. Vuorovaikutuksessa vaihdetaan ajatuksia ja henkild miettii itse-
naisesti tilanteita ja toimintatapoja, joilla voisi saavuttaa yhteiseksi asetetut tavoitteet.
(Autio, Juuti & Wink 2010: 63.)

Stenvall ja Virtanen (2010: 96) kuvaavat organisaatiossa tapahtuvaa siséista vuorovaiku-
tusta johtajan ja henkildston véliseksi kanssakdymiseksi, johon puhumisen ja kuulemisen
lisdksi kuuluvat myds eleet ja ilmeet. Hyvan johtajan ominaisuuksina pidetdan hyvien
vuorovaikutustaitojen osaamista. Johtajan odotetaan pystyvan viestiméan asiansa tydyh-
teisOlleen, sekd kykenevan kuuntelemaan tydntekijoidensa ajatuksia. Taitojen osaaminen

korostuu tilanteissa, jolloin organisaatiossa tehdaan muutoksia.

Toimivaan tydyhteis60n tarvitaan kumppanuutta ja toistensa tukemista. Luottamuksen ja
arvostuksen kautta pyritdén todelliseen yhteistyohon, ja varsinainen késkyttdmisen rooli
on vahentynyt ja lisdnnyt henkildston roolia entisté itsendisemmaksi. Johtajan ja tyonte-
kijan valisiin rooleihin liittyy erilaisia odotuksia ja vaatimuksia, ja toteutumattomat odo-
tukset aiheuttavat myos kritiikkid. Johtaja toimii tyontekijoilleen myds kayttaytymismal-
lina, ja haneltd odotetaan tydntekijoiden kuuntelemista sekda mahdollisuutta avoimeen
keskusteluun. Avoin keskustelu on térkeéa tyoyhteisolle, jotta hankalatkin asiat saadaan
selvitettya eivatka ne vaaristy. Avoimessa vuorovaikutuksessa otetaan huomioon toisen
erilaisuus ja hyvaksytaan eridvat mielipiteet keskustelemalla. Toista kohtaan osoitetaan
kunnioitusta ja ymmarrystd, ja kuunnellaan olemalla lasnd. Avoimessa vuorovaikutuk-
sessa tarvitaan oman persoonan esiin tuomista. Jos kommunikointi perustuu pelkkaéan
muodolliseen roolikéyttaytymiseen, ei toimivaa ja aitoa vuorovaikutusta synny, jolloin
tilanteita ja ihmisié saatetaan tulkita vaarin. My®os hiljaisuus on kannanotto, joka voi mer-
kitd oman mielipiteen ilmaisemisen pelkoa tai asiasta vastuun ottamisen vaistamista.
Vuorovaikutusta ei mydskaan paranneta istumalla usein toistuvissa ja pitkissa kokouk-
sissa. Jos organisaatio toimii ndin, saattaa taustalla olla kyse huonosta johtamisesta, ja
palavereista muodostuu tapa, jossa kulutetaan aikaa varsinaiselta tyonteolta. (Kaivola
2003: 6264, 145-147, 156.)
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Jokaisella ihmiselld on mukavuusalue, jossa voi kayttdytyd omien piirteidensd mukai-
sesti. Omalla mukavuusalueellaan toimiminen vahenta4 jannittamista ja epdonnistumis-
ten pelkoa. Joustaminen vuorovaikutustilanteessa on pyrkimystd kommunikoida tavalla,
jonka toinen tuntee luontevaksi. Henkilo voi olla sosiaalisesti joustava ja pitadé kiinni
tavoitteistaan, mutta han osaa tulkita tilanteita ja toimia rakentavasti. Vuorovaikutusta voi
parantaa omaa asennettaan muokkaamalla. Eri tilanteissa esiin tulevia automaattisia re-
aktioita voi opetella hillitsema&n. Toisen kuunteleminen, kysymysten esittdminen ja lii-
allisen asiakeskeisyyden poistaminen helpottavat vuorovaikutusta. Tervehtiminen ja kat-
sekontaktin luominen tygtoveriin osoittaa toiselle arvostusta, huomioimista ja valitté-
mistd. Oman k&yttdytymisen ja tunteiden liséksi vuorovaikutustilanteissa vaikuttavat
myds aiempiin kokemuksiin, tilanteisiin ja ymparistoon liittyvat osatekijat. TyoOyhtei-
sOssé pelkka asioiden osaaminen ei riitd, vaan henkil6ilta vaaditaan myos tunnedlya. Tyo-
eldmassa eteen tulevat muutokset aiheuttavat haasteita ja epavarmuutta. Tyontekijoiden
keskindiset kilpailut ja vaatimukset vaikuttavat vuorovaikutussuhteisiin, ja onnistuakseen
vaativat henkil6iltd omien ja sitd kautta muiden tunteiden ja kéyttaytymisen tunnista-
mista. Vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen helpottaa onnistuneiden vuorovaiku-
tussuhteiden luomista. (Silvennoinen 2004: 47-50, 52-54.)

Sosiaalisissa kontaktitilanteissa toimitaan ennalta opitun linjan mukaisesti; sanallisten ja
sanattomien tekojen kautta ilmaistaan oma arvio ja nakdkanta tilanteesta ja osallistujista.
Vaikka valintaa tietylle linjalle ei tehtdisi tietoisesti, niin se tapahtuu kuitenkin kaytan-
ndssa. Toiset arvioivat ja tekevét olettamuksia kéyttdytymisestamme sen perusteella, mil-
laisen vaikutelman he ovat kayttaytymisestimme saaneet. Henkilon ottaessa tietyn linjan
tietyssa tilanteessa syntyy henkilélle kuuluva positiivinen sosiaalinen arvo, kasvot, jotka
ovat hyvaksyttyjen sosiaalisten méareiden kautta syntyvéd kuva minésta. Vuorovaikutus-
tilanteissa itsekunnioitus ja toisten huomioiminen saavat ihmiset kdyttaytyméaan muita
kohtaan niin, ettd omien ja toisten kasvojen ylla séilyttdminen on mahdollista. Silloin jo-
kainen saa omalle linjalleen tilaa ja mahdollisuuden toimia oman roolinsa mukaisesti.
Molemminpuolinen hyvéksynta toimii vuorovaikutuksen perustana varsinkin keskuste-
luissa, joita kdydaan kasvokkain. Hyvaksymisen perustana ei ole kuitenkaan vilpiton yk-
simielisyys, vaan halukkuus pit&& ylla myds arviointeja, joista kaikki eivét ole olleet sa-
maa mieltd. (Goffman 2012: 23, 29.)
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Vuorovaikutuksen avulla voidaan luoda mahdollisuuksia yhteisten suhteiden syntymi-
selle ja vaikutetaan yhdessé. Tydyhteiso, joka toimii hyvin ja tuloksekkaasti, toimii myds
vuorovaikutuksessaan hyvin. Tallaisessa tydyhteisossa tyontekijét ovat aktiivisia, vastaa-
vat yhteisisté tehtavistadén ja innostavat toisiaan entista parempiin suorituksiin. Vuorovai-
kutuksen ollessa negatiivista johtaja voi hankaloittaa tyontekoa tai pitéé ylla valta-asemia.
Vuorovaikutuksessa pitdisi toimia niin, ettd toinen osapuoli sailyttdd kasvonsa. Aina ei
voi olla oikeassa, eikd omaa paremmuuttaan toiseen ole syyta korostaa. VVuorovaikutusti-
lanteiden onnistumisen mahdollisuuksia parantaa hienotunteisuus ja toisen huomioimi-
nen. (Monkkonen & Roos 2015: 30, 33.)

Vuorovaikutuksessa on véltettava lauseita, joilla latistetaan toisen henkildn itsetunto tyr-
méaamalla ideat kriittisesti. Negatiivisuus ja haavoittava palaute eivat sovi rakentavaan
vuorovaikutukseen, vaan palautekin annetaan positiivisessa savyssé niin, etta kritiikista
huolimatta toinen ei tunne itseddn nujerretuksi ja néyryytetyksi. Johtajan ja johdettavan
valilla ndyryyttava vuorovaikutus saa aikaan sen, ettd uusia ideoita ja ajatuksia ei uskal-
leta tuoda julki. Henkil6kohtainen arvostelu, haukkuminen ja ironiset huomautukset eivét
kuulu taitavan johtajan tapoihin. Kritiikin sijaan voidaan olla rohkaisevia ja kuunnella
toista. Johtajan onkin osattava tulkita erilaisia tilanteita, ja mietittdvd milloin on oikea

hetki korjaavalle palautteelle ja miten se on tehtiva. (Jabe 2017: 218-219.)

Tulkinnat vuorovaikutustilanteissa voivat ajaa ihmiset konfliktitilanteisiin. Valtataiste-
lut, toisen nolaaminen julkisesti, uhkailu ja vahattely ovat esimerkkeja keinoista, joista
seuraa konflikti ja vuorovaikutussuhteiden lukkiutuminen. Ristiriitatilanteet nostavat tun-
teet voimakkaasti pintaan, ja omia mielipiteita pidetdan ainoina oikeina. Vallankéytto ti-
lanteissa korostuu. Osapuolten ollessa taysin eri mielta asioista ristiriitatilanne laajenee,
ja lopulta synnyttaa jatkuvan konfliktitilanteen, jonka pysayttdminen on entista vaikeam-
paa ratkaista. Kun keskusteluyhteytta ei asianosaisten valilla enaa ole, voidaan sovittelua
varten kdyttad ulkopuolista apua. (Jabe 2017: 220-223.)

Myonteista suhtautumista muihin voi harjoitella. Ihmisen kohtaaminen erilaisissa ihmis-
suhteissa vaatii ymmarrysta ja hyvéaksyntéé toista kohtaan. Kaikkien kohdalla tdma ei

kuitenkaan onnistu. Omaa myonteista suhtautumista voi laajentaa tutustumalla paremmin
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henkil6ihin, jotka ovat jadneet itselle vieraiksi. Oma ymmarrys toista kohtaan kasvaa, ja
toisen kayttaytyminen ei tunnu endd oudolta. Elaytyminen toisen henkilon asemaan sel-
ventdd vastapuolen kokemuksia ja tuntemuksia. Myonteinen suhtautuminen itseen liséa

myonteisyyttd myos muita kohtaan. (Harkonen, Kuronen & Nissinen 1990: 30-31.)

Onnistuessaan vuorovaikutustilanne voi olla voimaannuttavaa ja tuottaa lisdarvoa. Silloin
puhutaan tilanteesta, jossa kohtaavat ihmiset tuntevat toisensa erittain hyvin, tietdvat tois-
tensa tarpeet ja osaamisensa ajatusmaailmaa myoten. Kokemukset ja syvallinen osaami-
nen ovat térkeitd, mutta samojen toimintatapojen kayttaminen kaikkiin tilanteisiin ei ole
oikein. Koska toimintaymparisto tilanteineen ja ihmisineen on muuttuva, on mygs oltava
tilannetajua, jolla tiedostetaan tilanteen erilaisuus ja toimitaan sen mukaan. Voidakseen
tulla osalliseksi tuloksellista vuorovaikutusta, on aidosti kunnioitettava ja pidettava ihmi-
sistd. (Kamensky 2015: 217-218.)

Positiointi tarkoittaa tapaa, jolla osoitamme toisiin ihmisiin suhtautumistamme. Kanssa-
kéymisessd muiden kanssa oma kayttaytymisemme osoittaa miten arvostamme toista ja
mita toiselta odotamme. Positiointiin ei valttdmétta tarvita sanallista viestint&d, vaan kiin-
nostus ja uteliaisuus toiseen henkil6on nakyy jo eleiden kautta. Positiointi ilmenee hyvin
organisaatiossa olevan aseman kautta. Johtamisessa positioinnilla on suuri vaikutus koko
tydyhteison toimintaan. Johtajan kayttdytymista seurataan ja tyontekijat yrittavat toimia
johtajan odotusten mukaan. Positiointi on mukana kaikessa vuorovaikutuksessa toisten
kanssa, ja se edesauttaa tavoitteisiimme padsya. Positioinnista on siis etua, mutta se myds

nayttdd muille omat ajatuksemme. (Kuusela 2013: 44-46.)

Kahden tai muutaman henkilon vélistd viestintdd voidaan nimittda interpersonaaliseksi
viestinnaksi. Talloin henkildiden valilla on suhde, jossa henkil6t tuntevat jollakin tasolla
toisensa tai heilld on jo jonkinlaista vuorovaikutukseen liittyvaa toimintaa ennestaén, kun
taas relationaalinen prosessi kasittad vuorovaikutuksen, jossa informaation liséksi raken-
netaan henkildiden valista suhdetta. VVuorovaikutustilanteessa molemmat osapuolet vies-
tivat toisilleen suhteessa esiin tuomaan asemaansa. Relationaalisessa viestinnédssé viesti-

taan sisaltdtasoa seka suhdetasoa. Vuorovaikutustilanne kasittaa silloin viestimista sisal-
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I0ista sek& suhtautumisestamme toiseen henkiloon. Tietokoneiden vélilla tehtavé vies-
tint4 ja sosiaalinen media ovat myds vuorovaikutusta, jolloin puhuminen ja kirjoittaminen
sekoittuvat. Relationaalisesta ndakdkulmasta tarkastellaan johtajan ja johdettavan valista
viestintdsuhdetta, joka rakentuu ndiden molempien kesken olevasta vuorovaikutuksesta.
Kun vuorovaikutus muuttaa suhdetta, myds vuorovaikutus muuttuu. Tdma nakokulma
pohjautuu siihen, ettd johtaja kayttaytyy eri tavoilla eri tyontekijoidensd kanssa, jolloin
myos johdettavat suhtautuvat johtajaan eri tavoilla. (Isotalus & Rajalahti 2017: 16-18,
44-45.)

Johtajan ja johdettavan vuorovaikutukseen voi liittyd jannitteita silloin, kun toinen on asi-
antuntija tai hanelld on ammatillinen suhde toiseen osapuoleen. Suhde voi saada kielteista
latautumista, ja tavoitteisiin paasy hankaloituu, kun johdettava ei viesti avoimesti. Pro-
fessionaalisissa suhteissa piirteend esiintyy myos epadsymmetrisyys. Johtajalla on erilaista
osaamista, tietoa, oikeuksia ja velvollisuuksia kuin johdettavalla. Suhteesta ei siis voi
muodostua tasavertaista. Jos suhteeseen lisddntyy viela henkilokohtaisia suhdetasoon liit-
tyvié seikkoja, liséé se jannitteitd ja haasteita johtajan ja johdettavan véliseen viestintaan.
Vuorovaikutustilanteisiin liittyy usein eri tunteiden késittelyd, jolloin johtajalta vaaditaan
empaattisuutta, mutta myos neutraalisuutta ammatillisen roolin sdilyttamiseksi. (Isotalus
& Rajalahti 2017: 34-35.)

Johtajan tyohon kuuluu vaikuttaminen muihin ja asioiden eteenpdin viemiseen. Tarkedna
tyokaluna toimii johtajan kyky olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa. On tarkeéd, etta
johtaja on selvilld asioista, jotta hdn voi vaikuttaa ja puuttua niihin tarvittaessa. Tyon hek-
tisyys liséa johtamisen kuormitusta. Johtajan taytyy olla valmis uusiin tilanteisiin usein
paivén aikana, ja ihmisten eridvat mielipiteet eri asioista lisdavat kuormitusta entisestaan.
Tilanteiden haltuunotto vaatii tietoista lasndoloa kohdattavissa tilanteissa. Selvitakseen
kaikista ndistd vuorovaikutuksesta aiheutuvista haasteista johtajalla taytyy olla fyysista,

henkistd, psyykkisté ja sosiaalista kuntoa. (Juuti 2013: 63-64.)

Ammatillisessa ty0yhteistssa saadaan aikaan avointa vuorovaikutusta luottamalla toisten
taitoon kasitelld tyohon liittyvat asiat ty6asioina, jolloin tyontekijélté ja johtajalta ei vaa-

dita teeskentelya eikd mielistelyd toista kohtaan. Téhan liittyy kuitenkin paradoksaalisia
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piirteitd. Tyopaikalla tyoroolissa esiintyminen tarjoaa tekijalleen mahdollisuuden esiintyé
suurimmaksi osaksi omana itseaan. Jos ammatillinen rooli hylatéan ja toiminta tyopai-
kalla perustuu ystavyyssuhteisiin, se vaikuttaa kayttdytymiseen. Epdaidossa tilanteessa
mielipiteitd ei tuoda julki, asioita aletaan kaunistella ja erimielisyyksia valtetddn muiden
kanssa, jotta se ei vaikuttaisi henkil6iden valisiin suhteisiin. Henkilon luonteenpiirteet ja
henkil6kohtaisuudet syrjayttavat tychon liittyvét asiat ongelmien alkaessa henkildityé, ja
tyohon liittyvié asioita aletaan kasitell tunteiden kautta. (Jarvinen 2018: 126-127.)

Jotta luottamusta toiseen saadaan kasvatettua, viestinnan on oltava aitoa, ja molempien
on oltava vastaanottavaisia. Vuorovaikutusta tulee arvostaa, ja sen kehittdmiseen on va-

rattava aikaa ja mahdollisuuksia. (Paasivaara 2009: 28-30.)

Vuorovaikutustaitoihin vaikuttaa vahvasti ihmisen persoonallisuus. Joillekin vuorovaiku-
tus on luontevaa kanssakdymista toisten kanssa, jotkut taas tuntevat sen vieraaksi itsel-
leen. Riittdvana johtajalle voidaan pitaa taitoja, jolloin han on vuorovaikutuksessa aidosti
lasna lahipiirinsa, henkilostonsa ja ulkopuolisten sidosryhmien ja yhteistybkumppa-
neidensa kanssa. (Stenvall & Virtanen 2010: 99.)

Johtajan vastuulla on, ettd vuorovaikutus toimii. T&ma edellyttaa sellaisen ilmapiirin luo-
mista, joka on avoin keskustelulle, jossa kaikki voivat sanoa omia mielipiteitadn ja jokai-
nen tuntee, ettd hanta kuunnellaan. On myds ymmarrettdva omia tunteitaan ja miké vai-
kutus omalla toiminnalla on muihin. Hyviad vuorovaikutustaitoja kaikissa tyérooleissa
ovat mm. ihmisten vélinen

e arvostaminen, yhteistyo ja joustaminen

e kuunteleminen, ymmartdminen, keskusteleminen ja erilaisuuden hyvaksyminen

e gjatusten ja tunteiden valinen vuorovaikutus ja huomioiminen. (Kuusela 2013:

42.)

Myos Rossin (2012: 181) mukaan johtajalta vaaditaan henkilstod arvostavaa kohtelua.

Johtaja voi vahvistaa tydntekijén ja itsensé valista vuorovaikutussuhdetta ja luottamusta
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antaessaan kiitokset hyvin tehdysta tyosta. Mikali luottamus ei ole kunnossa, voi tyonte-
kija epailla kiitosten aitoutta. Suhde ihmisten valilla muodostuu erilaiseksi, kun molem-
mat osapuolet kohtelevat toisiaan ihmisind ja positiivisesti yllattéen.

Vuorovaikutustilanteita voidaan parantaa keskittymélla ja kuuntelemalla toista hyvéksy-
vasti. Lasndolo vuorovaikutustilanteessa vaatii kuuntelijalta my6s henkistd lasndoloa.
Tyontekijalla on oltava mahdollisuus omien ndkemyksien ja tarpeiden esiin tuomiseen.
Positiivisuus vuorovaikutuksessa tarkoittaa myonteisten seikkojen, esimerkiksi olemassa
olevien mahdollisuuksien huomioimista. Onnistuneesta tyotehtavéstd saatu positiivinen
palaute ja yhteiset, lapikdydyt tavoitteet luovat mahdollisuuksia onnistuneeseen vuoro-
vaikutustilanteeseen. (Dunderfelt 2014: 71— 74.)

Psykologinen osaaminen on henkildkohtaista taitoa, jossa omia ajatuksia, tunteita ja tar-
peita kéytetadn rakentavasti. Vuorovaikutustilanteessa havainnoidaan tapahtumat omassa
itsessaan seka ihmisten valilla ja kehitetddn oman itsensa tuntemista ja ihmissuhdetaitoja.
Sosiaalinen pddoma on johtajan ja johdettavien valista vuorovaikutusta, tyontekijoiden
valisia keskindisia suhteita yrityksen sisalla seka ulkopuolella olevien yhteistybkumppa-
neiden ja asiakkaiden vélisia vuorovaikutussuhteita. Kehittdmalla psykologista osaamista
ja sosiaalista padomaa arjen tydssa kehitetddn hyvéaa vuorovaikutusta. Keskustelua ja on-
gelmien ratkaisuja on mahdollista parantaa erilaisten menetelmien avulla. (Dunderfelt
2012: 19, 25.)

Ihmisen sosiaalinen kenttd muodostuu erilaisista tasoista. Puheviestinnén kautta valittyy
toiselle tietoa, merkityksié ja puheesta ilmenevia tunteita. Fyysisen viestinnan kautta vai-
kutetaan sanattomasti toiseen eleiden ja ilmeiden kautta. Katsekontaktit ja kosketukset,
erilaiset tuoksut ja vaatteet ovat tarkeitd vuorovaikutuksessa. Intuitiivisen viestinnén ai-
kana ollaan valittdmasti toisen kanssa samalla aaltopituudella ja puhe on vapaata. Toinen
jatkaa keskustelussa toisen lausetta ja keskustelun eteneminen on vaivatonta. Vastapuo-
len olemus ja hdnen tapansa painottaa sanoja auttavat tekeméan johtopaatoksia toisesta,
ja katseen ja olemuksen perusteella voidaan péatella mita toinen oikeasti tarkoittaa. Sa-

nattomat viestit kertovat merkityksellisi4 asioita keskustelukumppanista, ja intuitiivisen



24

viestinndn kautta valittyy luottamus, arvostus ja kunnioitus toista kohtaan, kun taas voi-
mien viestinndssa voidaan puhua mm. ihmisten valill4 olevan vallan esiintymisesta tai
energioiden kohtaamisesta. Vaikka voimien viestinta liittyy l&heisesti tunneviestintaan,
ei tassé viestinnassa ole kuitenkaan kyseessa tunteet, vaan jotakin syvempéa. Kun tunne-
viestintd pohjautuu tunteisiin, tuntemuksiin ja tunnelmiin, niin voimien viestintd on
enemman tahtomista, eri tarpeiden ja halujen esiintymista. Negatiiviiseen voimien vies-
tintd&n voi kuulua véaréanlaista vallankdyttod ja aggressiivisuutta. Myonteisiin puoliin
taas liittyy esimerkiksi yhteenkuuluvuus. N&ma4 viisi tasoa toimivat yhdessa, ja niiden
kautta muodostuu kokemus vuorovaikutustilanteesta. (Dunderfelt 2016: 16, 27-29, 91—
92.)

Organisaatiokulttuuri madarittelee niitd organisaation toimintatapoja, joilla yrityksessa
tyoskentelevéat henkil6t hoitavat asioita. Kulttuuri voi olla epdmuodollista tai muodollista.
Organisaatiossa muodostuneet sallitut ja kielletyt toimintatavat ohjaavat tyontekijoiden
kayttaytymistd, ja niistd poikkeaminen voi aiheuttaa arvostelua ja syrjintaa. Joissakin ti-
lanteissa rauhallinen keskustelu ja sovitteleva, paatdksiin johtava keskustelu on paikal-
laan, joissakin tilanteissa sallitaan voimakkaitakin kannanottoja mielipiteineen ja keskus-
teluineen. Keskustelu voi olla avointa vuorovaikutusta kaikkien kanssa tai keskittya vuo-
rovaikutukseen rajatun joukon kanssa. Kanssakdymiseen toistemme kanssa vaikuttaa
my®s organisaatiossa toimiva sosiaalinen jarjestys. Keskustelukulttuuri voi olla esimer-
kiksi laajaa yhteistyota kaikkien organisaatiossa tydskentelevien kanssa tai keskittymista
enemman oman ryhmaén siséiseen vuorovaikutukseen. Sosiaalinen jarjestys muuttuu tyo-
yhteison muutosten kautta. Kehittyminen, tyontekijéiden vaihdokset ja esimiesmuutokset

muuttavat myds sosiaalista jarjestysta. (Kuusela 2013: 174-175.)

Tapa, jolla organisaatio keskustelee, viestii organisaation olemuksesta seké sen yhteisol-
lisesta laadusta, jonka avulla tiedimme lahtokohdat organisaation yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Tyoympaéristossa tapahtuvat keskustelut, neuvottelut seké ihmisten eleet
kertovat tydyhteison suhteista, hyvinvoinnista ja yrityksen tavasta toimia. Pelko esittaa
kysymyksia ja puhumattomuus kielivat yrityksessa olevista valtasuhteista. Yhteistyotéa
tuetaan kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa, jolloin kommunikoinnissa tapahtu-

vat inhimilliset piirteet tulevat esiin. Kun vuorovaikutuksessa olevat henkil6t ovat koko
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persoonallaan mukana sanojen, eleiden ja tapojen sita tukiessa, haasteiden ja ongelmien
ratkaiseminen tyoyhteisossa helpottuu. (Kadenius, Markkanen & Tormala 2015: 102—
103, 110.)

Ahman (2019: 14-15) korostaa keskustelualykkyyden (engl. conversational intelligence)
tarkeytta vaativissa vuorovaikutustilanteissa. Tdmé keskeinen johtamistaito linkittyy tai-
toon oivaltaa erilaisia tilanteita ja toimia niiden mukaan. Keskustelualykkyyden omaava
henkild osaa joustavan ajattelun taidon, omaa psykologista silmé&a ja on empaattinen vai-
keissakin vuorovaikutustilanteissa. Hankalissa keskusteluissa esiin nousee usein myos
tunteita, joita johtajan on myos uskallettava ja osattava kohdata. Suurin riski keskuste-
ludlyn epdonnistumiseen on tilanteissa, joihin kohdistuu painetta. Kun johtaja on keskus-
teluélykas, han pystyy hoitamaan vaativia keskusteluita, liiketoimintaan liittyvid neuvot-
teluita ja konfliktitilanteita.

3.1. Vuorovaikutustyylit

Epdassertiivisessa vuorovaikutuksessa henkilé haluaa miellyttdd muita. Epéassertiivinen
pitdd omia tarpeitaan ja halujaan vahemman tarkeinad kuin toisen henkilén, kokee ole-
vansa ilman oikeuksia ja oman panoksensa mitattdméaksi toiseen verrattuna. Omien mie-
lipiteiden puolustaminen ja esille tuominen on epdassertiiviselle henkilélle vaikeaa. Kai-
ken takana on ajatuksena valttaa ristiriitatilanteita ja miellyttdd muita. (Pennanen 1983:
12-13))

Assertiivisessa vuorovaikutuksessa puhetyyli tekee aidon kaksisuuntaisen vuorovaiku-
tuksen mahdolliseksi. Puhuja puhuu asiat suoraan, selkeésti ja huomaavaisesti. Asiat ka-
sitelld4&n ensin niiden henkil6iden kanssa, joihin asia liittyy. On tarkedd kuunnella myos
muita ymmartadkseen mitd muut puhuvat. Puhe on tdsmallista ja vaitteet ovat perustel-
tuja. Puhuja on aloitteellinen ja valmis ottamaan vastuuta seka tekemaan myos itse esit-
tamidan tehtdvia. Tarkeintd on uskallus kasitella asioita mydnteisesti ja ratkaisukeskei-
sesti. (Salminen 2013: 191.)
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Assertiivinen henkil6 ei loukkaa toisen henkilon oikeuksia omia oikeuksiaan puolustaes-
saan, vaan han ymmartad, ettd myos muilla on oikeuksia. Han ilmaisee omat mielipi-
teensa suoraan vilpittomasti. Assertiivisen henkilon kayttaytyminen tavoittelee kumman-
kin osapuolen tyytyvaisyyttd, jossa molempien tarpeet ja halut on huomioitu. (Pennanen
1983: 11-12.)

Aggressiivisessa vuorovaikutuksessa henkild suhtautuu muihin henkil6ihin ja heidan tyo-
honsé valinpitaméattomaésti ja vaheksyvasti, sekd puolustaa omia oikeuksiaan epaasialli-
sesti loukaten muiden oikeuksia. Omat tarpeet ja halut menevat muiden tarpeiden edelle,

ja tavoitteena on voittaminen. (Pennanen 1983: 13.)

Aggressiivisessa vuorovaikutustyylissa nousee esiin mustavalkoinen ajattelutapa, jolla
pyritadn hallitsemaan ja dominoimaan kuulijoita. Puhe on vaativaa ja k&skevad, ja vas-
tustus hiljennetadn &&nté korottamalla. Toisten erilaisia mielipiteitd ja ajatuksia siedetdin
huonosti. Kova ja suora puhetyyli seka uhkaava kehon kielen kayttdminen kuuluvat myoés
aggressiiviseen vuorovaikutustyyliin. Ongelmien ilmi tullessa syy on muissa, ja syytte-
lyn ohella puheessa kéytetddn my0s henkilokohtaisia loukkauksia. (Salminen 2013: 191—
192.))

Alistuneessa vuorovaikutustyylissa (non-assertative) puhe on passiivista ja alistuvaa, jol-
loin henkil6ltd otetaan helposti puhevalta. Tunnusmerkkeja ovat mm. keskusteluihin osal-
listumattomuus ja muiden puheisiin kommentoimatta jattdminen. Puhetyyli on arkailevaa
ja pehmeéd, asioiden kiertelya ja omien tekojen ja ajatusten vahattelya. Henkild vélttelee

katsekontaktia muihin ja vaikuttaa avuttomalta. (Salminen 2013: 192.)

Passiivis-aggressiivinen vuorovaikutustyyli on taitavan puhujan tapa puhua. Puhujalla on
taito saada muut vakuuttuneiksi siita, ettd han on samaa mieltd muiden kanssa ja sitoutuu
yhteisiin paatoksiin. Han ei kuitenkaan tee asioita niin kuin etukéteen on sovittu. Sarkas-
min kéayttdminen puhetyylissd, sekd muiden ehdotusten halventaminen kuuluvat tdhan
vuorovaikutustyyliin. Puhuminen selédn takana ja valtapelin pelaaminen tuottavat vahin-

koa ja epdvarmuutta muille. Passiivis-aggressiivinen vuorovaikutustyyli on haitallinen ja
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usein myds henkil6lle tiedostamaton, johon on johdon puututtava heti, kun se huomataan.
(Salminen 2013: 193-194.)

3.1.1. Sosioemotionaalinen vuorovaikutus

Sosioemotionaalisella vuorovaikutuksella (engl. social and emotional learning) tarkoite-
taan tunteisiin ja vuorovaikutukseen liittyvaa oppimista. Malli on saanut alkunsa Y hdys-
valloissa 1990-luvulla. Sosioemotionaalisen mallin ajatuksena on oman sisaisen maail-
man tunnistaminen, joka voi koostua arvoista, tarpeista tai tunteista. Kun oman sisaisen
maailmansa pystyy tiedostamaan, ja ymmarrys oman kayttaytymisen vaikutuksesta toi-
seen lisdantyy, voi omaa toimintaansa séédelld helpottamaan vuorovaikutusta toisten
kanssa. (Klemola & Talvio 2017: 20-21.)

Sosiaalipsykologian ndkdkulmasta vuorovaikutus voidaan nahda laajana késitteend, jossa
tarkastellaan ihmisten hahmottamista, havaitsemista ja tulkintaa itsestd, muista henki-
10isté sekd yhteisdjen toiminnasta ja ndiden kaikkien vaikutuksesta toisiinsa. Johtaminen
on vuorovaikutuksessa eli ihmisten vélisissa suhteissa tapahtuvaa. Sosiaalipsykologian
avulla on mahdollista ymmart&a johtamista ja kehittdd omia toimintatapojaan johtamisen
roolissa. (Pohjanheimo 2012: 25-27.)

Mindtietoisuudella voidaan oppia hallitsemaan ja ymmartdmaan tunteita. Tavoitteiden
asettelu ja niiden toteutus (itsensé johtaminen), empaattisuus (sosiaalinen tietous), ihmis-
suhteiden kehittdminen (ihmissuhdetaidot) sek& vastuullinen paatoksenteko ovat vuoro-

vaikutuksen osa-alueita, joita voidaan kehittad. (Klemola & Talvio 2017: 18.)

Itsensé hallinnassa on kyse omasta minastd, omasta kayttdytymisesta ja niihin liittyvista
rajoista. Ihmisen minuudella kasitetdan tunnetta omasta itsestd, eli niitd toimintoja ja ela-
myksid, joita ihminen voi mielessaan tuottaa. Jokainen méaérittelee itse, mitd omaan mi-
nuuteen kuuluu ja mita ei. Jos johtaja tahtomattaan menettéa itsensa hallinnan esimerkiksi
suuttumalla, han saattaa myéhemmin todeta, ettd héan ei ollut tilanteessa oma itsensa. (Jar-
vinen 2018: 140-141.)
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Pirhonen (2015: 13) toteaa itsen johtamisen kohteen olevan se osa ihmisessa, joka jatku-
vasti muuttuessa saa suunnan muuttuvasta ymparistosta ja ihmisen pysyvésté ytimesta.
Muuttuvaa eli tekemistd ovat esimerkiksi tulevaisuuden ndkymat ja tavoitteet, kun taas
pysyva eli oleminen muodostuu arvoista, merkityksista ja missioista. Pysyva ja muuttuva
ovat elementtejd, joiden johtaminen on itsen johtamista eli olemisen johtamista. Ydin-
mind kertoo ihmiselle mitk& asiat ovat hénelle tarkeitd. Se on ihmisolemukseemme liit-
tyvé eldva ja toimiva ydin, joka toimii ihmisen halutessa. Ydinmin ei ole nahtévissa tai
koskettavissa, mutta voimme kuunnella toisen ihmisen ydinmin&a. Ydinminuus ymmar-

tad, ettd toinenkin ihminen voi karsié ja olla vajavainen.

Vuorovaikutustilanne on kahden tai useamman henkilon vélistd kanssakdymisté, joka
muuttuu tilanteiden ja olosuhteiden mukaan. Vuorovaikutus on monimuotoista, jossa tu-
levat esiin empaattisuuden ja kérsivallisyyden liséksi hiljaisuus. Toisen erilaisuus huomi-
oidaan kuunnellen ja kunnioittaen. Parhaimmillaan vuorovaikutuksessa tasa-arvoiset
osapuolet ymmaértavat ja kuuntelevat toisiaan enemman. Talla tasolla ymmarrys nousee
korkeammalle kuin pelkkien sanojen kautta viestiminen, jolloin voidaan puhua sosiaali-
sen intuition prosessista. Suurimmaksi osaksi kommunikointi on sanatonta. Sosiaalisen
intuition mukaan vuorovaikutus perustuu l&hettdmiimme kehollisiin ja tunnesignaaleihin,
joita emme edes valttdmatta itse tiedosta. Tahan kuuluvat mm. ilmeet ja eleet, jotka pal-
jastavat vastakkaiselle henkil6lle ajatuksiamme. Myods feromoneilla eli erittamillamme
tuoksuilla on vaikutusta tunteisiin ja hormonitoimintaan. Sosiaaliseen intuitioon liittyy
my6s empatia. Sen avulla voimme eldytya toisen henkilon asemaan eri tilanteissa, ja

tehda paatoksia, joilla saadaan aikaan etuja kaikkien hyddyksi. (Salonen 2017: 36-39.)

Ilman empatiaa ymmarrys toisen ihmisen tuntemuksista eri tilanteissa ei olisi mahdollista.
Itsekkyys, ylimielisyys ja valinpitaméattomyys toisen tunteista ja tuntemuksista valtaisivat
mielen, mikéli empaattisuus puuttuisi. Toisaalta taas liiallinen empaattisuus voi kuluttaa
johtajan voimavaroja, jos hén ottaa raskaasti tydntekijansa vastoinkdymiset. Johtaja voi
myos alkaa kohdella tallaista tydntekijaa eriarvoisesti muihin néhden, ja suoda hanelle

vapauksia, mitd muut tydntekijat eivat saa. (Jarvinen 2018: 145.)
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3.1.2. Intuitiivinen vuorovaikutus

Intuitiivisessa vuorovaikutuksessa koemme viestinnén suorana yhteytend toistemme vé-
lilla. Toisen ymmértdminen ei vaadi meiltd suurempia ponnisteluja, ja se voi tapahtua
nopeasti tai vaatia pitkankin ajan kehittyédkseen. Koemme olevamme joko samalla aalto-
pituudella, tai toteamme yhteyden toiseen olevan negatiivista. Toisen ihmisen tulkitsemi-
nen onnistuu hyvin pienisté asioista. Vuorovaikutuksessa ratkaisevat tekijat eivéat ole pel-
kastddn sanoja ja ilmeitd, vaan niiden kautta valittyvia merkityksia ja ideoita. Intuitiivisen
viestinnén avulla vélittyy luottamus, arvostus ja kunnioitus toista kohtaan. Intuitiivisessa
vuorovaikutuksessa viestimme erilaisten ja eri kulttuureista tulevien ihmisten kesken.
Vaikka aluksi yhteys toiseen olisikin negatiivinen, on harjoittelun avulla mahdollista ke-
hittad tatékin taitoa. Kun intuitiivinen yhteys toimii hyvin henkildiden valilla, lisda se
uskallusta olla asioista myds eri mieltd ja esittdd omia mielipiteitd. Intuitiivisessa viestin-
nésséd tunnistetaan toisesta ihmisestd hanen ydinminénsd, arvonsa ja oikeus olemassa-
oloon, ja pyritadn pitdmaan viestinta auki erilaisten ihmisten vélilla. Ajatukset, ideat, si-
séiset tarkoitukset ja kokemukset kulkevat toiselle intuitiivisen viestinndn kautta. Saadak-
seen yhteyden toimimaan vuorovaikutuksessa on oltava lasnéd. Keskustelutilanteessa on
kuunneltava aidosti toista. (Dunderfelt 2001: 23— 26.)

3.1.3. Tietoinen vuorovaikutus

Toisen kuuntelemisessa vaaditaan tietoista asettumista kuuntelemisen tilaan. Lapsuu-
dessa opitut vuorovaikutusmallit seuraavat mukana aikuisuuteen. Jos lapsena koettu vuo-
rovaikutus on ollut vahaistd, voi keskusteleva ja kuunteleva vuorovaikutus tuntua aikui-
sena vaikealta. Jos toisen kuuntelu on pinnallista ja vaarin ymmarrettyd, muodostuu toi-
sesta helposti vaaranlainen kuva. Harjoittelemalla voi kehittaa taitoa kuunnella toisen
keskustelua ja sanojen takaa vélittyvié tarkoituksia ja kokemuksia. Omien nakemysten ja
kokemusten, seké teorioiden ja uskomusten heijastaminen toiseen tapahtuu, kun henkil6t
eivét tietoisesti kohtaa toista. Molemmat keskustelukumppanit kuulevat toisensa, mutta
eivat ymmarré toisiaan. Usein tiedostamatta tapahtuva projisointi, jolloin oma nédkemys
heijastuu toisen puheeseen, aiheuttaa toiselle tunteen, ettd han on v&arin ymmarretty.
(Dunderfelt 2015: 17-18.)
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3.1.4. Valmentava vuorovaikutus

Valmentavassa vuorovaikutuksessa nousevat esille henkildn suoritukset ja itseséately,
seka arvot ja uskomukset, ja se perustuu ammattimaisessa valmentamisessa kaytettavaan
menetelmaéan. VValmentava vuorovaikutus on tavoitteellista ja systemaattista johtamista,
joka pyrkii tavoitteiden saavuttamiseen ja tukemaan yksilon kehittymista henkilokohtai-
sesti. Se on osa vélttdmatontd kanssakéymisté johtajan ja johdettavan valilla. Johtaja aut-
taa johdettaviaan tukemalla heitd itsendiseen ajatteluun ja toimintaan, jossa tarkkaillaan
omia tyoskentelytapoja. Samalla johtaja saa tietoa johdettavalta. Kun henkil0 tiedostaa
omat tydskentelytapansa ja niihin liittyvat ajatukset ja tunteet, avautuu uusia ndkékulmia
ja mahdollisuuksia. Itsendisen ajattelun kautta johdettava ottaa vastuuta tydstaan. Johdet-
tavaa kannustetaan tekemaan itsendisesti paatoksia ja valintoja, jolloin sitoutuminen tyo6-
hon lisdantyy. Valmentava vuorovaikutus on saanut myos Kriittista palautetta. Joidenkin
johtajien mielestd menetelmé on koettu turhauttavaksi, koska johdettaville ei ole saanut
antaa kysymyksiin valmiita vastauksia. Valmentavaa vuorovaikutusta ei ole osattu koh-
distaa oikein eik& heilla ole ollut selvyytté siitd, miké& on ollut jatkuvan kyselemisen ta-
voite. Valmentava vuorovaikutus on kuitenkin valttamaton tyokalu. Etukéateen valmis-
teltu selked rakenne ohjaa valmentavaa vuorovaikutusta, jolloin esitetyille kysymyksille

I0ytyy padmaara. (Parppei 2018: 78-81.)

Laadukas vuorovaikutus on avointa ja analysoivaa keskustelua kaikista asioista. Itse-
reflektointikyky ja valmentava tapa toimia nostaa erityisesti konfliktilanteissa vuorovai-
kutuksen laatua. Valmentavassa vuorovaikutuksessa tunnistetaan ja tuodaan esille huo-
lenaiheita. Toiseen ihmiseen luodaan suhde, jossa johdettava tunnistaa ja ottaa vastuuta
omasta tekemisestaan ja ajattelutavastaan. Valmentavaan vuorovaikuttamiseen liitetdén
taitoja, joita ovat lasna oleminen, kuuntelu, kysymykset ja ratkaisujen 16ytaminen johdet-

tavan itsensd kautta. (Lange & Jarvinen 2019: 132-133.)

Valmentavaan vuorovaikutukseen kuuluvat dialogiset taidot. Kyselemélld, kuuntele-
malla, ennakoimalla ja palautetta antamalla edistetdan vuorovaikutusta. Kyselemaélla eri-
tyisesti avoimia kysymyksia voidaan selvittdd, miten tyontekija kokee jonkun tehtévan

tai tilanteen ja miten h&n aikoo toimia. Kyselemisen tarkoituksena on, ettd johdettava
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I0ytaisi itse ratkaisuja mahdollisiin ongelmiin. Kuuntelemalla annetaan mahdollisuus joh-
dettavalle selventdd omia ajatuksiaan ddneen. Kuunteleminen vaatii rauhallisen tilanteen,
jossa johdettava tuntee myds johtajan olevan l&snd ja kuuntelevan tyontekijan dialogia
aidosti. Ennakointi ja palautteen antaminen ovat tarkeité osia valmentavassa vuorovaiku-
tuksessa. Ennakointi on tapa selvittaa eri vaihtoehtojen mahdollisia seurauksia etukateen,
kun taas palautteen avulla johdettava saa tarke&a tietoa tydsuoritustensa suoriutumisesta.
Palautetta voidaan antaa myds arkisissa keskusteluissa. Kun palautteesta tulee arkinen
rutiini, siitd tulee tehokas kehittymisen véline. Vaikka palautteen antamisen hyddyt tie-
dostetaankin johdon tasolla, on silti palautteen antaminen arjessa monelle edelleen vai-
keaa. (Parppei 2018: 84-90.)

Kukkola (2018: 42) korostaa myds palautteen antamisen tarkeyttd oppimisen tekijana.

Uuden oppiminen ja vanhoista, vaarista toimintavoista pois padseminen vaatii Kriittista
palautetta. Kriittinen palaute annetaan johdettavalle kahden kesken, mutta positiivinen
palaute julkisesti. Hyva palaute on parhaimmillaan toista tukevaa ja kannustavaa seka
oppimista kehittdvaa toimintaa. Silloin johdettavan tavoitteet ja odotukset selkiytyvat, ja

itsetuntemus lisdéntyy. Oppiminen tapahtuu, kun palautteen saanti johtaa muutokseen.

Palautteen antaminen on ajatuksien valittamisté toiselle ihmiselle. Palautetta antaessa tay-
tyy toimia avoimesti, ja sanoma toiselle taytyy tuottaa muodossa, jonka palautteen saaja
varmasti ymmartad. Asioiden Kiertely ja kaartelu epéselvilla sanoilla ei edista asian ym-
maérrettavyyttd. Vaaditaan selvaa puhetta, jossa sanaton ja sanottu viesti ovat samassa lin-
jassa. Sanaton eli non-verbaalinen viestintd kasittdd olemuksen, ilmeet, eleet, liikkeet
seka aanen savyn. Se on usein tiedostamaton tapa viestid, jossa palautteen saaja huomioi
mm. toisen danensavyn tai asennon muutokset, ja tekee niiden perusteella omia péateel-
mi&an saamastaan palautteesta. Vaikka palaute olisi puhuttuna asiallinen, mutta sanaton
viestinta viestii toiselle osapuolelle ihan muuta, niin sanotun palautteen merkitys vastaan-
ottajalle muuttuu. llmeet ja eleet voivat olla uskottavampia kuin sanotut sanat. (Ahonen
& Lohtaja-Ahonen 2014: 158-159.)
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Motivoimisen ja hyvan yhteishengen luojana rakentavan palautteen ja kiitoksen esittami-
nen ovat tarkeitd. Ongelmat ja ristiriitatilanteet on kaytava myos lapi. Korjaava ja kieltei-
nen palaute tulee antaa toiselle asiallisesti. Rakentavassa palautteessa arvostelujen perus-
teiden on oltava oikeita, ja ehdotuksia parantamiseen taytyy valmistella ennalta. (Hag-
qvist, Nevalainen & Puranen 2014: 124.)

Palautteen antaminen on osoitus tyontekijalle siitg, ettd hdnen tyopanoksellaan on merki-
tystd. Myonteisella palautteella rohkaistaan aloitteellisuuteen ja aktiivisuuteen, kun taas
rakentavalla autetaan kehittymaén ja kannustetaan muutokseen. Positiivinen palaute voi
olla saajalleen mieluinen yllatys, joka nostaa itsetuntoa ja lisdd motivaatiota entisestaan.
(Meretniemi 2012: 105-106.)

Palautteen avulla voidaan ohjata ja kehittad tyontekijoiden toimintaa ja tyota. Palautteen
saaminen voi myds motivoida johdettavaa. Hyva palaute on ymmarrettavaa ja hyvaksyt-
tavad, kun johdettava omaksuu sen omaan kayttaytymiseensd myonteisend muutoksena.
(Salminen 2017: 266-267.)

Palautetta tarvitaan kaikkeen kehittymiseen, ja tydyhteistssa kaikkien jasenten on osat-
tava antaa sekd vastaanottaa palautetta. Palautetta antaessa on tarkedé suhtautua toiseen
arvostavasti ja nahda toisen mahdollisuudet. Palaute annetaan tarkkoina havaintoina, jol-
loin kyse on tosiasioista. Korjaavasta palautteesta voi tulla positiivinenkin kokemus, kun
se esitetdan oikein. Valmentavan johtamisen kautta johtaja voi pyytaa palautteen saajaa
pohtimaan ensin omaa toimintaansa, ja esittad vasta sitten omat mielipiteensa. Keskuste-
lun lopuksi on selvitettava, etta palautteen saaja on ymmartanyt palautteensa. Myds joh-
tajalle annettu palaute on otettava avoimesti vastaan ja tarvittaessa jopa pyydettava sité
johdettaviltaan. Palautteen avulla johtaja saa tietoa mm. vahvuuksistaan ja heikkouksis-
taan ja voi kehittad itseddn. (Ajanko 2019: 94-95, 99-101.)

3.2. Tunteiden vaikutus vuorovaikutuksessa

Ihmisten vélinen yhteisty® on tarkedd. Kun ymmarrdmme ajatusten ja tunteiden merki-

tykset ihmisten vélisessd kanssakdymisessa ja olemme l&snd vuorovaikutuksessa,
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voimme kehittaé yhteistyota toistemme valilla, ja selvittdd helpommin mahdollisia kom-

munikoinnissa syntyneitd ongelmia. (Dunderfelt 2016: 124.)

Vuorovaikutuksena pidetédan ihmisten vélilla tapahtuvaa merkityksien ja tunteiden vaih-
toa. Hyva vuorovaikutus perustuu itsetuntemukseen. Ihmisen arvostaessa itseadn han ky-
kenee antamaan muille tuntemuksen luottamuksesta ja turvallisuudesta. Vuorovaikutusta
voidaan tukea vaikkapa johtajan rakentavalla palautteella, erilaisuuden hyvéksymiselld ja
toista kuuntelemalla. Vuorovaikutuksen erilaisia tasoja ovat puhuminen yleisell& tasolla,
ammatillisen keskustelun tasolla tai tunteiden ja kokemuksien jakaminen keskusteltaessa.
Onnistunut vuorovaikutus edellyttdd myos erilaisten tunteiden ymmartamistd, koska ne
muuttavat ihmisten kayttaytymistd. Tunteet nakyvat joka pdiva arjen toiminoissamme
tyopaikoilla, vaikka niiden ndkymista on pidetty usein tydntekoa haittaavana tekijana ja
niitd on piilotettu. Tydyhteisdissa pyritadn tilanteeseen, jossa vallitsee harmonisuus eiké
ristiriitoja esiinny. Tyot halutaan hoitaa ilman, etta siihen sekoittuu ihmisten henkil6koh-
taisia tuntemuksia. Todellisuudessa tydyhteisoissé ristiriidoilta ja tunnepurkauksilta ei
kuitenkaan voida valttyd, ja niita olisi voitava purkaa rakentavasti yhteisten keskustelujen
kautta. Tarkoituksena ei ole kuitenkaan rajoittamaton tunteiden purkaus tydyhteisossa.
Rajoitettu tunteellisuus korostaa mm. tydyhteisossé tapahtuvaa keskindistd huolenpitoa,
jossa tiedetdan tunteiden ilmaisemiseen liittyvat rajoitukset: tyoyhteison tarkoituksena ei
ole terapeuttina toimiminen, vaan toistensa tukeminen ja auttaminen. Vastavuoroisuus on

siis aina lasna vuorovaikutuksessa. (Paasivaara 2009: 31-33.)

Tunnetaidokas johtaja suunnistaa maailmassa, jossa tulevat esille kaikki tunteet. Ajatus
tyopaikasta, jossa olisi aina mukavaa, ei ole realistinen. Tydeldmassa tulee vastaan tilan-
teita, jolloin myds negatiiviset tunteet nousevat esiin. Naista tunteista riippumatta johta-
jalta vaaditaan osaamista, jolla hadn kykenee ohjaamaan johdettavat parhaisiin suorituk-
siinsa. Osaava tunnetaidokas johtaja osaa johtaa omia tunnetilojaan, ja muut nakevét ha-
net myotatuntoisena. Tunnetaidokas johtaja on aito, oma itsensd, joka oppii tunnistamaan

itseséatelytaitojaan erilaisissa tilanteissa. (Lange & Jarvinen 2019: 142-143.)
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Johtaja joutuu kohtaamaan ty0sséan tilanteita, joissa ihmiset ovat ahdistuneita joko tyds-
taan tai henkilokohtaisista ongelmistaan. Johtajan on huolehdittava, ettd johdettava sel-
viad tyotehtavistaan. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd johtajan taytyy toimia tydpaikalla
terapeuttina. Tyohon liittyvat tavoitteet ohjaavat tydpaikan toimintaa ja ihmisten valista
kanssakaymisté. Johtajan empaattisuus, lasndolo ja keskusteleminen ongelmista helpot-
tavat ahdistuneen tyontekijan oloa, mutta itse terapian on tapahduttava muualla kuin ty6-
paikalla. TyOyhteisdssa on erotettava toisistaan tydyhteison viihtyvyyteen ja toimintaan
vaikuttava empaattisuus ja toisten ongelmien kasitteleminen. Jalkimmadinen voi levitd
koko tydyhteisdon ja vaikuttaa negatiivisesti tyotehtévien suorittamiseen. (Salmimies
2008: 194-195.)

Tunteiden osoittamisen kieltdminen totaalisesti tyopaikalla voi johtaa siihen, ettd tyd koe-
taan pelkkané puurtamisena. Vaikka tyossa olisi tehty saavutuksia ja onnistumisia, niin
tunteiden taydellinen kieltdminen tyopaikalla muuttaa tyon merkityksettoméaksi ja tyohon
suhtautumisen valinpitaméattoméksi. Tyon laatu ja kehittdminen kérsii, oman edun tavoit-

telu on térkeintd, ja lopulta organisaation tyéhyvinvointi heikkenee. (Salonen 2017: 169.)

Savaspuro (2019: 57) muistuttaa kuitenkin, etta tyopaikalle eivat kuulu kaikki tydntekijén
henkil6kohtaiset asiat, vaan tyopaikan ensisijainen tarkoitus on tyon tekeminen. Henki-
16n luonne ja persoona kaikkine piirteineen tulevat esille tyopaikalla, niin hyvassa kuin

pahassa, mutta padasia on, etta tyontekija toteuttaa yrityksen hanelle annettua tehtavaa.

Johtaja, jolla on tunnedlyd, osaa kayttdd hyodykseen suhdetaitojaan ja vuorovaikutusta.
Tunnedly muodostuu seuraavista tekijoista: itsetuntemuksesta, itsehillinnésta, empaatti-
suudesta seka tunne- ja suhdetaidoista. Erilaisten vuorovaikutuskeinojen hallitseminen ja
ymmarrys ihmisten erilaisuudesta mahdollistaa johdettavien kayttaytymisen ohjaamista

tavoitteisiin. (Hagqvist, Nevalainen & Puranen 2014: 123-124.)

Tunnedlyn avulla havaitaan ja hallitaan omia ja muiden tunteita. Tunteista otetaan oppia
ajatteluun ja toimintaan, jotka ovat tunnetaitoja. Perinteisen alykkyyden avulla suoriudu-
taan pééattelystd, ongelmien ratkaisuista ja oppimisesta. Naita kykyja kutsutaan myos kog-
nitiivisiksi taidoiksi. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014: 92.)
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Kognitiivisen kayttaytymispsykologian ja -terapian taustalla on ajatus, ettd muuttaessa
omia ajattelumalleja muutetaan my0s tunteita ja toimintaa. Negatiivinen ajattelu toisesta
tuottaa herkasti kayttdytymista ajattelumallin mukaiseksi. Kognitiivisessa kayttaytymis-
psykologiassa asenteita ja ajattelua voidaan muuttaa positiivisemmaksi ja vaikuttaa sité
kautta toimintaan. Arvostus ja kunnioitus toista kohtaan heijastuu vuorovaikutussuh-

teessa ja parantaa sitd. (Leppanen & Rauhala 2012: 188, 190.)

Ty0paikalla voi toisinaan tormatéd toimintaan, joka ei aina tunnu loogiselta. Henkild, joka
on aikaisemmin osoittavat arvostavansa muita, kayttaytyykin joissain tilanteissa taysin
painvastaisesti eikda halua tehd& yhteistyotd. Tilanteiden takaa 16ytyy usein henkildn
egoon liittyva luontainen puolustautumismekanismi, joka saa aikaan mm. selittelya, syyt-
telyé ja asioiden kieltdmistd. Defenssimekanismit kuuluvat osana psyykkiseen itsesaéte-
lyjarjestelmadn, ja niiden avulla henkild voi séadella mm. kayttaytymistadn. Tilanteet,
jotka koetaan hd&mmentéviksi, muokkaantuvat psyykkisen itseséételyjarjestelmén avulla
vahemman epamiellyttaviksi. Kun johtaja osaa tunnistaa omansa ja tyéntekijoidensa kay-
tetyimpid defenssimekanismeja, voidaan antaa tilaa molemmille osapuolille ja saadaan

asiat helpommin lédpi. (Leppanen & Rauhala 2012: 184—187.)

3.3. Persoonan vaikutus vuorovaikutuksessa

Epdonnistuneen vuorovaikutuksen takana voi olla muutakin kuin huono johtaminen. Ris-
tiriitoja tyopaikalla aiheuttavat myds mm. henkilGiden erilaiset luonteet. Johtajan on tyds-
séan luotettava omaan osaamiseensa ja muodostettava ryhmid, jossa henkilot pystyvat
tyoskenteleméaan toistensa kanssa. On kuitenkin myds hyvéksyttéva tosiasia, ettd kaikki
eivét tule toistensa kanssa toimeen. Jos keskustelujen ja motivoinnin kautta ei paasta
yhteisymmarrykseen, on tallaiset henkil6t parempi pitaa erillaén. (Lassila 2002: 8081,
149.)

Asenteet johtamisessa vaikuttavat myos vuorovaikutukseen. Hdmaildinen (2015: 109—
112) toteaa asennemuutoksen lahtevan henkildstéd itsestdan. Ongelmien ratkaisuihin ei

pelkk& valittaminen riitd, vaan tarvitaan muutosehdotuksia, joilla ongelmat poistetaan.
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Johtaja voi osoittaa arvostusta johdettavalleen siirtdessa esimerkiksi ty6hon liittyvan on-
gelman ratkaisun vastuun tyontekijélleen. Asenteiden muuttaminen myonteisemmaksi
auttaa my0s henkildiden véliseen vuorovaikutukseen. Jokaisessa ihmisessé on jotakin hy-
vé4, ja parhaat puolet on saatava heista esille. Tdma ajatus muuttaa ajatuksia toisesta
myonteisemmaéksi, ja silloin myds asenne toista kohtaan alkaa muuttua. Puheesta tulee
ystavéllisempéaa ja kaytds alkaa muuttua kunnioittavammaksi toista kohtaan. Myontei-
seen suuntaan muuttunut kaytos alkaa vaikuttaa myods vastapuolen kayttdytymiseen, ja
myonteisyys ja luottamus vuorovaikutuksessa lisdéntyy. On hyvaksyttava, ettd asenteiden
muuttaminen ei kdy hetkessd, ja tunteet, joita siihen asti on pidetty piilossa, saattavat il-
maantua esille. Omilta vanhemmilta lapsuudessa opitut asenteet ja arvomaailma vaikut-
tavat omiin asenteisiimme, ja ndiden muuttaminen voi aiheuttaa pelkoa ja epavarmuutta.
Samalla asenteita muokkaa ymparisto, jota emme edes itse vélttamatta tiedosta. Vuoro-
vaikutustilanteet, joissa vastakkaisena puolena on henkild, jonka asenteet poikkeavat
omistamme, saavat meidat tiedostamaan itsesséimme olevia asenteita. Itsensd tutkiminen
ja omien asenteiden kyseenalaistaminen auttaa parantamaan tapojamme toimia vuorovai-

kutuksessa muiden kanssa. (Hamal&inen 2015: 109-112.)

3.3.1. Karisma

Karisma tulee kreikankielisestd sanasta kharisma. Se kuvaa yksittdisen henkilon vieha-
tysvoimaa ja vaikutusta muihin ihmisiin. Karismaattinen henkild herattdd muissa ihmi-
sissd huomiota ja saa osakseen ihailua. Karisman avulla voidaan manipuloida, jolloin ih-
misten motivoiminen, kannustaminen ja ohjaaminen kohdistetaan tiettyyn suuntaan. Ka-
risman avulla voidaan vaikuttaa muihin ihmisiin myds silloin, kun karismaattisen henki-
I6n tarkoitusperat ovat pahoja. Henkilon tuntiessa itsensa eli tiedostaessa omat halunsa,
tunteensa, ajattelunsa ja tapansa toimia voi han kasvattaa omaa karismaansa. Karismaat-
tiselle henkildlle tarkeitd ominaisuuksia ovat mm. tietoinen, keskittynyt lasndolo, positii-
vinen asenne asioihin ja ihmisiin seka tasa-arvoinen ja huomioiva vuorovaikutus. Karis-
maattinen henkil® on energinen, hanelld on ymmarrys olemassaolon merkityksesta ja teh-
tavistd, seka kyky innostaa ihmisia asioihin, joita pidetadn tarkeina. Itselle tarkeiden ar-
vojen taytyy nédkyd myos henkilon sanoissa ja teoissa. Painvastainen toiminta heikentda

nopeasti henkilon karismaa. Karisma on myds omien tunteiden siirtoa toiseen henkiloon.
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Paatoksenteossa tunteilla on suuri merkitys loogisen ajattelun rinnalla. Karismaattisella
henkil6lla on taito hallita omia tunteitaan, ja siirtdd toivottuja tunteita vastapuoleen.
(Hinkka 2015: 5-33.)

Karisma syntyy siité, kun henkil6 on sinut itsensa kanssa, pystyy tunnistamaan omia luon-
teen piirteitddn ja luottaa itseensd. Sisdinen voiman kautta henkil0 tartuttaa innostustaan
muihin. Tietoisuus itsestd on myos karismaa. Karismaattinen henkil¢ valittaa karis-
maansa toisille ihmisille lasn&olon ja intensiivisen vuorovaikutuksen kautta. Karismaat-
tista henkilod uskotaan ja hantd halutaan seurata, ja karismaattisuus mielletdankin usein
johtajan ominaisuuksiin. Vuorovaikutustilanteissa on oltava aidosti oma itsensa. Karis-

maattinen henkild kuuntelee toista ja on tilanteessa lasnd. (Kortesuo 2015: 21— 23.)

Karisma on my6s vuorovaikutusta, joka seuraa intensiivisesta lasndolosta. Karismaatti-
nen johtaja saattaa viedd ympdriltadn kaiken tilan puhumalla liian paljon. Toisen osapuo-
len kuunteleminen hyvéksyvasti saattaa tuottaa karismaattiselta henkil6lté lisdd puhetta.
Tasta voi seurata vuorovaikutustilanne, joka ei ole tasapainossa, koska toinen osapuoli

jaa vain vastaanottajan asemaan. (Kortesuo 2015: 24.)

3.3.2. Narsisti

Narsistinen henkil6 on usein epasosiaalisia taipumuksia omaava, huomiota kayttaytymi-
sellddn hakeva ja tunne-elamaltaan ailahtelevainen. Narsistisen henkilon tapa kasitella
pettymyksiad on lapsenomaista. Raivoaminen, muiden manipuloiminen ja mokéttaminen
ovat narsistin tapoja késitell& asioita. Vuorovaikutus tallaisen henkilén kanssa voi olla
erittdin vaikeaa. Narsistinen henkild kadehtii muita ja kéyttaa heitd hyvakseen. Pakko-
mielteisesti narsisti kadehtii muita eikd ota vastaan itseensa kohdistuvaa kritiikki&. Toisen
henkilén paremmuus on narsistille aina uhka, joka on pyrittava poistamaan. Kiusaaminen,
vahattely ja mitatdiminen ovat narsistin tapoja murentaa toisen henkilon itsetuntoa. (Vil-
jamaa 2010: 9, 11.)
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Narsistisen luonteen omaavalla henkil6lld on vaaristynyt kuva itsestdén ja ihmissuhteis-
taan. Henkilo kuvittelee pystyvansad mihin vain, ja hanen kayttaytymisensa on itsekes-
keistd. Muiden ihmisten huomioonottaminen ja kunnioitus toisia kohtaan ei kuule narsis-
tisen ihmisen ominaisuuksiin. Narsisti ei hyvaksy sitg, ettd toinen henkil6 ei toimi narsis-
tin haluamalla tavalla. Narsisti onkin omasta mielestaan aina oikeassa ja oikeutettu toi-
mimaan omalla tavallaan. Tallaisen henkilon itsetunto on huono, ja hén piilottaa sen it-

sevarman julkisivun taakse. (Keltikangas-Jérvinen 2010: 85-86.)

3.4. Vuorovaikutusta parantavat sosiaaliset taidot

Sosiaalinen henkilé hakeutuu toisten ihmisten seuraan ja pitaa tarkednd, ettd hanesté pi-
detadn. Henkil0 kokee kiinnostusta muita ihmisié kohtaan, ja samalla, kun hén hakee yh-
teyttd muihin, hén lisdéd omaa kokemustaan sosiaalisista taidoistaan. Koska muiden hy-
vaksynté on sosiaaliselle henkil6lle tarkedd, henkilt tarkkailee jatkuvasti omaa kayttay-
tymistddn vuorovaikutustilanteissa ja pyrkii miellyttdmaan kaytokselladn muita. Usein
sosiaalisella henkil6lla on laaja tuttavapiiri, jolloin kaikki ihmissuhteet eivét ole syvalli-
sid. Tunne siitd, ettd ymparilla on ystavid, on sosiaaliselle henkil6lle tarkead, vaikka suh-

teet olisivatkin enemman tuttavuuden tasolla. (Keltikangas-Jarvinen 2010: 53-54.)

Joskus sosiaalinen henkild alkaa tuntea riippuvuutta toisten mielipiteistd. Henkilo kokee
niin vahvasti muiden palautteiden tarkeyden, ettd se sivuuttaa kaiken muun, ja hédn on
valmis miellyttdmaan ja muuttamaan kdytostdan vain saadakseen hyvéksyntéa ja myon-
teistd palautetta. Henkild tekee ratkaisunsa toisten ihmisten hyvaksynnén pohjalta, jossa
ensimmaisena tavoitteena on olla muiden silmissé pidetty henkil®, ja yrityksen menesty-
minen tulee vasta sen jalkeen. Kun kiitokset ja muiden positiivinen huomioiminen alkaa
ohjata henkilon paatoksentekoa enemman kuin paatoksiin liittyvat tosiasiat, alkaa sosiaa-
lisuus olla liiallista ja aiheuttaa ongelmia. Sosiaaliseen ihmiseen liitetddn myos emotio-
naalisuus, jolloin henkilon paatoksenteko perustuu usein intuitioon. Tosiasiat unohtuvat,
kun henkild kuvittelee olevansa hyva ihmistuntija. Todellisuudessa henkilé ennakoi tois-
ten reaktioita sen mukaan, millaisia paatoksia kannattaa tehda positiivisen palautteen ai-

kaansaamiseksi. Hyvin sosiaalinen henkild ei olekaan paras mahdollinen vaihtoehto joh-
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tajaksi. Ikavien ratkaisujen tekeminen ja vastuun kantaminen on tallaiselle henkil6lle vai-
keaa. Hyvin sosiaalisen johtajan pyrkimys olla tydyhteison pidetty ja mukava tyyppi ai-
heuttaa sen, ettd johtaja vaistdad hanelle kuuluvaa vastuutaan ja siirtad ik&vat ratkaisut
muiden tehtdvaksi. (Keltikangas-Jarvinen 2010: 53-57.)

Ekstrovertti suuntaa huomionsa ensimmaisend itsestdan ulospain. Kaikki ympérilla ta-
pahtuva ihmisineen on kiinnostavaa ja herattaa helposti ekstrovertin huomion. Ekstrover-
tille on ominaista nopea tilanteisiin reagoiminen ja ronsyilevd puhuminen. Ekstrovertin
energia tulee vuorovaikutuksesta, ja han puhuu joskus liiankin suoraan huomioimatta sa-
nomisensa vaikutuksia. (Rantanen 2018: 132-134.)

Ekstrovertit ovat ulospdin suuntautuneita ja puheliaita, ja hakeutuvat mielelld&&n muiden
ihmisten seuraan. Seurallisuus on heille luonteenomaista, ja he saavatkin energiaa muista
ihmisist4 ja asioista, joita tapahtuu heidan ympérilldan. Ulospdin suuntautuneisuus tekee
heistd henkil6itd, joiden seuraan hakeudutaan mielelldan. Ekstrovertit ovat myés spon-
taaneja ja valmiita tarttumaan uusiin asioihin ilman ennakkoluuloja, ja asioiden pita4 ta-
pahtua nopeasti. Keskittyminen asioihin on helppoa, eivatka hairiotekijat ymparilla ole
este asioiden tekemiselle. Puhuminen on nopeaa, ja karsiméttdméana ekstrovertti henkild
puhuu herkésti toisten puheiden paélle, jolloin kuuntelu jaa toiselle sijalle. Keskusteluti-
lanteessa muut henkil6t saattavat kokea tilanteen niin, ettd ekstrovertit eivat halua kuun-

nella muita ihmisid. (Oulasmaa & Pesonen 2020: 25-31.)

Introvertti on sisdanpain kaantynyt henkild, joka kokee toisten ihmisten seuran kulutta-
vaksi ja haluaa seuraa vain muutaman ihmisen seurassa kerrallaan. Introvertit voivat pitéa
ihmisista ja olla seurallisiakin, mutta voimavaroja he saavat omasta yksinolostaan eivatka
kaipaa ihmisia ymparilleen kuten ekstrovertit. Introvertti haluaa mietiskelld ja punnita
ajatuksiaan itsekseen omaan tahtiinsa, ja jakaa vasta mietittydan ajatuksiaan toisille. Puhe
ei ole nopeaa kuten ekstroverteilld, ja keskustelutilanteissa danekkaiden ekstroverttien
kanssa introvertti henkil saattaa drsyyntya ja lakata kokonaan puhumasta. (Oulasmaa &
Pesonen 2020: 25-31.)
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Introvertin kiinnostuksen kohde on oma sisdinen maailma ja halu pohtia omia ajatuksiaan,
joista han my0s saa energiansa. Introvertti reagoi hitaammin vuorovaikutustilanteissa,
pohtii tilanteita ja mielipiteitddn seka puhuu véhéan. Koska introvertti uppoutuu omaan
ajatusmaailmaansa, hanen kuuntelunsa voi jaada vahaiseksi. Seka ekstrovertit ettd intro-
vertit voivat molemmat aiheuttaa ristiriitoja vuorovaikutustilanteissa. Kukaan ei ole puh-
taasti jompikumpi, vaan ihmiset kayttavat molempia suuntia tilanteiden mukaan. Vuoro-
vaikutustilanteiden onnistumiseksi on hyvé, jos tiedostaa oman luontaisen suuntauksensa.
(Rantanen 2018: 132-134.)

Ambivertti on henkil6, jolla on seka introvertin ettd ekstrovertin ominaisuuksia. Ambi-
vertti osaa toimia erilaisten ihmisten kanssa jopa vaativissakin sosiaalisissa tilanteissa,
jos ne eivét kestd kauan. Oma rauha on vélilla tarkedd, mutta valilla ambivertti hakeutuu
myos toisten ihmisten seuraan. Ihmisten on vaikea tulkita ambiverttia, jota toiset pitévat

hiljaisena, toiset taas puheliaana. (Oulasmaa & Pesonen 2020: 25-31.)

3.5. Vuorovaikutusta parantavat alaistaidot

Vuorovaikutustaitoja tarvitaan myds johdettavilta. Organisaatiossa ei voi olla aitoa kes-
kustelun kulttuuria, mikéli kaikki eivat sité toteuta. Esimiestaitojen liséksi tarvitaan myos
alaistaitoja. Vuorovaikutuksessa on kyettdva antamaan palautetta seka kyettavé ottamaan
palautetta vastaan. Tyontekijalla on oltava ymmarrys siitd, ettd palautteen antamisen ja
vastaanottamisen kautta kdydaan lapi asioiden kehittdmisté ja oppimista. (Anttalainen,
Kauppinen & Nissinen 2008: 50.)

Keskinen (2005: 84— 85, 25-26) korostaa sita, etta alaistaitojen kehittymiseen tarvitaan
johtajan ja johdettavan lisaksi my6s henkildston keskindista kehittdmista. Henkiléston
yhteinen sitoutuminen paamaariin kehittaa alaistaitoja. Johtajilla saattaa kuitenkin olla
erilaisia ndkemyksia hyvista alaistaidoista, kun taas tyontekijélla voi olla erilainen kasitys
johtajansa toimintatavoista. Naiden ristiriitojen seurauksena vuorovaikutus johtajan ja
johdettavan valilla voi sisaltaa vaaria odotuksia. Kehityskeskusteluiden avulla voidaan
avata molempien osapuolten odotuksia l&hemmaksi toisiaan ja tehd& niitd nakyvéksi.

Laadukas tyosuoritus edellyttdd, ettd tyontekijé sitoutuu tyéhonsa. Sitoutunut henkild on
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motivoitunut tyostaén, ja kokee halua kehittad tyotdan ja omaa toimintaansa. Sitoutumi-

seen tarvitaan molemminpuolista luottamusta johtajan ja johdettavan vélill&.

Organisaation sisélld johtajalla ja johdettavalla on sosiaalinen asema, joka asettaa mo-
lemmille tiettyjd olettamuksia ja odotuksia. Vuorovaikutukseen johtajan ja johdettavan
valilla tarvitaan tyontekijalta alaistaitoja, jolloin tyontekija toimii tyontekijan roolissa.
Tyontekija voi kehittad alaistaitojaan toimimalla aktiivisesti yhdessa johtajan ja ty6tove-
reidensa kanssa. Vastuu omasta asenteesta omaa tyotaan kohtaan tarkeéé ja sita on ylla-
pidettdva. Alaistaidot lisdantyvat perehdytyksen kautta, jossa selvitetddn tyontekijélle
tyotehtavat, ymparisto ja tyotoverit. Johtajan vastuulla on tuoda esille keinot, milla mah-
dollistetaan yhteisvastuun kehittdmista sek& avustaa vastuullista asennetta ja osallistuttaa
henkilostoa paatdsten tekoon. Tyontekijaltd odotetaan tydn kehittdmiseen liittyvien ide-
oiden kertomista. Johtajan velvollisuus on punnita ideoita, tehda jatkuvasti laadun arvi-
ointia ja pyrkia parantamaan ty6suorituksia. Tyontekijan roolissa henkilon tyotaito ei ke-
hity automaattisesti ammattikokemuksen kautta, vaan tarvitsee rinnalle laadukasta johta-
mistaitoa. (Keskinen 2005: 43-45.)

Moisalon (2010: 73—-74) mukaan alais-termille ei nykyaan ole enaa perusteita, koska joh-
tajien ja johdettavien valiset suhteet ovat muuttuneet entistd enemmén kumppanuudeksi.
Tassa tilanteessa molempien osapuolten on ymmarrettdva oma vastuu, rooli ja itsensa
merkitys kokonaisuudessa. Johtajan ja johdettavan suhde ei kuitenkaan voi olla téysin
tasavertainen. On tilanteita, joissa johtajalta vaaditaan myds asioihin puuttumista ja oh-
jaamista tarvittaessa. Johtajan ty® on valvoa johdettaviensa etua ja luoda johdettavilleen
mahdollisuuksia tehda tydtaan. Tarkeintd on tyon ja yksilon vélinen yhteys, jossa koros-
tuu merkitys siita, mitd tydssa oleminen on. Kaikki muu ty6sséa tapahtuva toiminta on

ty6sséa olemiseen liittyvaa tukevaa toimintaa.

Aarnikoivun (2013: 147-149) mukaan johdettavien toimintatapojen ymmartaminen hel-
pottaa my06s vuorovaikutusta. Johdettavan toimintaa voidaan lahestya neljan eri toimin-
tatavan kautta:

e toimeenpaneva

e innovoiva
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e séilyttdva

e tutkiva.

Toimeenpaneva henkil6 on kilpailullinen, tuloshakuinen, kérsimaton, késkevé ja hanta
motivoivia seikkoja ovat paddmaéarien saavuttaminen ja tulokset. He tekevat tarvittaessa
nopeasti paatoksia, monta asiaa paéllekkéin eivétka vierasta riskeja. Vuorovaikutuksessa
he ilmaisevat itsensé suoraan esittden mielipiteensa tosiasioina, seké keskeyttavat usein
muut keskustelijat puhumalla heidan pé&élleen. Toimeenpaneva henkil6 tarvitsee kehitty-
mistd muiden kuuntelemisessa. Antamalla tilaa muiden ndkemyksille kommunikointi ke-
hittyy. (Aarnikoivu 2013: 147-149.)

Innovoiva henkilé on sosiaalinen ja panostaa vuorovaikutukseen. Puhuminen tuottaa in-
novoivalle henkil6lle nautintoa jopa liiaksi asti ja ihmiskeskeisyys ja avoimuus ovat tar-
keitd. Asioihin reagoidaan tunteilla, ja positiivisuus kaikkeen saattaa olla jopa ylenpalt-
tista. Innovoivan henkilén ongelmia ovat realismin puute ja liiallinen optimistisuus seka
keskittymiskyvyn puute yksityiskohtiin. Ryhméssa he esittavét ratkaisuja ongelmiin,

mutta asioiden loppuun saattaminen voi jaada kesken. (Aarnikoivu 2013: 147-149.)

Sailyttava henkild on rauhallinen, kéarsivallinen ja vaatimaton. Hanelle térkeitd asioita
ovat asiat ja muut ihmiset, sekd se, ettd han tekee asiat oikein. Uudet asiat saattavat tuntua
epamukavilta, ja sdilyttava henkild pyrkiikin tasapainoon eiké innostu helposti. Vuoro-
vaikutustilanteissa sdilyttava henkild keskittyy kuuntelemiseen. Kehittyakseen séilyttava

henkild tarvitsee avoimempaa suhtautumista muutoksiin. (Aarnikoivun 2013: 147-149.)

Tutkiva henkil6 on tarkka ja looginen. Han haluaa olla huolellinen ja toimia analyyttisesti.
Asiakeskeisyys on tarkedd, ja han kaipaa yksityiskohtia ja keskittyy ohjeisiin. Han tuo
julki mielipiteensa vasta siina vaiheessa, kun voi olla niiden todenperdisyydesta varma.
Vuorovaikutustilanteissa tutkiva henkilé on varautunut ja arka. Tama saatetaan tulkita
toisten taholta kriittisyydeksi tai etdisyydeksi. Kehittyakseen tutkiva henkild tarvitsee
ymmarrysta siitd, ettd eri tilanteet vaativat suurempien kokonaisuuksien hahmottamista,

riskien ottamista ja epdvarmuuden sietdmista. (Aarnikoivu 2013: 147-149.)
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Tyontekija voi kehittad itsensa ja tydnantajan valistd vuorovaikutusta omalla kayttayty-
misellddn, mutta myos toisella osapuolella on vuorovaikutustilanteisiin oma osuutensa.
Vaikka joustoa tarvitaan, ei omaa vuorovaikutustyyliddn kannata kuitenkaan muuttaa lii-
kaa, jotta se ei vaikuta vastapuolesta epaaidolta. On hyvaksyttava, ettd joskus parhaatkaan
yritykset eivat saa aikaan toivottua tulosta. (Kauppinen & Silvennoinen 2007: 70.)

Alaistaitoihin vaikuttavat myos johdettavan asenteet ja niiden kautta tuleva motivaatio.
TyoOntekijan persoona ei tee epéasiallisesta kayttaytymisestd muita tyontekijoitd kohtaan
hyvaksyttavaa. Omilla ongelmilla ei tulisi loputtomasti rasittaa tyoyhteisdssa tydskente-
levid ja huonontaa ilmapiirid. Myonteisella ajattelulla ja asenteella varustautunut tyonte-
kija kykenee tyohon, joka tuo itselle onnistumisen kokemuksia. Tydsuoritusten laatu ja
myonteinen asenne vahvistuvat entisestdan onnistuneiden kokemusten kautta, ja hyddyn-

tavit koko organisaation toimintaa eteenpéin. (Salminen 2017: 220-221.)
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4. LUOTTAMUS

Luottamus syntyy jo varhaisissa ihmissuhteissa. Lapsuudessa koetut Kielteiset ja positii-
viset aistimukset ovat pohjalla myéhemmille tunnekokemuksille. Jos ihmissuhteet ovat
kokeneet kolauksia lapsuudessa, voi luottamuksen rakentaminen toisiin olla vaikeaa ai-
kuisenakin. Kun luottamusta vahvistetaan sopimuksilla, asetetaan silloin rajoja, jolla saa-
daan aikaan turvallisuuden tunnetta. Rajojen rikkomista ei pidetd hyvéksyttavana.
Yleensa silloin on tarkoituksena henkilon itsensé suojeleminen jotakin uhkaa vastaan.
Luottamus nakyy ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa, ja kokemus omasta merkityk-

sellisyydestd ja arvostuksesta koetaan tunteiden tasolla. (Isokorpi 2004: 148.)

Hyvé yhteisty6 edellyttdd luottamusta, joka vahvistaa yhdessa tekemista. Ihmisten jaka-
essa luottamusta syntyy halu omien tuntemuksien jakamiseen muille, ja yhteinen tekemi-
nen lisdéntyy. Kokemusten ollessa hyvié luottamuksen taso syvenee ja yhteistyd paranee
entisestdadn. Hyva mieli synnyttadd jakamista ja kasvattaa edelleen luottamusta. Luotta-
muksen avulla parannetaan vuorovaikutusta ihmisten valilla. Yhteenkuuluvuus sitoo ih-
misid ja saa ihmisten voimat liikkeelle. Hyvé johtaja ymmaértaa luottamuksen tarkeyden
ja luo kulttuurin, joka mahdollistaa sosiaalista pddoman kasvua. (Pentikédinen 2014: 18-
19)

Johtajan ja johdettavan véliseen luottamukseen vaikuttaa valta, joka jakautuu epéatasai-
sesti. Enemman valtaa omaavat johtajat luottavat enemman kuin he, joilla on véhemmaén
valtaa. Johtajien valta-asema tekee luottamisen johdettaviinsa helpommaksi. Tyontekijan
valta on rajattua, kun taas johtaja tekee paatokset. Vdhemman valtaa omaavat johdettavat
luottavat esimieheensd véhemmaén. Luottamussuhde johdettavan ja johtajan vélilla tarvit-
see molempien osapuolten panostusta. Jatkuva vuorovaikutus ja asioiden kasittely edistaa
molemminpuolista luottamusta. Luottamusta syntyy, kun uskotaan toisessa henkildssa
olevaan hyvééan ja luodaan mahdollisuus luottamuksen rakentamiseen. (Aarnikoivu 2011:
19-20.)

Luottamuksesta johtajan ja johdettavien valill4 hyotyy koko organisaatio. Luottamusta

organisaatiossa syntyy, kun tyontekijat voivat luottaa johtajaansa. Luottamus johtajaan ei
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synny pelkastaan tiedon jakamisella ja vuorovaikutuksella johdon ja johdettavien valilla,
vaan johdolta vaaditaan myo6s kayttdytymistd, joka edesauttaa luottamuksen syntymisté.
Johtajan on pidettavé kiinni lupauksistaan ja toimittava sen mukaisesti. Johdonmukainen,
ennakoitava kayttaytyminen ja oikeudenmukaisuus ovat térkeitd luottamusta liséévié te-
kijoita henkiloston ja johtajan valilla. Kun organisaatiosta 10ytyy luottamusta, henkilstd

jakaa osaamistaan seka tietojaan ja taitojaan. (Keskinen 2005: 81, 83.)

Johtamiseen liitettava luottamus syntyy séantoihin liittyvista odotuksista ja rehellisyyteen
perustuvasta kayttdytymisestd. Luottamusta kehitetddn vuorovaikutuksen kautta, ja l&h-
tokohtaisesti uskotaan ihmisten hyvyyteen. Johtajan ja alaisen valilla pyritdan arvostuk-
seen ja kannustamiseen, ja sitd kautta kasvatetaan luottamusta. Johtajan on toimittava
menettelytavoissaan oikeudenmukaisesti antamalla palautetta tyontekijdilleen, ja tuettava
heidéan mahdollisuuttaan omiin mielipiteisiin. Johtamiseen liittyvan tiedonkulun on oltava
rehellisyyteen ja luotettavuuteen perustuvaa. Vuorovaikutuksen ollessa onnistunutta lisd
se tyontekijan halukkuutta vapaaehtoiseen toimintaan, ja sitd kautta parantaa koko tyoyh-
teis0d. (Paasivaara 2009: 122-123.)

Lahdes ja Ryynénen (2015: 6) toteavat luottamuksen olevan uskoa siihen, ettd toinen toi-
mii vilpittémin mielin ja omaa kyvyn hoitaa asiat sovitusti. Henkiléston ammattitaitoon
on luotettava ja henkildstolle on annettava vastuuta seka tukea. Mikali luottamus puuttuu
henkildston ja johtajan valilta, sen vaikutukset ulottuvat seka organisaation ettéd asiakkai-

den valisiin vuorovaikutussuhteisiin.

4.1. Luottamus ja sosiaalinen pddoma

Sosiaalinen padoma tarkoittaa sosiaalisessa ymparistossa olevia ominaisuuksia, joihin
kuuluvat sosiaalisten verkostojen tiiviys, yhteisesti omaksutut normit ja ihmisten luotta-
mus siihen, miten edell& mainitut toimivat. Arvo padomana muodostuu sosiaalisista yh-
teyksistd, kanavista ja verkostoista, joilla luodaan edellytyksia tiedonkululle, kaupan-
kaynnille, innovaatioille ja muille ihmisten valilla tapahtuville arvoa tuottaville toimin-

noille. Taloudellisen ja henkisen pddoman saaminen kayttoon tuottaa lisaa arvoa, joka
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voi olla esimerkiksi taloudellista vaurautta. Sosiaalinen pdadoma vaatii syntyékseen ih-
misten vélista toimintaa, ja sen perusta on yhteisgissa ja niihin liittyvissé jasenyyksissa.
(Mékipeska & Niemeld 2005: 15-16.)

Ihmisten vélinen vuorovaikutus, sitoutuminen tychon ja yhteistyd muiden vélilla kasvat-
taa ihmisten valisid suhteita, verkostoja, siteitd ja luottamusta. Sosiaalinen pddoma on
ajattelu- ja toimintamalli, jossa luottamusta kasvatetaan ihmisten vélisella kanssakaymi-
sellg, solidaarisuudella ja rehellisyydelld. Kasitteen avulla yritykseen voidaan luoda Kkil-
pailuetua. Sosiaaliseen pddomaan kuuluu luottamuksen liséksi turvallisuuden tunne, kes-
kindinen auttaminen, tunne yhteisollisyydestd, avoimuus ja erilaisuuden hyvéksyminen.
Ihmisten keskindisissa suhteissa luottamusta rakentaa avoin vuorovaikutus. Sosiaalinen
vuorovaikutus siséltdd aina myos valtaan liittyvia suhteita. Organisaatio tarvitsee henki-
I6stonsa uskottavuutta ja luottamusta voidakseen tehdd sopimuksia asiakasyritysten
kanssa. Luottamuksen kasvattaminen vie aikaa, mutta sen menettdminen voi kéyda het-
kessd. Sosiaalisen padoman johtaminen on dialogin johtamista. Johtaminen on onnistu-
nutta, kun yrityksessa toteutetaan avointa keskustelua, kyseenalaistetaan toimintoja ja
kasvatetaan luottamusta. (Kérkkainen 2005: 31-35.)

Horisontaalisessa vuorovaikutuksessa eli tyontekijoiden valisessé viestinndssa pantataan
tietoa, jos luottamus vuorovaikutuksessa puuttuu. Omaa osaamista ei jaeta muille, koska
pelkona voivat olla negatiiviset vaikutukset omaan tyohon. Vertikaalinen viestintd on
johdon ja tydntekijoiden vélista viestintad. Jos tietoa pantataan ja palautetta annetaan niu-
kasti, voi seurauksena olla luottamuspula. Luottamus lisaantyy rehellisyydelld, ja sita
ominaisuutta vaaditaan seké johtajalta ettd johdettavalta. Luottamuksen kautta yrityksen
kulttuuria kasvatetaan yhteisolliseksi. (Karkkdinen 2005: 31-35.)

4.2. Luottamusta rakentava johtajuus

Suhteen kehittymiseen johtajan ja johdettavan valilla vaikuttavat molempien esimerkilli-
syys sekd molemminpuolinen luottamus. Johtajan ja tyontekijan valisessé vuorovaikutus-
prosessissa syntyy luottamusta rakentavaa johtajuutta. Silloin tavoitellaan kumppanuutta,

jonka avulla palvelu asiakkaiden valill4 paranee ja organisaatio tekee oikeita ratkaisuja
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eri tilanteissa. Téhadn kumppanuuteen siséllytetddn moraalista ja eettistd nakokulmaa, ja
asetetaan tiettyja vaatimuksia sek& organisaatiolle ettd tyontekijélle. Organisaation on
huolehdittava tyontekijan osaamisesta, ja mahdollistettava tyontekijan tyon tekeminen
antamalla siihen tydvélineet. Organisaation ja tyontekijan molemmin puolinen hy6ty on
se, ettd molemmat menestyvét, jolloin myos tyontekijaa vaaditaan tekeméan parhaansa ja
sitoutumaan tyohonsé. Taloudellisten tilanteiden vaikuttaessa organisaation toimintaan
irtisanomisten ja lomautusten hoitaminen on helpompaa ja ymmarrettdvdmpad, kun joh-
tajan ja tyontekijan valiset vuorovaikutussuhteet perustuvat luottamukseen. (Kalliomaa
& Kettunen 2010: 33.)

Luottamuksen saavuttaminen on mahdollista, kun ihmiselld on halu olla odotuksien ar-
voinen. Johtajan on joustettava omista nakemyksistdén, ja annettava tilaa tyontekijélleen
toteuttaa tavoitteet, joilla luottamus saavutetaan. Luottamuksen kasvattamiseksi molem-
pien osapuolten on tehtéva sen eteen oma osuutensa. Luottamusta voidaan pitdd syyna ja
seurauksena. Kun ihminen voi luottaa siihen, ettd haneen luotetaan, hén haluaa osoittaa
toiselle olevansa luottamuksen arvoinen ja rakentaa keskinéistéd luottamusta. (Harju 2002:
123.)

Keskustelu johdettavan ja johtajan valilla voi olla monitasoista. Se voi olla tyéhon liitty-
vaa virallisempaa keskustelua tai keskustelua henkilokohtaisista asioista, jolloin tunteet
siirtyvat mukaan keskusteluun. Keskustelun aikana esiin tulleet lupaukset on myds toteu-
tettava. Molempien osapuolten vélistd luottamusta syntyy, kun vuorovaikutustilanteissa
toimitaan rehellisesti ja kunnioittavasti. Silloin voidaan kasitella hankaliakin asioita.
Kiinnostus toisesta inmisesta ja hanen mielipiteistaan on tarkead. Adnessa ei tarvitse olla
koko ajan. Joissakin tilanteissa voi olla myds hiljaa, ja keskittya vain toisen kuuntelemi-
seen. (Jabe 2017: 208-209.)

Luottamuksen kehittdmiseen vaaditaan keskusteluja, joissa otetaan huomioon myaos toi-
nen osapuoli kuuntelemisen ja avoimuuden avulla. Niiden avulla opitaan tuntemaan toi-
nen ihminen henkil6kohtaisella tasolla ja keskindinen luottamus lisdéntyy. Luottamuksen

kasvattamiseen ei riitd pelkkd pintapuolinen keskustelu. Luottamus liséantyy, kun kes-
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kustelun aiheina on molempia osapuolia kiinnostavia aiheita. Omien tuntemuksien ja ko-
kemuksien kertominen lahent&a keskustelijoita ja kasvattaa luottamuksen tunteita. (Turtio
2017: 126.)

Turtio (2017: 126-127) tuo myos esille johtajien varovaisen suhtautumisen henkilokoh-
taisten asioiden kertomiseen. Johtajat saattavat pelatd, ettd suhde tyontekijaan muuttuu
litankin henkilokohtaiseksi, ja sill4 voi olla jatkossa vaikutuksia asioiden kasittelyyn.

Luottamuksen rakentaminen vaatii kuitenkin molemmilta osapuolilta vuorovaikutusta ja

tuttavallisessa vaiheessa se syvenee, kun puhutaan mydés henkilokohtaisista asioista.

Organisaatiossa syntyy haasteita siitd, miten yksittéisten ja ryhmien valisia suhteita pa-
rannetaan, kehitetdén ja johdetaan. Siséisié suhteita kehitettdessd vaaditaan koko johdon
ja l&hijohtajien sitoutumista ja toiminnan arvioimista. Oikealla johtamistavalla voidaan
parantaa ja lisatd luottamusta johtajan ja johdettavan vélisiin suhteisiin. (Kalliomaa &
Kettunen 2010: 167.)

Toisen ihmisen tekojen ja osaamisen kunnioittaminen kasvattaa luottamusta. Luottamuk-
sen kautta johtaja ndkee henkildsténsa johtamisen tarkeimpana voimavarana. Johtajan tu-
lisi osata tulkita yhteisdnsa tunneilmapiirid, mutta todellisuus saattaa olla toinen. Johta-
jalla ei valttamatta ole todellista kasitysta siitd, mitd ihmiset ajattelevat tydstaan ja mita
he siltd odottavat. Keskustelun ja kuuntelemisen avulla johtaja voi osoittaa kiinnostuk-
sensa ja valittdmisensa tyontekijoistadn. Yritys voi pitda yhtena arvoistaan keskindista
kunnioitusta toisiaan kohtaan. Se ei kuitenkaan sulje pois sitd, etteikd ihmisilla voisi olla
ongelmia tydssaan. Tydyhteison jasenille on luotava mahdollisuudet avoimeen keskuste-

luun ilman, ettd heidat leimataan hankaliksi tydntekijoiksi. (Paasivaara 2009: 123-124.)

Luottamusta rakennetaan oikeudenmukaisella toimintaymparistdlla. Johtajan on osattava
tulkita oikein erilaisia tilanteita. Toinen ihminen huomioidaan hénta kuuntelemalla ja ky-
selemélld, seka asettumalla toisen asemaan. Apua ja tukea on voitava pyytéa, ja annettui-
hin lupauksiin on voitava luottaa. Asioita kasitellessa ei menna henkilokohtaisuuksiin,
vaan asiat kasitelldan asioina aina, kun se on mahdollista. Johtajan luottaessa omiin ky-

kyihins&d myos luottamus kasvaa. (Huhtala 2015: 63-64.)
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Johtajan ja johdettavan valiseen luottamukseen vaikuttaa myos henkildiden asema orga-
nisaatiossa. Tyontekija on palkattu yritykseen hoitamaan omaa tyotehtavaansa. Tyonan-
tajaa edustaa johtaja, jolla on valta johdettavaan ja hédnen tyéhonsa. Organisatorinen valta
johtajalla mahdollistaa tekemaan muutoksia, joihin taas tyontekija ei pysty. Johtajan ja
johdettavan vélisessd suhteessa ja sen laadussa nékyy vallan epétasainen jakautuminen.
(Laine 2010: 16-17.)

Luottamukseen edellytetddn osaamista ja hyvaa tahtoa. Yleisesti ajatellaan, ettd tydela-
méassé ammattitaito ja vilpitdn yhteisten tavoitteiden eteen toimiminen ovat luottamuksen
arvoisia asioita. Johtajan on luotava johdettavilleen olosuhteet, joissa johdettavilla on
osaamista tyotehtéviensa tekemiseen. Johtajan ja johdettavan vélille rakennetaan luotta-
mussuhde, kun tyontekija kokee, ettd héntd kuunnellaan, tuetaan ja motivoidaan tydssa.
(Laine 2010: 25-26.)

Luottamuksen perusta on vuorovaikutus, joka on yhteisesti koettu. Myds organisaation
kulttuurilla on vaikutusta luottamuksen olemiseen tai puuttumiseen. Kulttuurissa voi olla
pitkaltakin ajanjaksolta historiaa luottamuksen kokemuksista. Luottamuksen syntymi-
seen vaikuttavat molemmat osapuolet, seké johtaja ettd johdettava. Henkilon persoonal-
lisuudella on iso merkitys siihen, miten henkild luottaa muihin ihmisiin. Toisaalta johta-
jan toiminta on suuressa roolissa luottamuksen syntymiseen. Luovuttaessaan tietoa yri-
tyksesté ja tyohon liittyvasta toiminnasta henkiltstdlleen, luo johtaja lisdé luottamusta
johdettavien ja johtajan vélille. Tamé ei kuitenkaan vield riitd, vaan johtajalta vaaditaan
lisaksi kéayttaytymista siitd, ettd johtaja toimii kuten on luvannut. Kayttdytyminen, jota
voidaan ennakoida, johdonmukainen toiminta eri tilanteissa ja oikeudenmukainen péa-
tosten teko kasvattavat luottamusta henkildston ja johtajan vélilla. Johtajan kayttaytymi-
sen ennakointi ja sen tunteminen lisdavat tyontekijoiden uskallusta ottaa riskeja esimer-
kiksi muutostilanteissa. Luottamusta voidaan pitaa valttdmattomana, kun yrityksessa vie-

daan onnistuneesti muutostilanteita lapi. (Keskinen 2005: 79, 81-83.)

Karkkainen (2005: 38-39) mainitsee myds, ettd johdon on omalla kayttaytymiselldén ja
teoillaan tuettava ja arvostettava luottamuksen syntyd. Johtajan on pystyttavéa tarkkaile-

maan ja kehittdm&adn myds omaa toimintaansa. Tyontekijalle annetaan mahdollisuus
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omien taitojen kehittdmiseen. Omaan ty6hon liittyva suunnitteleminen ja siihen vaikutta-
minen lisdavét tyontekijan sitoutumista. Yritys, joka haluaa kehittyé ja luoda uutta osaa-
mista oppivaa osaamista, edistdd luottamukselle myonteistd ilmapiirid ja tuo yritykselle

kilpailuetua.

Luottamusta rakennetaan johtajan ja tyontekijan valille yleensa véahitellen ajan kuluessa,
mutta sen voi kadottaa yhdessa hetkessa. Mikali luottamus saadaan vuorovaikutuksessa
séilymaan, on tyontekijad motivoitunut ja haluaa kehittda itseddn oman tyonsa ja tydym-
paristonsa ohella. Tyfeldmdssa joudutaan myos tilanteisiin, joissa luottamusta toiseen ei
ole viela rakentunut aikaisempien kokemuksen perusteella. Esimieheltd odotetaan tiettya
osaamista tyohonsa liittyen, ja silloin puhutaan tehtdvaan kohdistuvasta luottamuksesta,
jonka perustana ovat asemaan liittyva ammatillinen kunnioitus seké esimiehen aiemmat
kokemukset. Jos esimies toimii toisin kuin héneltd asemansa takia odotetaan, voi luotta-
mus horjua ja sen menettaminen tyontekijoiden keskuudessa voi tapahtua nopeasti. (Ku-
pias, Peltola & Saloranta 2011: 148-149.)

4.2.1. Arvioiva tai laskelmoiva luottamus

Tilanteissa, joissa tyontekija puntaroi luottamuksen tasoja henkildkohtaisesti, mietitdan
toisen ihmisen tarkoituksia. Ihminen arvioi silloin luottamusta jarkeilyn ja arvioinnin
kautta, kun toisesta henkil6sté ei ole vield kokemuksia. Luottamusta voidaan pitéé tésséa

vaiheessa vielé pinnallisena. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011: 149.)

4.2.2. Kokemuksellinen luottamus

Luottamus laajenee edellisestéd tasosta vuorovaikutuksista saatujen kokemusten kautta.
Eettiset ja tunteisiin liittyvéat tekijat nousevat esiin, ja eri vuorovaikutustilanteista esille
tulleet asiat lisdavat ymmarrysté ja tietoa toisesta. Ndma joko vahvistavat tai heikentavat
luottamusta. Esimiehen ollessa lasna tydntekijan arjessa arvostavassa vuorovaikutuk-
sessa, Voi han lisatd luottamusta esimiehen ja tyontekijan valilla. (Kupias, Peltola & Sa-
loranta 2011: 148-149.)
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4.2.3. Samaistuva luottamus

Téahan vaiheeseen paastaan harvoin tydelamassa, mutta siihen kannattaa kuitenkin pyrkia.
Samaistuvassa luottamuksessa esimiehen ja tyontekijan vélinen vuorovaikutus pohjaa
molempien rehellisyyteen ja valittdmiseen. Luottamus toiseen on korkealla, ja suhde toi-

mii ilman laskelmointia tai rooliodotuksia. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011: 150.)

Ammatillinen Ammatillinen
osaaminen ja osaaminen ja
kyvyt luottamus

Rehellisyys Toisen
ja tarpeiden
avoimuus huomioiminen

Kuvio 2. Luotettavuuden tekijat (mukaillen Kupias ym. 2011: 151-152).

Kuvio 2 esittad luotettavuuteen vaikuttavia osatekijoitd. Ammatilliseen osaamiseen pe-
rustuvassa luottamuksessa johtaja luottaa tyontekijansa osaamiseen ja kykyihin, kun taas
tyontekija huomioi johtajan osaamisen kokonaisuutena. Rehellisyys tarkoittaa oikean ja
vadran erottamista ja samanlaista kasitysta niiden tarkoituksesta; luvatuista sopimuksista
on pidettava kiinni. Vuorovaikutuksen ollessa avointa tyontekija saa tarpeellista tietoa
oman tydnsa toteuttamista varten. Toisen tarpeiden huomioimisessa kumpikin haluaa
toiselle vain molempien parasta, ja omien etujen tavoittelu siirretdén syrjaan. (Kupias ym.
2011: 151-152.)
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5. VUOROVAIKUTUKSEN JOHTAMINEN

Johtamisessa ovat lasna johtaminen sek& vuorovaikutus toisten ja itsensa valilla. Itsetun-
temus, ihmisten ymmartdminen ja sosiaaliset suhteet ovat térkeitd. Johtaminen muodos-
tuu kokonaisuudesta, jossa johtaja, johdettava ja johtamiseen liittyvét tilanteet ovat lasna.
Kyvykas johtaja arvostaa ihmisié ja luo menestyvia tyoyhteisojd, jossa johtamisen kei-
noin luodaan toimivia tapoja toteuttaa organisaation tyota. (Perttula & Syvéjarvi 2012:
239.)

Né&kemys johtamisesta on ollut perinteisessa johtamistyylissa yksilokeskeinen johtajan
roolin korostaminen. Johtaja on maaritellyt ihmisten tyontekoa yrityksen méaaradysten ja
ohjeiden mukaisesti. Perinteiselld hierarkkisella johtamistavalla on pitkalle ulottuvat pe-
rinteet. Johtaja on néhty henkiloné, joka toimii muiden edelld ja suorittaa sankaritekoja.
Tamén pdivan johtamisessa johtajan ja johdettavan valiset suhteet ndhd&an eri tavalla.
Valtaa ja vastuuta tyostéd jaetaan myos tyontekijalle, jolloin johdettava saadaan sitoutu-
maan tyohonsa ja yhteiset paaméaréat ovat helpommin tavoiteltavissa. Keskustelevassa
johtamisessa keskustelut kuuluvat kiinteasti itse tydprosesseihin. Arvostava ja hyvaksyva
vuorovaikutus ihmisten vélilla saa heidat tekeméén tyénsa mahdollisimman hyvin. (Au-
tio, Juuti & Wink 2010: 59-61.)

Hokkanen ja Stromberg (2003: 105-106) esittavit, ettd johtajan ja johdettavan valisen
vuorovaikutuksen maarén ja laadun perusteella voidaan johtaminen luokitella kolmeen

eri lajiin: autokraattinen johtaminen, demokraattinen johtaminen ja tiimijohtaminen.

Autokraattisessa johtamisessa johtaja paattdd, méaardilee johdettaviaan ja on aina oike-
assa. Johtaja kdyttaa valtaansa ja yllapitaa jarjestysta ja kuria. Autokraattinen johtaja ali-
arvioi johdettaviaan, seka kayttaa painostusta ja tiukkaa valvontaa saadakseen johdettavat
tyoskentelemaan tavalla, joka palvelee johtajan ndkemystéd. Henkildsto kokee, ettd heidén
on pakko toimia johtajan vaatimalla tavalla, josta seurauksena on tyontekijoiden turhau-
tuminen. Henkiloston motivaatio tyohon katoaa ja pelko johtajaa kohtaan kasvaa. (Hok-
kanen & Stromberg 2003: 105-106.)
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Demokraattisessa johtamisessa luotetaan enemmiston mielipiteeseen. Henkilostolle an-
netaan mahdollisuus vaikuttaa paatoksien tekoon, ja yhteistyd, motivaatio ja luottamus
huokuvat organisaation ilmapiirissd. Organisaatio joustaa ja ottaa vastaan muutoksia
helpommin kuin autokraattisessa johtamisessa. Itse paatoksen teko on kuitenkin hidasta,
ja henkil@stoa ei saada helposti osallistumaan. Osallistuminen keskittyy lahinna lopulli-
seen paitoksen tekoon. Adnestettdessa paatoksen teosta joudutaan helposti tilanteisiin,
jotka voivat vaikuttaa negatiivisesti yhteistyon sujumiseen ja yleiseen ilmapiiriin. Tiimi-
johtamisessa ratkaisu on paras, kun se on saavutettu hyvén yhteistyon tuloksena. Kaikille
annetaan mahdollisuus osallistua paatosten valmisteluihin. Yhdessé hyvaksytyt tavoitteet
pidetdén selkeind, ja tulosten arviointi yhdessa on jatkuvaa. Tamé kaikki kasvattaa orga-
nisaatiossa yhteistoiminnan lisddmisté ja luottamusta, jonka positiiviset seuraukset naky-
vat lisddntyneend hyvinvointina yhteiskunnassa. (Hokkanen & Stromberg 2003: 105—
106.)

5.1. Itsensé johtaminen

Itsensé johtaminen perustuu itsetuntemuksen lisdédntymiseen. Triadinen nakokulma I&-
hestyy ihmisen olemusta ajatusten, tunteiden ja tahdon nédkokulmasta. Ihminen johtaa it-
sedan ohjaamalla omat ajatuksensa, tunteensa ja tahtonsa niin, ettd hanen koko potentiaa-
linsa, mahdollisuutensa ja vahvuutensa ovat toteutettavissa. lhmisen 16ytaessa tasapainon
naiden kolmen késitteen vélilla hdnen henkinen kypsyytensa kasvaa, ja tasapainon avulla
voi luoda itselleen tavan eldd merkityksellista elamaa. Itsensa tunteva ihminen vaikuttaa
omaan elamaansa ja ohjaa sen suuntaa tietoisesti. lhmisen on mahdollista 16ytaa omia
vahvuuksiaan ja tapoja toteuttaa itsedan, kun hdn opettelee tuntemaan ja ohjaamaan itse-
aan. Itsensa huomioimisen liséksi itsensé johtaminen kasittad myds toisten ihmisten huo-
mioimista ja ihmisten valistd vuorovaikutusta. Vastuuta kannetaan seké itsesté etta toi-
sesta. (Salmimies 2008: 21-23.)

Johtaminen lahtee siitd, ettd johtaja osaa johtaa itsedan. Positiivinen ja tasapainoinen
elama heijastuu ja nékyy johtajan tydssa ja edesauttaa jaksamista. Energiaa ja luovuutta

voi ammentaa itseensa hyvien ihmissuhteiden ja mieluisten harrastusten kautta. Defenssit
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eli puolustautumismekanismit ovat uskomuksia ja tunteita, jotka rajoittavat elamad. Hen-
kilon kéyttdessd puolustusmekanismia han pyrkii tukahduttamaan tunteitaan ja ajatuksia,
jolloin seurauksena on toimimatonta kayttaytymista. Tietoisuus omien defenssien olemi-
sesta auttaa valitsemaan tavan toimia eri tavalla. Henkilon paéstéessé irti itseédén rajoitta-
vista uskomuksista ja tunteista kayttdytyminen muuttuu rakentavaksi. Tietoisella johta-
misella saadaan aikaan hyviad ty0suorituksia ja parannetaan yrityksen hyvinvointia.
Myonteisyys tarttuu koko tydyhteisoon, ja johtajan oma paatoksenteko ja kayttaytyminen
johtajana kasvavat. (Virolainen 2017: 48-50, 76.)

H&maélainen (2015: 123) mainitsee itsensd johtamisen olevan oivallus siitd, etta se ei ole
ulkoapdin tulevaa kaskytysta eika ulkopuolisen motivaation aikaan saamaa. Itsensa joh-
taminen on omasta itsestaan ja omasta mielestédéan lahtevaa, jolloin asiat tehdaén itselle ja

kehitytadn ihmisena.

Johtaja, joka osaa johtaa itsedén ja tuntee oman itsensd, osaa johtaa myds muita. ltsedan
johtava ymmartaa ja osaa tulkita omia tunteitaan, eika siirrd omia huonoja tunteitaan mui-
den harteille. Vaikka tunteet ovatkin aina ihmisessé lasnd, ne eivét aina vélity tietoisuu-
teemme. Myonteisid tunteita kannattaa vahvistaa, ja ymmaértaa myas kielteisten tunteiden

lasndolon, jolloin niihin pystyy ottamaan etdisyytta. (Hellbom, Mauro & Salo 2006: 52.)

Oman eldman hallintaan ja luovuuteen vaaditaan oman itsensa tuntemista. Tietoinen kayt-
taytyminen on itse valittua kayttaytymistd, jossa henkild kykenee havainnoimaan ja ym-
méartamaan omaa kayttaytymistaan ja reaktioitaan eri tilanteissa. Tietoisuuden puuttumi-
nen aiheuttaa automaattista kéayttaytymista, jolloin valintojen teko vaikeutuu ja henkil6 ei
ota vastuuta omasta tekemisestaan. Itsensa johtaminen koostuu eri osa-alueista: tietoisuus
omasta itsestdén, myonteinen suhde asioihin ja elamaan, vastuun kantaminen omista tun-
teistaan, itsendinen oman elamansa ohjaaja, ajattelun selkeys ja toimiminen luovasti eri
nakokulmista ovat itsensa johtamisen eri osa-alueita. (Harkdnen, Kuronen & Nissinen
1990:24-50.)

Itsensd johtaminen on my0s huolehtimista omasta jaksamisesta, tyokyvyn sdilyttdmisesta

ja motivaatiosta ja oman osaamisen kehittdmisestd. Henkilon ollessa sinut itsensa kanssa
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hé&nesta huokuu positiivisuus myo6s ulospéin. Ké&sitys omasta itsestdén vaikuttaa tulevai-
suuden odotuksiin ja niihin tarvittaviin resursseihin. Positiivinen nakemys omasta itses-
tddn edesauttaa suhtautumaan tulevaisuuteen myonteisesti, ja realististen padmadrien
asettaminen itselle on helpompaa. Tasapainon I0ytdminen tyon ja vapaa-ajan valille on
tarkedd, jotta molempiin on riittavasti voimavaroja. Vasynyt ja tyéhonsa kyllastynyt joh-
taja ei ole etu kenellek&&n, mutta onnistunut itsejohtajuus tuo mukanaan etuja organisaa-
tiolle ja sielld tyoskenteleville henkilGille. Johtajan tuntiessa omat heikkoutensa ja vah-
vuutensa voi han kehittdd omia johtamistaitojaan ja osaamistaan. (Paasivaara 2010: 33—
34.)

Interpersoonallinen kyky on térked4 tehokkaan ja mutkattoman vuorovaikutuksen aikaan
saamisessa. Henkild, jolla on kyky ymmart&a itseddn ja muita, ymmartdd myaos toisen
henkilon tarkoituksia, motivaatioita ja haluja. Tutustuminen toisiin on helppoa, ja muiden
tunteet ja huolet on helppo havaita. Interpersoonallinen henkilo on taitava estdméan ja
sovittelemaan ristiriitatilanteita, ja hdn ymmartd4 omaa itsedén. Omien pelkojen ja halu-
jen tunnistaminen esimerkiksi padtoksia tehtaessa tehostaa toimintaa. Alykkyyden lisaksi
tarvitaan muitakin taitoja elamassa. Opittavia taitoja ovat mm. empatia, tunteiden hallinta,

aloitteellisuus, itsekuri ja joustavuus. (Salmimies 2008: 26.)

Reflektiivinen tietoisuus on ihmisen tarkastelua eri ndkdkulmista omasta itsestadn sek&
muista ihmisistd. Reflektiossa ihminen kykenee asettumaan eri rooleihin tilanteiden mu-
kaan, ja pystyy miettimaan, miten tilanteet ovat voineet nayttaytya toisen ihmisen per-
spektiivista katsottuna. Reflektiivinen tietoisuus ei vaadi, ettd henkil® olisi ollut itse ti-
lanteessa mukana. Itsereflektiosta tai refleksiivisyydesta puhutaan silloin, kun reflektio
on henkildn omaan toimintaan kohdistuvaa. Edell& mainitut ovat tarkeitd, kun suunnitel-
laan omaa toimintaa ja toimitaan yhdessa ihmisten valilla. Koska reflektiivinen tietoisuus
antaa ihmisille mahdollisuuden oppia havainnoimaan yhteisdjen ja yhteiskunnallisista
toiminnoista seuraavia ilmiditd, on tietoisuuden kehittdminen tarkedd myds onnistuneen
vuorovaikutuksen ja asiantuntijuuden kehittamisen kannalta. Reflektiivista tietoisuutta
parantamalla kehittyy myds oma arvomaailma. Reflektiivinen tietoisuus rakentuu psyyk-

kisestd ja symbolisesta tietoisuudesta. (Skarp 2019: 149-150.)
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Psyykkinen tietoisuus on sitd osaa tietoisuudesta, jolla ei ole tarvetta muodostaa sanoja
eik& sanoihin liittyvida merkityksid. Psyykkinen tietoisuus kasittd4 kehotietoisuutta, tun-
teiden séatelyé ja tiedon kasittelyyn ja havaitsemiseen liittyvid toimintoja. Kehotietoisuus
avautuu aistien kautta, ja naiden havaintojen avulla suhde ymparistoon ja oma sisainen
tila tulevat tiedostetuksi. Kehotietoisuuteen liittyvat myos ihmisen hengitys, syddmen
syke seka lihastoiminnot. Tunteidensadtely auttaa oman reagoinnin ja k&yttaytymisen vai-
kuttamiseen, kun taas tiedonkasittelyn ja havaitsemistoimintojen (kognitio) kautta erilais-
ten muotojen ja madrien havaitseminen on mahdollista. Kognition kasitteeseen liitetaan

myos tarkkaavaisuus ja keskittyminen. (Skarp 2019: 53-55.)

Symbolinen tietoisuus siséltdd merkityksellisid symboleita, joita voivat olla keholliset
eleet, ilmeet, viittaukset, piirrokset, mielikuvat tai puhuttu ja kirjoitettu kieli. Thminen
kykenee ymmartdmaan ndiden merkityksié ja jakaa niitd muiden kanssa. VVoidakseen ym-
maértaa ja jakaa nditd merkityksid, taytyy ihmisessa tapahtua psyykkinen kokemus. (Skarp
2019: 99-100.)

Johtajan on osattava kayttaa tydssaan tietoista tunneélydan ja harkittua tunnejohtamista.
Tunnejohtamiseen liittyvat omien ja muiden tunteiden ymmartaminen ja hyvéksynta, it-
sensa motivointi ja kyky hyviin ihmissuhteisiin. Tydeldmassa johtajan on pystyttava ka-
sittelemaén esiin tulevia vaikeitakin tunteita yhdessa tyontekijoiden kanssa. Tunnejohta-
misesta voidaan kayttdd myos nimityksia sosiaalinen havaitseminen tai sosiaalinen alyk-
kyys. Tunnejohtamiseen liittyykin usein, ettd sosiaalisen herkkyyden omaavat henkil6t
pystyvat paattelemaan pientenkin merkkien avulla toisten tarpeet, ja pystyvét johtamis-
ty6sséd ottamaan tarpeet huomioon niin kuin tilanne edellyttad. Toisten tunteiden huomi-
oiminen on johtamistydssa tarkeéa, jotta ihmissuhteet ja vuorovaikutustaidot voivat ke-
hittya. Vaarin kaytettyna johtajan sosiaalinen alykkyys voi tulla esille vallankayton véli-
neend, johon voi liittyy manipulointia ja vallankayttéa johdettavia kohtaan. Sosiaaliseen
alykkyyteen liittyykin vahvasti myos empaattisuus ja moraaliseettinen ajattelutaito. (Paa-
sivaara 2010: 81-82.)
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5.2. Transformationaalinen johtajuus

Osallistava johtajuus -teoriassa (engl. transformational leadership, teorian kehittdja James
McGregor Burns, 1978) ajatellaan, ettd johtajuudessa tavoitellaan syvéllistd muutosta, ja
johtajan ja johdettavien odotetaan kehittyvan ja kasvavan yksilollisesti vision mukaisesti.
Arvot, etiikka, moraali ja tavoitteet pitkalla tahtaimelld korostuvat tassa teoriassa. (Kal-
liomaa & Kettunen 2010: 28.)

Brandt (2011: 43) esittaa tranformationaalisen eli yhteisollisen johtajuuden sopivan hyvin
nykyiseen businessmaailmaan. Johtajat, jotka suosivat tata johtamistyylid, koetaan ty0ds-
séan tehokkaiksi ja tyontekijoitddn motivoiviksi. Tarked ominaisuus on tydntekijoihin
kohdistuva yksil6llinen kohtelu, jossa tunnistetaan, huomioidaan ja kunnioitetaan toisen
persoonallisia eroja, seké& kohotetaan tyontekijan ja johtajan omaa moraalia ja motivaa-

tiota.

Jalava ja Matilainen (2010: 88) mainitsevat, etté yhteisolliseen johtamiseen tarvitaan tu-
kevaa, sallivaa ja mahdollistavaa yrityskulttuuria. Tahan pyrittdessa on yrityksen arvos-
tettava rehellisyyttd, tasapuolisuutta ja yhteisollisyyttd. Johtamisessa on huomioitava
koko kokonaisuus ja ajettava sen etua. Kun organisaatio noudattaa téllaista yrityskult-
tuuria ja arvoja, tarkoittaa se yksilon nakékulmasta katsottuna mm. henkilén omaa moti-

vaatiota, sitoutumista tyéhon, luottamusta ja arvostusta toisiin.

Yhteisollisessé johtamisessa saavutetaan positiivisia tuloksia, kun tydntekija kokee ke-
hittymista ja innostumista tydstaan. Samanlainen tavoite houkuttelee ihmiset toistensa
seuraan. Luottamus, kuuntelu ja oikeudenmukaisuus ovat arvoina térkeitd, ja johtaja ym-
maértad naiden tarkeyden vuorovaikutuksessa tyontekijansa valilla. Eri-ikdisten tyonteki-
jéiden tydpanosta arvostetaan vahvuutena yritykselle. Vanhemmilta tydntekijoilta 10ytyy

kokemusta ja nuorilta innovatiivisia ajatuksia. (Karkkdinen 2005: 76-77.)

Transaktionaalista johtajuutta pidetdan vastakohtana transformationaaliselle eli yhteisol-
liselle johtajuudelle (ks. kohta 5.2.). Namé kaksi vastakkaista johtamistyylia tdydentavat

toisiaan. Transaktionaalisessa johtamisessa tyontekijdn motivaation perustana on luvattu
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palkkio hyvin suoritetusta tyosté, kun taas yhteisollisten johtajien ei tarvitse naité lupauk-
sia antaa. Transaktionaalinen johtamistyyli voi toimia joissain tilanteissa ja joidenkin
tyontekijoiden kohdalla. Yhteisollistd johtamistyylida kayttavilla on usein taito kéayttaa
molempia johtamistyyleja tarpeen mukaan. (Brandt 2011: 43.)

5.2.1. Motivaatio

Motivaatio (latinan kielessa movere, liikkuminen) tarkoittaa tekijoitd ja jarjestelmaa,
jotka vaikuttavat ihmisten toimintaan tietylld tavalla. Motiivit vaikuttavat henkilon suun-
tautumiseen eri tilanteissa. Motiivien vaikutuksesta ihminen voi olla innostunut, aktiivi-
nen, ahkera ja sitked tavoitellessaan paamaaraansa. Johtajan on selvitettavé tarpeet, joilla
on vaikutusta hénen itsensa ja johdettavien kdyttaytymiseen ja motivoitumiseen. Apuna

tdhan toimivat esimerkiksi kehityskeskustelut. (Meretniemi 2012: 134— 136.)

Motivaatio voidaan méaritella psyykkiseksi tilaksi, jonka tarkoituksena on ohjata henki-
16N vireyttd, ahkeruutta ja aktiivisuutta niin, ettd henkil6 saavuttaa omat tavoitteensa. Mo-
tivaatio séatelee ja ohjaa kayttaytymista kohti tavoitteita, ja vaikuttaa mm. suoritusten
laatuun. Motivaatiolla onkin merkitystd ihmisen tapaan opiskella tai tehdd tyota. (SinokKi
2016: 60-61.)

Hérkosen, Kurosen ja Nissisen (1990: 62) mukaan motivointi on jokaisessa ihmisessa
itsessadn vapaaehtoisesti tapahtuvaa sisdista toimintaa, jota toisten on mahdollista auttaa.
Johtajalla on velvollisuus toteuttaa tata esimerkiksi motivaatiokeskusteluilla, jolloin voi-

daan miettia motivaation kehittymisen mahdollisuuksia.

Motivaatio on tunne, johon vaikuttavat perustekijat ja motivaatiotekijat. Perustekijat ovat
erilaisia olosuhteisiin liittyvia tekijoitd (mm. turvallisuus ja ilmapiiri) ja niiden avulla
luodaan edellytyksia ja perusta motivaation kehittymiselle. Motivaatiotekijoiden tehta-
vana on rakentaa itse motivaatio. Ihmisen kokiessa mydnteisia tunteita tyohonsa moti-
vaatio lisaantyy ja mielekkyys tyohon kasvaa. Henkild kokee vaikuttamisen mahdolli-
suuksia tyohonsé ja hyddyntéé kykyjéén koko organisaation hyddyksi. Johdettavat, jotka

ovat motivoituneita, ovat yleensd saaneet ymparilleen johtamisympariston, joka toimii
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ryhmakeskeisesti, kohtelee ihmisié tasa-arvoisesti ja arvostaa erilaisia mielipiteitd. (Har-
konen, Kuronen & Nissinen 1990: 12—13.)

Abraham Maslow (1970: 35-37) on esittdnyt jo vuonna 1943 julkaisemassaan tarve-
hierarkiateoriassaan fysiologisten perustarpeiden (hengissé séilymisen fyysisten tarpei-
den) olevan alku motivaatiolle. On hyvin todennadkdistd, ettd kaikkensa elamassain me-
nettdnyt ihminen kokee kyseiselld hetkellda motivaatiota eniten hengissa sdilymisen fyy-
sisten tarpeiden tyydyttdmiseen. Henkild, jolta puuttuu ruokaa, turvaa ja rakkautta, ar-
vostaa nalkaisend ollessaan eniten ruokaa. Muut tarpeet tyonnetadn taka-alalle, ja kaikki
kapasiteetti keskitetddn ruuan saamiseen ja nalan tyydyttdmiseen. Kun perustarve on tyy-

dytetty, ihmisen motivaatio kasvaa, ja han alkaa luonnostaan tavoitella seuraavaa tasoa.

Jaakkolan, Katajan ja Liukkosen (2006: 17-18) mielestd edelld mainittu tarpeiden hie-
rarkkisuus on tdman péivan yhteiskunnassa epérelevantti. Tuskin monikaan tyontekijé
voi perustella tydssaén epdonnistumistaan sillé, ettd han on ollut nélkéinen eika ole saanut
ruokaa tyydyttadkseen tarvettaan. Kognitiivisten motivaatiomallien kautta on oivallettu,
ettd henkilon ajatusprosessit, tulkinnat, ennakoinnit ja odotukset vaikuttavat myds moti-
vaation syntyyn. Johtamisty0ssé johtaja ei aina pysty suoraan motivoimaan tyontekijoi-
taan, vaan valissa vaikuttavat alaisen kognitiivinen toiminta eli se, miten johdettava ka-

sittelee ja havainnoi johtajan kéayttaytymistéa.

Motivoituminen voi tapahtua ihmisessa joko siséisesti tai ulkoisesti. Tekeminen eli suo-
ritus, joka tehdaan esimerkiksi rahan takia, on ulkoista motivaatiota. Kun tekeminen it-
sessdan on oma palkkionsa ja tekija kokee siité innostusta ja kiinnostusta, kuten mielui-
sasta harrastuksesta, tekijad ohjaa siihen sisdinen motivaatio. Myos ty6 voi siséltaa sisai-
sesti motivoivia tekijoitd. Yhdessa tyoskentely tai erilaisten asioiden kasittely voi olla
jollekin motivoivaa, ja saa henkilon tuntemaan tyonsa arvokkaaksi. Tyon ollessa pakolli-
nen velvollisuus, jonka tekemisella on tarkoitus saada vain rahallinen korvaus, muuttuu
ulkoiseksi motivaatioksi. Todellisuudessa jokainen kokee tydssaan naita molempia moti-
vaation hetkid. Hyva johtaja osaa johtaa ja toimia tyontekijoidensa kanssa niin, etté sisdi-
nen motivaatio vahvistuu. Liika kontrolli ja valvonta tydntekijoita kohtaan kasvattavat

painvastaisen reaktion, jolloin tyontekijasta tulee haluton tekemdan mitddn muuta kuin
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kasketadn. Talla ulkoisella motivoinnilla on heikentévia vaikutuksia organisaation liike-
toimintaan. (Jarenko & Martela 2015: 34-35.)

Yksilollisessa lahestymistavassa johtaja lahestyy johdettavaansa kysyen, mitk& ovat hen-
kilon motivaation tekijoitd. Niitd voivat olla esimerkiksi pyrkimykset parempaan tyohon
tai tarve kehittad itseddn. Kun johtajalla on tiedossaan ndmé& motivaation tekijat, voi han
vahvistaa niitd ja kasvattaa sitd kautta johdettavan halua tydskennelld entistd paremmin
yritykselle. Johtajan esittédessa kysymyksidan hénen taytyy saada henkild vakuuttuneeksi
siitd, ettd tietojen selvittelyn taustalla on vain se, miten johto voi tukea ja kasvattaa tyon-
tekijan motivaatiota. Jotta johdettava voi uskoa kysymysten takana olevan vilpittdmén
tarkoituksen, tarvitaan luottamusta johdettavan ja johtajan valilld, ja sen syntyminen voi
vaatia aikaa. (Lassila 2002: 61-62.)

Motivaatio voidaan késittdd innostumiseksi ja onnistumiseksi. Innostuminen siséltaa
kaikki ne tekijat, jotka innostavat henkil6a toimintaan. Tavoitteiden ja tyéhon liittyvien
prosessien on tunnuttava mielekkailta ja merkityksellisilta. Innostumista lis&avié tekijoita
voivat olla my®s raha, uuden oppiminen ja tydskentely yhdessa muiden kanssa. Tehtavan
suorittamisen kautta seuraa onnistuminen. Se edellyttaa, ettd tavoitteet ovat toteutetta-
vissa. Tehtdvan suorittamiseen on varattu riittavasti mm. aikaa ja henkilén osaaminen on
tasolla, joka mahdollistaa tehtédvéan onnistumisen. Jos onnistumisen mahdollisuus on mi-
nimissa, niin motivaatiokin laskee, vaikka tehtéva olisikin muuten kiinnostava. Motivaa-
tioon ei kuitenkaan riitd pelkéastdédn onnistumisen mahdollisuus, jos tehtdvan tekeminen
ei ole innostavaa. Tyon on oltava haastavaa, jolloin se saa ihmisen kdyttamaan kaiken
osaamisensa tyon tekemiseen. Samanaikaisesti tapahtuu oppimista ja kehittymistd, ja halu
tehda entista haastavampia tehtavid kasvaa. Sisdisen motivaation ollessa huipussaan ih-
minen kokee tehtavien sujuvan helposti. Flow eli virtaus saa henkilén unohtamaan ajan-
tajun ja ulkopuolisen maailman, ja henkil6 keskittyy vain tehtdvaansa ja padamaéaran saa-
vuttamiseen. (Pitkonen & Rasila 2010: 20-22.)

Pitkonen ym. (2010: 30-31) mainitsevat myds yhteistyon motivoivan vaikutuksen. Tyds-
kentelysta tulee tehokkaampaa, kun jokainen voi tuoda omaa asiantuntemustaan tyéhon.

Toisten tukeminen ja huomioiminen, sek& rakentavasti annettu palaute ja onnistumisen
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ilo yhdessé tehdysta tyosté lisadvat motivaatiota. Tehokas yhteistyd vaatia onnistuakseen
tyoskentelykdytantojé, joita opitaan tekemisen kautta. Hyvia yhteistyokéayténtoja voidaan
luoda mm. luottamuksen, vastavuoroisuuden, kuuntelemisen, arvostuksen ja yhteisten ta-

voitteiden kautta.

TyOmotivaatiolla on suuri vaikutus tydsuoritukseen. Tydstdan motivoitunut henkil6 toi-
mii tehokkaasti ja innostuneesti, tekee laadukasta tyota ja vaikuttaa tydskentelyllaan tyo-
yhteison hyvinvointiin. Tyontekijalle voidaan méaréta tydtehtavid, mutta innostus ja kiin-
nostus tyohon syntyvét tyontekijén itsensa kautta. Asenne, jolla ihminen suhtautuu tyo-
honsd, on ratkaiseva tekija. Negatiivisuus toisesta tarttuu helposti ja leviad koko tyoyh-
teisdon. Myods ammatin valintaan liittyvat ratkaisut vaarine valintoineen ovat motivaation
esteend. Oma suoriutuminen, patevyys ja vaikuttamisen mahdollisuus omaan tyéhan li-
séavat motivaatiota. Kun tyontekija kokee olevansa osa tydyhteisod ja tekevéansa merkit-
tavaa tyota, motivaatio tyotd kohtaan kasvaa, ja tyon merkitys nayttaytyy laajemmassa
mittakaavassa. Johtajan tehtédvéana on 10ytaa ratkaisuja motivaation parantamiseen, tukea
tyburaa ja innostaa tyontekijoitaan kehittdmaan tydtdan. Menestyvissa yrityksissé on si-
séistetty, ettd tyontekija on itse oman tyonsé paras mahdollinen kehittdja. (Sinokki 2016:
11-15.)

Kehityskeskustelu on johtajan ja johdettavan vélinen ammatillinen keskustelu, joka on-
nistuessaan edistaa tyontekijan omaan tyohon liittyvaa suoriutumista ja huomioi mahdol-
lisia tulevaisuuden haasteita. Keskustelun avulla voidaan kehittda johtajan ja johdettavan
valista suhdetta. Kehityskeskustelu sovitaan etukéteen johtajan ja johdettavan valillg, ja
keskustelun pohjana voidaan kéyttaa esimerkiksi organisaatiossa kéytossa olevia keskus-
telulomakkeita. Yleisesti keskusteluja kaydaan 1-2 kertaa vuodessa. (Autio, Juuti & Wink
2010: 29.)

Onnistuessaan kehityskeskustelu tuottaa koko organisaation hyodyksi henkilon sitoutu-
mista ty6honsa, parantuneita tydsuorituksia ja kasvattaa tyohyvinvointia. Uudet kehitta-
misen ideat ja innovaatiot syntyvat myds onnistuneiden kehityskeskustelujen kautta.

Avoin vuorovaikutus perustuu luottamukselle johtajan ja johdettavan valilla, jolloin toi-
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minnan on oltava ennalta sovittujen normien ja sitoumusten mukaista. Avoin vuorovai-
kutus edellyttad esimieheltd vuoropuhelua johdettaviensa kanssa muulloinkin kuin pel-
késtaan kehityskeskusteluissa. Esimiehen miettiessa tapoja séilyttad johdettavansa luot-
tamus on myds johdettavalla vastuu luottamuksen luomisessa ja séilyttdmisessa. (Aarni-
koivu 2011: 11, 18-19.)

5.2.2. IThmisen yksil6llinen kohtaaminen

TyoOyhteison ilmapiirin ollessa ihmista arvostava ja kannustava yksilo kokee, ettd hénen
on helppo tulla téihin. Silloin henkild voi olla oma itsensé ja kokee saavansa toisilta hy-
vaksynt&é osakseen. Erilaisuutta ei koeta uhkana, vaan jokainen saa tuoda omaa osaamis-
taan koko tydyhteison hyvéksi. Asioista puhutaan avoimesti, ja ongelmiin pyritaan Ioyta-
maéan ratkaisut heti. Henkilokohtaisten tapahtumien késittelylle 16ytyy myds tarvittaessa
aikaa, jolloin toista ei jatetd yksin ongelmiensa kanssa. Tyydyttavan vuorovaikutuksen
avulla pystytaan toteuttamaan tydpaikalla ensisijaisesti sité varsinaista perusty6td, johon
kukin on palkattu. (Hdmaldinen 2005: 94-95.)

Ihmistuntemuksen avulla johtaja voi tuoda arjen toimintaan hyvéan johtamiseen kuuluvia
periaatteita. On hyvéksyttavé, ettd kaikkien toiveita ei voida toteuttaa, ja johtajan on ase-
tettava koko yhteison toimivuus ensi sijalle. Yhteisollisyydessé yksiléllisyyden on annet-
tava loistaa, ja yksilollisten tyosuoritusten heikentyessa johtajan on reagoitava siihen
kayttamalla yksilolliseen lahestymiseen liittyvéa tapaa. Jotkut ihmiset tunnistavat muita
helpommin toisen lahettdmiéa signaaleja ja pystyvat tulkitsemaan niitd. Ihmistuntemus on
tarkedd, koska johtajan on kyettdva toimimaan vuorovaikutuksessa erilaisten ihmisten
kanssa, seka pystyttava tekemaén arvioita johdettaviensa kyvyista voidakseen jakaa heille

oikeanlaisia tyotehtavia. (Lassila 2002: 64.)

Suuret johtajat tunnistetaan siita, ettd he tiedostavat omat huonot ja hyvét puolensa. Tél-
lainen johtaja kehittdd huonoja ominaisuuksiaan ja osaa johtaa itsedan. Ollakseen sinut
itsensd kanssa pitaa tunnistaa se itse, mitd johtaa. Voidakseen tutustua itseensa on oltava
tietoisesti lasnd. Tyoeldmassé eteen tulevien tilanteiden kautta henkil6 joutuu tarkastele-

maan omia mahdollisuuksiaan, puutteitaan ja tapaa, mill4 kokee maailman. Nahdessééan
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asioita toisen ihmisen nékokulmasta voi omakin ajatusmaailma muuttua. (Hellbom,
Mauro & Salo 2006: 13—14.)

Tietoinen l&sndolo auttaa ihmistd tuomaan inhimillista kosketusta osaksi tydelamaa. In-
himillisyys palkitsee pidemméll4 aikavalilla tuottamalla tydyhteisossa parempia tuloksia.
Lasn& olemisen kokeminen on luonnollinen taito, joka l6ytyy Kkaikilta. Tietoisessa lasnéa-
olossa henkild suuntaa huomionsa nykyhetkeen, jolloin ihminen on avoin ja vastaanotta-
vainen, ja asenteesta tulee salliva. Ihmisen ollessa tietoisesti lasné hetkessa hanen huomi-
onsa on siing, mité han silla hetkelld kokee, ja hdn on valmis kohtaamaan ja hyvaksyméaan
toisen ihmisen. Tietoinen l&sndolo auttaa ihmistd huomioimaan ja kasittelemaan omia
sekd vastapuolen tunteita. Ty6elamassé tunteiden kasittely korostuu ja vaikuttaa ihmisten
tyosuorituksiin. Tygssa tunteet ovat lasnd, ja henkilon motivaatio ja yhteistyd muiden
kanssa rakentuu tunteiden varaan. Tunteiden tulkitseminen ja havainnointi on tarkeéa,
silla ne kertovat meille tietoa itsestdmme ja eri tilanteista. Sama tunne voi eri tilanteessa
toimia eri tavoin. Negatiiviset tunteet, kuten viha, eivét tuo henkilén parhaita puolia esille.
Kielteisyys vaikuttaa yksilon liséksi myds koko organisaation toimintaan. Negatiivisten
tunteiden vallassa olevan henkildn sitoutuminen yritykseen heikentyy, tyon laatu karsii
ja poissaolot tydsta lisdaantyvat. Tyytyméattdmyys tarttuu ja valtaa pahimmillaan koko ty6-
yhteison. Tietoisen lasndolon kautta voi kasvattaa tunnedlytaitojaan, jolloin ihminen tuo
taitavaan vuorovaikutukseen mukanaan omat tunnetaitonsa ja itsestaan parhaita puolia.
(Wihuri 2014: 44-47, 184-186.)

Lasnéolotaidon avulla vuorovaikutus toisten kanssa paranee seka stressi ja ahdistuneisuus
vahenevét. Lasndoloa on omien ajatusten tietoisuus, jolloin ihminen ei ajaudu ajatustensa
viemaksi. Lasndolotaitoa voi harjoitella mm. meditaation avulla. Meditaatio auttaa tietoi-
suuden ja itsensd ymmartamisessd, ja helpottaa toimimaan tietoisesti muulloinkin kuin
meditaatioharjoituksia tehdessd. Meditaatio mahdollistaa tuntemuksia omista ajatuksista
ulkopuolisen silmin katsottuna, jolloin oma itse ei ole yhtad omien ajatusten kanssa. Tie-
toiseen mieleen nousevat ajatukset ovat erillaédn itsestd, josta syntyy vapauttavia tunte-
muksia. Harjoittelun avulla mieli rauhoittuu. (Paju & Riekki 2019: 219-220.)
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5.3. Palveleva johtaminen

Palvelujohtajuus -teoriassa (servant leadership, teorian kehittdja Greenleaf, 1977) palve-
leva johtajuus tulee motivaatiosta palvella toisia. Johtaja kuuntelee toisten ilmaisemia tar-
peita ja asettaa oman toimintansa niiden mukaan. Johtajan on myds osattava késitella it-
seensa kohdistuvia Kriittisiékin arvioita. Oman epatéydellisyyden hyvaksyminen on tér-
kedd. Luottamuksen lisddminen, erilaisten ihmisten ja mahdollisten virheiden hyvaksy-
minen kuuluvat palvelevan johtajan térkeisiin ominaisuuksiin. Eettisyys ja ihmisten ar-
vostaminen ovat térkeitd, ja tavoitteena on yhteisollisyys organisaatiossa kaikkien valilla.
Tahén tilanteeseen vaaditaan luottamusta, yhteisty6ta ja sitoutumista. Palvelujohtami-
sessa johtajan on osattava kasitelld saamiaan arvioita itsestdan ja hyvéksyttava se, etta
kukaan ei ole tdydellinen. Luottamuksen luominen, erilaisuuden hyvaksyminen ja arvos-
taminen sekd ihmissuhdetaidot kuuluvat johtajan hallittaviin sosiaalisiin kykyihin. (Kal-
liomaa & Kettunen 2010: 31.)

Suomessa palvelevaa johtamista on kédytetty mm. yritysmaailmassa. Palveleva johtami-
nen on silloin tarkoittanut johtamisen olevan henkildstén tukemista, motivoimista ja in-
nostamista. Johtaja antaa johdettavalleen tydssédén vastuuta ja tukee hénen kehittymistaan
pysyen itse samalla taustalla. Palveleva johtaminen edellyttaa aitoa kiinnostusta tyénte-
kijoista. Toiminnan pitaé perustua tasa-arvoisuuteen, jossa huomioidaan sosiaalinen vas-
tuu, ja yksilo korostuu tarkedmmaéksi kuin organisaatio. Palvelevaa johtamista voidaan
pitaa eettisend, ihmiskeskeisend johtamisena, jossa ilmenee ndyryys, palveleminen ja
oman panoksen antaminen. Johtamisen sisin on ajateltu olevan vaikuttaminen ihmisiin.
Palveleva johtaminen korostaa kuitenkin palvelemisen ihannetta, ja muuttaa taten vaikut-
tamisen johtajan ja johdettavan valisessa suhteessa epasuoraksi. Vaikuttaminen tapahtuu
arvojen ja esimerkkien kautta, johon liittyy vastavuoroisuus. (Ahokas, Ahola, Myyry &
Sakki 2014: 311, 313))

Hunter (2014: 3) kuvaa seuraavasti palvelevaan johtamiseen liittyvia ominaisuuksia. Joh-
tajan on oltava karsivallinen ja osoitettava itsehillintad. Ystavallisyys on myds huomion
jakamista, arvostusta ja rohkaisua muita kohtaan. NOyryys ja omana itsendan oleminen

on esiintymisté ilman teeskentelya ja ylimielisyyttd. Muut ihmiset ovat tarkeit4 ja heita
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on késiteltava kunnioittavasti. Epéitsekds vastaa muiden tarpeisiin, antaa anteeksi ja luo-
puu katkeruudesta. Rehellisyys on tarkeéa ja pettdminen ei ole sallittua. Omiin valintoihin

vaaditaan sitoutumista.

Johtajalta vaaditaan johdettavien tasapuolista kohtelua ja arvostamista, jolloin ihmiset tu-
kevat johtajan pyrkimyksié. Palvelevassa johtamisessa johtaja tasoittaa epasuhtaista suh-
detta johtajan ja johdettavan vélill4 asettamalla itsensé palvelemaan muita. Johtajan ja
johdettavan vélille syntyy suhde, jossa molemmat ovat tasavertaisempia, ja tdlla& mahdol-
listetaan jaetun johtamisen syntymista. Palveleva johtaminen alkaa henkilon halusta tehda
hyvéaa eettisilla toimilla, jolloin kdytds ja asenne muuttuvat helposti palvelevaksi ja aut-
tavaksi. Palveleva johtaminen yhdistaa palvelemisen ja johtamisen toisiinsa. (Juuti 2013:
145-147.)

Yhteiset padmadrat yrityksessd tavoitetaan, kun koko henkiléstd antaa kaiken osaami-
sensa ja taidot yrityksen kayttoon, ja alkaa toimia joukkueena. Ndistd tapahtumista seuraa
jaettua johtajuutta, joka liittyy johtamiseen sekéd ryhméadynamiikkaan. Johtamisen ja ryh-
maéan liittyvien toimintojen valilla on riippuvuutta, eikd kumpikaan pysty erikseen saa-
maan aikaan jaettua johtajuutta. Jaetun johtamisen syntyminen onkin riippuvainen mo-
nista eri tekijoista: osittain yksilollisistd, johtajan johtamiseen liittyvista taidoista, ihmis-
ten vélisestd vuorovaikutuksesta tai ryhmadynamiikkaan perustuvista tekijoista. (Juuti
2013: 145-147.)

5.4. Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisessa koko organisaation oppiminen tapahtuu vain sen kaikkien oppi-
vien jasentensd avulla. Osaamisen johtaminen perustuu yrityksen strategiaan, ja strategia
on yrityksen toimintamalli. Strategia muodostuu arvoista, toiminta-ajatuksesta ja yrityk-
sen ydinosaamisesta. Osaamisen johtaminen yrityksessé alkaa silloin, kun yhteista stra-

tegiaa aletaan suunnitella. (Sumkin & Tuomi 2012: 13-16.)

Osaamisen johtamisen pit&a olla olennainen osa johtajien ja esimiesten tydssa, niin stra-

tegian kuin arjen tyossa. Sité ei voida ulkoistaa jollekin henkilostoyksikolle tehtavéksi tai
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jakaa erillisiin toimenpiteisiin. Osaamisen johtaminen liittyy keskeisesti yrityksen strate-

giaan ja se on osa johtajien ja esimiesten arjen tyotd. (Sumkin & Tuomi 2012: 33-34.)

Lehikoinen ja Sinivuori (2014: 106—108) toteavat myds, ettd osaamisen kehittdminen j&&
usein muusta yrityksen toiminnasta irralliseksi, jolloin unohdetaan myds liiketoimintaan
liittyvat strategiset tarpeet. Osaamisen kehittdmisen on oltava osa organisaation arkea, ja
kehittdmiseen on varattava riittavasti aikaa. Osaamiseen kannustetaan luomalla kéytén-
t0ja strategiaan pohjaten. Osaamisen kumuloitumista mitataan asettamalla vélietappeja,

joissa mitataan subjektiivisilla tai numeerisilla mittareilla osaamisen maaraa ja laatua.

Kateus johdettavien osaamista kohtaan ja oman tontin varjelu estévat johtajia hyodynta-
maésté tyontekijoiden osaamista. Osaavat tyontekijat halutaan pitaa siind tyossa, jossa he
ovat hyvié, eikd mahdollisuuksia haasteellisimpiin ty6tehtaviin tarjota heille. Hyvié osaa-
jia ei palkata, koska johtajat pelké&avéat uusien tyontekijoiden olevan heitd alykkaampié.
Organisaation johdolta saattaa puuttua taitoa kehittdmiseen, jolloin johdettavien osaa-
mista ja kehityskohteita ei tunneta eiké tunnisteta. Tydntekijoiden motivaatio laskee ja

vaikuttaa negatiivisesti yrityksen kilpailukykyyn. (Lehikoinen & Sinivuori 2014: 89-90.)

TyOympéristossa koetaan jatkuvaa muuttumista, jonka seurauksena tarvitaan entista
enemman tyontekijan suoriutumisen johtamista. Tyontekijélle asetetaan tavoitteet, seura-
taan suoriutumista ja annetaan tukea suorituksen kehittdmiseen. Jotta tyontekijan suoriu-
tumista voidaan johtaa kéytannon tasolla, se vaatii kahdenkeskisia keskusteluita johtajan
ja johdettavan valilla. Tyontekija tietdd mita hanen tydltddn odotetaan ja mita keinoja sen

suorittamiseen ja kehittdmiseen tarvitaan. (Luoma & Viitala 2017: 30-31.)

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014: 64) mainitsevat myds, etta johdettavan osaamisen voi
selvittad parhaiten haastatteluilla ja seuraamalla arjessa tyontekijan tekemaa tyota. Eri
osa-alueilla vaaditaan eritasoista osaamista, joten johtajalla taytyy olla selked kuva osaa-
misen tasosta. Kun tyontekijoiden osaamiset on kuvattu selkeasti, on osaamisen arvioi-

minen ja kehittdminen helpompaa.
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Osaamiskartoituksen avulla voidaan selvittdd mitk& organisaatiossa olevia osaamistar-
peita. Kartoitus tehddan yleensi samaan aikaan koko organisaation henkildstolle. Aluksi
selvitetddn nykyinen ja tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Tuloksien pohjalta tehdaan
osaamiskartta, joka kuvaa tarvittavaa osaamista eri osaamistasoilla. Kartta toimii pohjana
jokaisen tyontekijan oman osaamisen tavoiteprofiilille, ja kertoo samalla heille arvion
nykyisestd osaamisen tilanteesta. Osaamiskartoituksen onnistuttua se selventda organi-
saation osaamisen tulevaisuuden tarpeet ja suunnat kehittdmiselle. Liian massiiviset kar-
toitukset ja asiaa huonosti tuntevat kartoituksen tekijat voivat saada kartoituksista aikaan
vain turhaa dokumentointia, jonka kayttotarkoitus supistuu vain henkildstohallintoa pal-
velevaksi. Kartoitus on oltava mahdollisimman kaytdnndnlaheinen, jossa osaamiset on
kuvattu toimintana, ja kuka tahansa ulkopuolinenkin pystyy sen perusteella arvioimaan

tyontekijan osaamista. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014: 70-71.)

5.5. Valmentava johtaminen

Kun valmentaminen toimii johtajan tydvalineend, han siirtdd koulutuksen tapaan tietoa ja
konsultoi valmennettavaa tavalla, jossa valmennettavan toimintatavat kehittyvat. Nykyi-
sin valmennuksissa suositaan menetelmid, joilla valmennettava oppii asioita itse teke-
maélla. Tahan liittyy kokeileminen seka periaatteiden ja ideoiden yhdistdminen. Perustana
on kuitenkin aina se, ettd valmentaja on asiantuntija, jolta saadaan tietoa ja hyddynnetéén
hénen kokemustaan. Valmentajan tehtdvané on opettaa, tukea ja kannustaa valmennetta-
vaa. (Carlsson & Forssell 2017: 50-51.)

Whitmore (2009: 15-16) mainitsee mm. seuraavia tilanteita, joissa on mahdollista hyo-
dyntéé valmentavaa johtamista: henkiloston motivoiminen, tehtévien delegoiminen, on-
gelmien ratkaiseminen, ihmissuhteita koskevat asiat, tiimien kokoaminen, arvioiminen,
ty6tehtévien suorittaminen, suunnittelu ja tarkastaminen, henkildston kehittaminen ja tii-
mitydskentely. Whitmore toteaa listan olevan loputon. Valmentaja tai johtaja voi valita
tavan sailyttda valmentavan johtamisen rakenteen vahemman muodollisena, jolloin kes-

kustelu saattaa vaikuttaa normaalilta keskustelulta, jossa valmennus sanaa ei edes kayteta.
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Ehka kayttotapoja tarkedmpad on kuitenkin, etta tyontekijat ja johtajat ovat tietoisia val-
mentavan johtamisen periaatteista, ja kayttavat niita paivittain keskinaisissé vuorovaiku-
tustilanteissa. (Whitmore 2009: 15-16.)

Grunbaum ja Ristikangas (2014: 19-20) toteavat, ett& ero valmentavan johtamisen ja mui-
den johtamisen malleissa on siind, ettd johtajan on kehitettdva itsedén ja tyontekijoitdan
paaméaaranaan sovitut tavoitteet. Valmentavalla johtamisella tehddan toisista ihmisisté
parempia, ammattitaitoisia tyontekijoitd, jolloin keskindinen luottamus kasvaa, ja jokai-
sesta vapautuu potentiaalia kaikkien kayttéon. Johtajan on oltava aidosti kiinnostunut
tyontekijéstadn ja siitd, miten henkild nikee organisaation, seké pyrittava tyontekijoiden
kanssa vastavuoroisuuteen ja yhteisty6hon, ja niiden avulla johdettava kaikkia sovittuihin

tavoitteisiin.

Valmentavaa johtajuutta voidaan ajatella prosessina, jossa valmentajan roolina on val-
mennettavan auttaminen kayttdmaan voimavarojaan niin, etta tavoitteiden saavuttaminen
on mahdollista. Johtajan ja tyontekijan vélisessa vuorovaikutuksessa esimiehen tehtavéna
on kysellé ja kuunnella. Té&ll& mahdollistetaan tyontekijoiden omien oivallusten synty-
minen sekd eri vaihtoehtojen kautta ratkaisujen 16ytyminen. Valmentava johtaja lisadé
tyontekijoidensd suorituskykyé luomalla siihen mahdollisuuksia ja uskomalla ihmisten
kehittymiseen. Vaikka valmentavassa johtamisessa johtajan rooli on kiinnostunut, kuun-
televa ja kyseleva, paattaa johtaja kuitenkin edelleen vastuulleen kuuluvista asioista, jol-

loin tietyt tilanteet vaativat asioihin puuttuvaa johtamisty6ta. (Aalto & Kurttila: 18-19.)

Valmentavassa johtamisessa pelkkéd kuunteleminen ja kyseleminen ei riitd. Johdettaville
on selvennettdva mika on padmaara ja mihin pyritaén. Johtajan on luotava organisaatioon
kulttuuri, jossa yksilot saadaan toimimaan toistensa valmentajina. Valmentavassa johta-
misessa on tullut ongelmalliseksi liiallinen keskittyminen yksittdisten henkil6iden val-
mentamiseen. Johtajan aika on kuitenkin rajallista ja jokaista ei ole mahdollista valmentaa
henkil6kohtaisesti. Liséksi suurimmat tulokset saavutetaan tiimeja valmentamalla. (Lep-
panen & Rauhala 2012: 266.)
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Aaltonen, Pajunen & Tuominen (2011: 301-302) esittdvat valmentavan johtamisen vaa-
tivan vahvaa johtajuutta. Johtajan arvovalta perustuu tyontekijoiden motivaatioiden teki-
joiden tunnistamiseen, omaan innostukseen, asiantuntemukseen ja alyyn. Johtajan on ol-
tava teoissaan rehellinen ja oikeudenmukainen. Perusideana pidetédan johtajan kykya
kayttaa tarvittaessa erilaisia l&hestymistapoja. Tilanteet voivat vaatia suoraa toimintaa,
kun taas joskus on parempi johtaa yhteisesti koko ryhmaé. Valmentava johtaminen voi
olla seké& kehittavaa ettd tavoitehakuista, jolloin ryhmalta ja sen jasenilta odotetaan yhtei-
sOllistd ja yksilollistd kehittymista.

Mékeld, Santti, Tanskanen, Uotila ja Viitala (2013: 18-21) toteuttivat tutkimuksen l&hi-
johtamisen ja toiminnan tuloksellisuuden valisisté yhteyksistd, jossa mm. kahdenvalisten
esimies-alaissuhteiden laatua mitattiin erilaisten vaittdmien kautta. Tutkimuksen perus-
teella voitiin todeta mm. esimiehen ja tydntekijan valisen koetun suhteen laadulla olevan
selvasti yhteytté lahijohtaman saamiin arvioihin omasta valmentavuudestaan. Mitd enem-
méan esimiesté arvioitiin valmentavaksi, sitd paremmaksi arvioitiin myos kahdenvalinen
suhde esimiehen kanssa. Tutkimuksen tulosta ei pidetty yllattdvana, koska valmentavan
johtajuuden perusta on toimiva vuorovaikutus esimiehen ja johdettavan vélilla. Esille
nousi myds mm. hyvén suhteen vaikutus tyopaikan ilmapiiriin ja tyéntekijoiden hyvin-

vointiin parantavana tekijana.

Valmentavalla johtamisella johtaja kehittaa itsedan ja omaa tydyhteisfaan, vaikuttaa nii-
den kautta saavuttamaan tavoitteita, parantaa ilmapiiria ja lisaa tyéhyvinvointia. Johta-
mistavalla edistetaan tyontekijoiden kehittymista ja oppimista tyotehtévissaan. Valmen-
tavalla johtamisella voidaan muokata johtamistapaa yksilollisempéaéan suuntaan. Valmen-
tava johtaminen on suhteiden ja luottamuksen rakentamista, kuuntelemista, lasna ole-
mista ja oivaltamista. Kohteena johtamisessa ovat asiat, joita halutaan saada aikaan ja
niiden toteuttaminen. Tyontekijan omia mahdollisuuksia ja ratkaisutaitoja pyritadn nos-

tamaan esiin ja lisatddn henkilén vastuuta. (Ajanko 2019: 108-109.)

Valmentamisen tarkeimpané ydinasiana voidaan pitdd vuorovaikutusta, johon kuuluvat
kuunteleminen, palaute ja keskustelu tavoitteista, ohjaus ja neuvonta. Valmentaja antaa

palautetta ja selventda tavoitteet valmennettavalleen. Valmentamisen onnistumiseksi on
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valmennettavan henkilon luotettava valmentajaansa. Hyvéaksynta ja luottamus perustuvat
valmentajan vilpittoméan tukemiseen. Valmentajan rooli voidaan nidhda joko enemman
yksil6a kontrolloivana, méaaréavand, tavoitteisiin ja suorituksiin pohjautuvana tai rohkai-
sevana, motivoivana ja oppimista edistdvand. Rooli antaa siis valmentajalle lilkkkumava-
raa tilanteen mukaan, mutta vaatii myds valmentajalta ymmarrysta siitd, mité eri tilan-
teissa vaaditaan. Valmentajan on tunnettava omat johdettavansa, otettava huomioon joh-
dettavansa yksiloné ja oltava valmis tarvittaessa muuttamaan omaan rooliaan ja suhtau-

tumistaan tilanteen mukaan. (R&sanen 2007: 85-86.)

Griinbaum ja Ristikangas (2014: 26-27) kuvailevat valmentavaan johtamiseen liittyvéan

kolme eri roolia:

e manager
e leader
e coach.

Managerin tehtavanad on huolehtia, ettd asiat hoidetaan oikein. Lakisaateiset velvollisuu-
det on hoidettava ja prosessien toiminnasta on huolehdittava. Managerin ty&tehtéviin
kuuluvat tydsuhteisiin liittyvét asiat, lomat, palkat ja muut hallintoon liittyvat ty6tehtavat.
(Griinbaum & Ristikangas 2014: 26-27.)

Leaderin roolissa johtajalle jaa suunnan nayttdminen tyontekijoille, seka varmistaminen,
ettd kaikilla on sama, yhteinen suunta arvojen ja mission mukaisesti. Leader huolehtii,
ettd muutoksista tulee tietoa kaikille, ja seuraa ja asettaa tavoitteita oikeaan suuntaan.
Leader liittda tavoitteet ja tehtavat yhteiseksi tyontekijoiden kanssa, ja saa siten aikaan

yhteen liittdvaa vaikutusta tyoyhteisdssa. (Grinbaum ym. 2014: 26-27.)

Coaching eli valmentaminen syntyi Yhdysvalloissa 1980-luvulla konsulttimarkkinoiden
muutosten yhteydessa. Johtamiskoulutusta ulkoistettiin konsulttiyrityksille, ja sen my6té
syntyi uusi konsultointimuoto executive coaching. Taméa johtamiseen liittyvd menetelma
sai Suomeen oman paikallisyhdistyksen vuonna 2007. Asiantuntijuus coachingissa pai-

nottuu tekniikkaan ja luontevaan dialogin johtamiseen. Coachattava on asettanut omia
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tavoitteitaan, ja tavoitteet saavutetaan coachattavan ajatuksia tehostamalla, jolloin oppi-
minen tapahtuu oivalluksien kautta. Tdma edistdd tekemisen tehostumista ja ohjaa
coachattavaa ottamaan vastuuta tydstaan. (Carlsson & Forssell 2017: 31-32, 51.)

Coaching on yritykselle tarkeéa ja hyodyllista silloin, kun valmentaminen tuottaa osaa-
misen kohentumista. Yrityksen kannattaa tarjota valmentamista vain sellaisille henki-
I6ille, jotka ovat kiinnostuneita osaamisensa kehittamisesta yrityksen eduksi. Voidakseen
keskittad valmentamisen oikeille henkildille, on yrityksessa tehtdva ensin kartoitus osaa-
misen ja kehittdmisen tarpeista liiketoiminnan kannalta. Coachingin tekniikan lahtokohta
on yksilossd. Kun yritys on selvittdnyt henkilon valmentamisen tarpeet, voi yritys tarjota
henkil6lle koko yritystd hyddyntdvad osaamisen valmentamista. (Résénen 2007: 181,
183.)

Johtajan tehtévéksi nousee johtaminen sparrauksen avulla, jolloin ihmisten toivotaan 16y-
tdvan omia vahvuuksiaan hyodyntdamaéan koko tydyhteisdad. Johtajan on osoitettava aitoa
kiinnostusta tyodntekijoita kohtaan kuuntelemalla ja olemalla l&snd. Coaching on toimin-
nallaan saatava aikaan tyontekijasta itsestdén lahtevaa innostuneisuutta ja vastuuta sitou-

tumisen ohella yhteistydn onnistumiseksi. (Griinbaum & Ristikangas 2014: 26-27.)

Valmentaminen eli coaching tarkoittavat myonteista ja tarkoituksellista muutosta, jossa
hyvaksytadn oma itsensé ja siihen liittyvat vahvuudet, kehitytddn kohti parempaa, opitaan
ja tavoitetaan itselle asetettuja pdamaéria. Coaching on tapa, jolla voidaan edesauttaa yk-
sittaista henkil6a tuomaan esille oma potentiaalinsa ja paddsemaén sen avulla parhaimpaan
suoritukseensa. Valmentamisen avulla kehitetdaan yksiléiden, tiimien ja yritysten kéyt-

taytymista ja edistetddn oppimista. (Leppanen & Rauhala 2012: 78-79.)

Huttunen (2018: 46-47) esittdd coaching ja valmentajan roolissa esiintyvéan esimiehen
tehtavaksi yksil6llisen johdettavan tukemisen. Valmentava johtaminen sopii tilanteisiin,
joissa tarvitaan johdettavien motivaation ja vastuunoton lisddmistd, oman toiminnan ja
tyoroolin tehostamista ja kehittamistd, seké selvennettdessa johdettavien tulevaisuuteen
liittyvi4 tavoitteita. Valmentavaa johtamistapaa voidaan hyodyntaa aina, kun johtaja ja

johdettava ovat vuorovaikutuksessa. Valmentavan johtajan rooli on auttaa johdettaviaan
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ottamaan kaytt0onsa voimavarojaan, jotta johdettava oppii ja kehittyy ty6sséén, ja tavoit-
teet tulevat saavutetuiksi. Valmentava johtaminen painottaa tavoitteellisuutta, ratkaisu-
keskeisyyttd, keskittymista vahvuuksiin, kehittymista uudistumisen kautta, tukemista ja

mahdollisuuksien luomista, kyselemista ja kuuntelemista.

Motivaatio on térked tekijd coachingin onnistumisessa. Tyd on ihmiselle tarkead, ja
coachingin avulla voidaan saavuttaa keinoja, joilla henkil6 voi toteuttaa itsedén entista
paremmin. Motivaation avulla henkilo toteuttaa itseddn ja pyrkii haluttuihin tavoittei-
siinsa. Ihmisen toiminnasta tydssa voidaan erottaa kolme motivaatiota. Suoriutumismoti-
vaatiossa henkilo haluaa tehdd asioita entista paremmin. Tama voi olla esimerkiksi pa-
remman tyo6tuloksen tavoittelua tai kilpailua toisten kanssa tavoitteiden saavuttamiseksi.
Johtamismotivaatiossa halutaan johtaa muita tai heidén toimintaansa. VVuorovaikutusmo-
tivaatiossa henkild haluaa yllapitaa yhteyksia toisten kanssa, neuvoa tai avustaa muita
ihmisid. (Rasanen 2007: 180-181.)



73

6. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad tekijoita, jotka heikentévét johtajan ja joh-
dettavan vélista vuorovaikusta, seka niita tekijoitd, milla vuorovaikutusta voidaan paran-

taa. Lisdksi selvitettiin, miten vuorovaikutus vaikuttaa koko organisaation toimintaan.

Tutkimuksessa tuli ilmi, etté johtajan ja johdettavan valiselld vuorovaikutuksella on vai-
kutusta yksilon hyvinvointiin ja koko organisaation toimintaan. Onnistunut vuorovaiku-
tus lis&é johdettavan sitoutumista ty6hon, vaikuttaa positiivisesti henkilon hyvinvointiin
ja parantaa sitd kautta koko organisaation ilmapiirid. Kun tyontekija tuntee tyonsa olevan
mielekéstd ja tarkedd, han motivoituu entisestddn ja vaikuttaa myonteisesti ymparis-
toonsa. Sen kautta organisaatiossa tapahtuu oppimista, yrityksen toiminta kehittyy ja kil-
pailukyky kasvaa. Menestyneen yrityksen taustalla on toimiva vuorovaikutus, jossa kum-
pikin osapuoli tuntee arvostusta ja luottamusta toista kohtaan. Hyvat vuorovaikutustaidot
ovat hyvan johtajan ominaisuuksia. Luottamus, arvostus, kunnioitus toista kohtaan ja eri-

laisuuden hyvéksyminen ovat keskeisia tekijoitd onnistuneeseen vuorovaikutukseen.

Johtajan ja tyontekijan valinen hyva suhde vaikuttaa parempiin tydsuorituksiin, lisaa yri-
tyksen tulosta, henkiléston tyotyytyvéisyytta ja sitoutumista tyohon. Johtajan ja tyonteki-
jan suhteen kehittymiseen vaikuttavat ominaisuudet ja kayttaytyminen. Johtajan ja joh-
dettavan suhteen ollessa hyva se tuottaa positiivisia tuloksia johtajalle, tyontekijoille seka
yritykselle. (Kalliomaa & Kettunen 2010: 26-27.)

LMX-teoriassa johtajan yksilollisesti valitsemat henkil6t tyoskentelevat enemman kuin
mitd heidan tyonkuvansa vaatii. Innovatiivisuus nayttaytyy uusien keinojen etsimisena
ennalta maaréattyihin tavoitteisiin. Johdettava palkitaan tyodstd antamalla lisaa vastuuta,

uusia mahdollisuuksia ja tukea tyon suorittamiseen. (Northouse 2013: 168-169.)

Tyoyhteisdssa yksilollisesti valittujen henkildiden esiin nostamiseen liittyy myds nega-
titvinen puoli. Ahokas, Lahikainen, Pirttild-Backman & Suoninen (2010: 218) mainitse-

vat LMX-teoriaan kohdistuvan kriittisyytta siita syysta, ettd teoriaa ei voida pité4 tasa-
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puolisena kaikkia tyontekijoitd kohtaan. Nostettaessa tyoyhteisdssa tiettyja henkilGita pa-
remmuusjarjestykseen, syntyy tyGyhteisossd herkésti sisdisia ryhmia ja tyontekijoiden vé-
listd erimielisyytté. Talla on heikentavia vaikutuksia koko yrityksen ilmapiiriin.

Vuorovaikutus mahdollistaa yhteisten suhteiden syntymisen ja yhdessé vaikuttamisen.
Toimiva ja tuloksekas tydyhteiso toimii hyvin myos vuorovaikutuksessaan. Ihmiset ovat
aktiivisia, vastaavat yhteisistd tehtavistaan ja innostavat toisiaan. Jos vuorovaikutus on
negatiivista, voi johtaja tehd& tyonteon hankalaksi tai yllapitaa valta-asetelmia. Vuoro-
vaikutustilanteissa ei voi olla aina oikeassa. Hienotunteisuus ja toisen huomioiminen li-

s&avat vuorovaikutustilanteiden onnistumista. (Monkkonen & Roos 2015: 30, 33.)

Aitoon keskustelun kulttuuriin vaaditaan seka johtajien ettd johdettavien osallistumista.
Alaistaidot ovat tarkeitd, ja tyontekijan on vuorovaikutuksessa pystyttavd antamaan seka
ottamaan palautetta vastaan. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on tapa kayda l&pi

asioita, kehittaa ja oppia niista. (Anttalainen, Kauppinen & Nissinen 2008: 50.)

Vuorovaikutustilanteissa vaikuttavat myos tunteet, ja tydelamassa ei voida valttaa tilan-
teita, joissa ei olisi esillda myds kielteisid tunteita. Lange ja Jarvinen (2019: 142—-143) mai-
nitsevat, ettd osaava johtaja hallitsee my6s omien tunteidensa johtamisen, ja johtaa joh-
dettavat hyviin suorituksiin tunteista riippumatta. Tunnetaidokas johtaja osaa olla aito ja

oma itsensd, ja opettelee tunnistamaan itsensa saatelya erilaisissa tilanteissa.

Empaattisuus vuorovaikutuksessa mahdollistaa ymmarryksen toisen ihmisen tuntemuk-
sista. Liiallista empaattisuutta johtajan on kuitenkin valtettdva. Jos jokaisen tyontekijan
ongelmat sisdistetddn liian raskaasti, alkavat johtajan voimavarat vahentyd. Johtaja voi
my0s asettaa tydntekijan eriarvoiseen asemaan muihin ndhden suomalla hénelle vapauk-

sia, joita muut tyontekijat eivat saa. (Jarvinen 2018: 145.)

Oman asenteen muokkaaminen, kuunteleminen, kysymysten esittdminen ja liiallisen
asiakeskeisyyden poistaminen ovat keinoja vuorovaikutuksen parantamiseen. Pelkké ter-
vehtiminen ja katsekontaktin luominen toiseen viestivat arvostusta, huomioimista ja va-

littdmistd. Pelkka tyodtehtdvien osaaminen ja suorittaminen ei riit4, vaan tarvitaan myos
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tunnealya. Tyoeldméan muutokset voivat olla haasteellisia, ja lisatd henkilon epavar-
muutta. Muutokset voivat aiheuttaa keskindisia kilpailuja tyontekijoiden valilla, ja vai-
kuttavat heikentavésti vuorovaikutukseen. Kun tunnistaa omia ja muiden tunteita seka
kayttaytymista vuorovaikutuksessa, mahdollistaa onnistuneiden vuorovaikutussuhteiden
syntymista. (Silvennoinen 2004: 47-50, 52—54.)

Hyvé vuorovaikutus perustuu itsetuntemukseen, ja ihmisen arvostaessa itseddn hén antaa
muille kuvan luottamuksesta ja turvallisuudesta. Vuorovaikutusta tukevia tekijoita ovat.
mm. johtajan rakentava palaute, kuunteleminen ja erilaisuuden hyvaksyminen. Tunteiden
ymmaértdminen on vuorovaikutuksessa tdrkead, koska tunteet vaikuttavat ihmisten kéyt-
taytymiseen eri tilanteissa. Tunteet ovat esilla paivittdisissa toiminnoissamme tydpai-
koilla, vaikka usein niiden esiin tuomista on pidetty tyontekoa haittaavana tekijana. (Paa-
sivaara 2009: 31-33.)

Salosen (2017: 169) mielesta ty6 voi muuttua pelkéaksi puurtamiseksi, jos tunteiden osoit-
taminen tyOpaikalla ei ole ollenkaan sallittua. Tyontekija kokee tyénsa olevan vailla mer-
Kitystd, ja henkilon suhtautuminen ty6hon muuttuu valinpitamattémaksi. Talla on vaiku-
tusta organisaation ty6hyvinvoinnin heikkenemiseen. Savaspuro (2019: 57) taas mainit-
see tydpaikan ensisijaisena tarkoituksena olevan tydn tekeminen, ei kaikkien henkil6koh-

taisten asioiden selvittaminen.

Johtajan velvollisuutena on huolehtia, ettd johdettava selvida hénelle annetuista tyotehta-
vistd. Johtaja ei kuitenkaan toimi tyOpaikkansa terapeuttina, vaikka johtajan empaatti-
suus, lasndolo ja keskusteleminen ongelmista kuuluvatkin johtajan ominaisuuksiin. Sal-
mimiehen mielesta toisten ongelmien kasittely voi levita koko tydyhteiston ja vaikuttaa

negatiivisesti perustehtdvin mukaiseen toimintaan. (Salmimies 2008: 194-195.)

Ihmisten persoonalla on myds vaikutusta vuorovaikutuksen onnistumiseen. Kortesuo
(2015: 21-23) mainitsee karismaattisuuden liitettdvan usein johtajan ominaisuuksiin. Ka-
rismaattisella johtajalla on taito vetda ihmisia puoleensa, ja saada muut helposti puolel-
leen. Vuorovaikutustilanteissa muut ihmiset nakevéat karismaattisen henkilon uskottavana

ja aitona. Hinkka (2015: 5-33) toteaa karismaattisen henkilon olevan tilanteissa lasné,
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suhtautuvan positiivisesti asioihin ja ihmisiin sekd ottavan vuorovaikutuksessa toisen
huomioon. Karisman avulla ihmisid voidaan motivoida, kannustaa ja ohjata haluttuun

suuntaan.

Narsistisen henkilén kanssa vuorovaikutus voi olla vaikeaa. Epé&sosiaalinen, huomiota
kayttaytymisellaén hakeva, toisia kadehtiva ja manipuloiva henkil kokee muiden parem-
muuden itselleen uhkaksi. Narsisti kéyttda kiusaamista, vahéattelyd ja mitatdimista toisen
itsetunnon heikentamiseen. (Viljamaa 2010: 9, 11.) Narsistisen henkilén ominaisuuksiin
ei kuulu kunnioitus toista kohtaan. Han on omasta mielestaan aina oikeassa ja vaatii, etta

muiden on toimittava niin kuin h&n haluaa. (Keltikangas-Jarvinen 2010: 85-86.)

Sosiaalisilla taidoilla parannetaan vuorovaikutusta. Sosiaalinen henkilé on kiinnostunut
muista ihmisistd ja hakeutuu toisten seuraan, ja sosiaalinen hyvaksyntd on hénelle tér-
keda. Henkilon kéayttadytyminen vuorovaikutustilanteissa keskittyy oman kayttaytymisen
tarkkailuun. Sosiaalinen henkilé haluaa kokea olevansa pidetty muiden keskuudessa ja
kokee sen itselleen tarkedksi. Muiden hyvéksynnan tarve voi menna jopa liiallisuuksiin,
jolloin henkild haluaa vain miellyttdd muita. T&sté voi seurata, ettd yrityksen menestymi-
nen ei olekaan en&a ensisijalla. Hyvin sosiaalista henkil6a ei voida pitd4 parhaana mah-
dollisena johtajana. Vastuun ja ikdvien paattsten teko voi olla hankalaa, jos haluaa olla

vain mukava tyyppi. (Keltikangas-Jarvinen 2010: 53-57.)

Valmentava vuorovaikutus sopii johtamistyyliin, jossa tuetaan johdettavaa kehittymaan
ja saavuttamaan tavoitteensa. Johtaja auttaa johdettavaansa kannustamalla hanta itsenéi-
seen ajatteluun, seké tarkkailemaan omia tapojaan tydskennelld. Omien tydskentelytapo-
jen selventdminen mahdollistaa uusia nakdkulmia ja mahdollisuuksia. Henkil6 saa itse-
naisen ajattelun kautta ottaa vastuuta omasta tyostaan, ja tehda paatoksia seké valintoja.

N&illa lisatédan henkilon sitoutumista tyohon. (Parppei 2018: 78-81.)

Valmentavassa vuorovaikutuksessa kyseleminen, kuunteleminen, ennakoiminen ja pa-
lautteen antaminen edistavat vuorovaikutusta. Erityisesti avointen kysymyksien tekemi-

nen auttaa selvittdmadn, miten johdettava kokee jonkun tehtdvan tai tilanteen ja miten hén
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aikoo toimia. Kyselyn tarkoitus on auttaa johdettavaa selvittdméaan itse ratkaisut ongel-
miinsa. Johtajan lasndolo tilanteessa ja johdettavan aito kuunteleminen ovat tarkeité. Pa-
lautteen antaminen ei ole kaikille helppoa, mutta se voidaan sisallyttad myds arkiseen
keskusteluun, jolloin se toimii tehokkaana kehittymisen vélineend. (Parppei 2018: 84—
90.)

Jatkotutkimus
Tassa tutkimuksessa ei selvitetty sukupuolen, idn ja koulutuksen merkitysta johtajan ja

johdettavan valiseen vuorovaikutukseen. Niiden tutkiminen laajentaisi ndkemysta ai-

heesta, ja vaatisi havainnointia ja haastatteluja aidoissa ty0ymparistoissa.
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