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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Johtamisviestinté ja henkiléston motivoiminen ovat suuri haaste esimiehille. Esimiehen
ja alaisen toimivan kaksisuuntaisen yhteyden saavuttaminen on haastavaa mutta onnis-
tuessaan palkitsevaa ja tuloksellista. Onnistunut esimies-alais-viestintd on tarked tyoka-
lu yrityksen menestymisessd, silla johtamisviestinndn perusldhtokohdat eivat muutu
olivat kyseessd mitké tahansa organisaation osat. Viestijoiden tuntiessa toistensa henki-
Iokohtaiset taustat ja ominaisuudet sekd ammatillisen osaamisen, on oletettavaa, etta
viestinnan laatu paranee merkittavasti. (Tietjen & Myers, 1998.)

Johtamisviestinnén haasteet ovat alati kasvavat verkostoituvan, kansainvélistyvan
ja pirstoutuvan liike-elamén ja samalla koko yhteiskunnan monimuotoistuessa ja kehit-
tyessa vauhdilla, joka ei vielda muutama vuosikymmen sitten olisi ollut edes kuvitelta-
vissa. Motivoinnin avulla voidaan tyoyhteisoissa saavuttaa henkistd kasvua ja pysyvyyt-
t4 joka tukee tyontekijoita antamaan kyvyistaan ja tiedoistaan enemmaén. Muutoin tdma
esiin tuleva osaaminen, joka yleensa on nimenomaisesti tyontekijatasolla, voisi jaada
hiljaiseksi tiedoksi tai vaietuksi kokonaan, jolloin menetys mahdollisesta hyodysté olisi
taydellinen niin tyontekijalle kuin tyonantajallekin. (Madlock, 2008, 61-78; Hanninen,
2007, 12.)

Liiketoimintaa hyvinvointialalla ohjaavat samat liiketaloustieteen lainalaisuudet
kuin mitd muuta tahansa liiketoiminta-alaa. Erona muihin toimialoihin on vain ilmeisen
suorittavan tyon eroavaisuuden liséksi toiminnan erityiset eettiset saannot, vallitsevan
kilpailulainsdddannon monipuolisuus, sekd alan kehittymisen ja kasvun kokonaiskuvan
puuttuminen toimijoilta kautta spektrin (Hanninen, 2007, 2-5). Hyvinvointialalla liike-
toiminnan osana, kuten Kkaikilla liiketoiminnan aloilla, on johtaminen ja johtamisen ke-
hittdmiseen tuleekin jatkossa Kiinnittdd huomattavasti entistd suurempaa ja analyytti-
sempaa huomiota.

Johtaminen tyovélineend ja koko liike-elaméan kentt4 kokonaisuutena eldd murros-
ta, joka antaa myds mahdollisuuden kehitt44 ja parantaa paljon asioita kerralla. Murros
on juuri mainittua kansainvalistymistd, toiminnan muuttumista virtuaaliseksi seka ver-
kottumista. Kunnalliset, yksityiset ja kolmannen sektorin toimijat ovat kaikki osa kehit-
tyvéa suomalaista yhteiskuntaa. Kehitys ei kuitenkaan ole ymparistonkaan paineessa



automaatio kaikille osapuolille huolimatta ympariston muutoksesta. Kehitystyo ja kehit-
tyminen, kuin myds kasvaminen, ovat asioita, jotka kuuluvat kaikille tydorganisaatioille
ja kaikille yksil6ille tydorganisaatiossa. Kyse on siitd, ettd esimiehen tulee implemen-
toida tdméa kehittymisen ja kehittdmisen ajatus kaikille alaisilleen innostavasti ja alaisten
omalla kielella. Samalla rakennetaan myos yrityksen siséistd verkostoa ja sitoudutaan
entistd tiukemmin yrityksen toimintaan, toimintatapoihin ja organisaatiokulttuuriin.
(Madlock, 2008, 61-78.)

Organisaation tyontekijoiltddn saama tydpanos tyOntekijan asemasta riippumatta
on ratkaisevaa organisaation tuottaman tuloksen kannalta. T&ma ei ole riippuvainen siita
mika on organisaation toiminnan yleinen tavoite tai mikd on organisaation toimiala,
silla tyontekijoista saadun hyddyn, tehokkuuden ja tydpanoksen laadun maksimointi
maksimoi my0s organisaation tuloksen. Tilannejohtamisen malli tarjoaa téssa yhteydes-
s& hyvén tarkastelundkdkulman nimenomaisesti johtamistoiminnan tehokkuuteen. (Tiet-
jen & Myers, 1998.)

Seuraava kuvio selventdd, kuinka esimiehen ja alaisen kahdenvélinen suhde vai-
kuttaa sisdisen viestinnan kautta molempiin osapuoliin ja siten esimiehen ja alaisen or-
ganisaatiolle antamaan tyopanokseen. Halosen (2010) mukaan haluttuun vaikutukseen
johtamisviestinnan osalta vaikuttavat siis johtamistoiminta, organisaation rakenne ja
tuki, sisaisen viestinnan jarjestelmat seka viestinnan tehokkuus. Halonen painottaa eri-
tyisesti viestinndn merkitystd, mika on otettava huomioon tarkasteltaessa kokonaisuutta
johtamistoiminnan ymparilta pyrittdessa haluttuun vaikutukseen tyontekijoissé ja nditten

saavuttamissa tuloksissa.
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Kuvio 1: Paadkasitteiden suhteet (Halonen, 2010,19)

Edella esitettya kuviota tarkentamaan voidaan esittdd Peltosen ja Ruohotien (94,
1991) esittelemat suomalaisen yrityksen tyémotivaatiota maarittavéat tekijat. Peltosen ja
Ruohotien tekeman selvityksen kontribuutio talle tutkimukselle on selventad ja korostaa
esimiestaidon ja erityisesti viestinnallisten vuorovaikutustaitojen merkityksellisyytta
tyoyhteisossé. Esimiehen ja alaisen vélinen viestintatilanne on jatkuvasti ja toistuvasti
merkityksellinen sekd arvokas luoden pohjan onnistuneelle tydsuoritukselle. Seuraavan
kuvion osoittaman mukaan, ihmissuhteet ja palautejarjestelmat ovat lasnéd tyémotivaati-
on rakentumisessa joka puolella ja télldin vaikuttavat tyon tehokkuuteen ja lopputulok-

seen.



ULKOINEN PALAUTE

TYON MIELEKKYYS PALKKAUSJARJESTELMAN

TEHOKKUUS

SISAINEN PALAUTE TYOPAIKAN

IHMISSUHTEET

SISAINEN TIEDOTUS

ESIMIESTAITO

Kuvio 2: Tyomotivaatiota méaérittavat tekijat suomalaisessa yrityksessa (Peltonen &
Ruohotie, 1991, 94)

Esimiestydssé on tehokkaan ja yrityksen kannalta kannattavimman johtamistavan
ja viestintatyylin etsimiselld merkitystéd ja esimies on vastuussa muun muassa oikeitten
johtamismetodien tiedostamisessa ja uusien johtamistapojen implementoinnissa. Oman
tyonsa jatkuva tutkiminen, analysointi ja kehittdminen ovat térkeitd kokonaisuuksia
mutta haastavia ilman teoreettista pohjaa, jonka vankistamiseen ja tietomaaralliseen
lisédmiseen vaikuttaa myos alan tutkimukseen perehtyminen. Esimiehen on ymmarret-
tdva oma toimintaympaéristonsa ja kohdattava tyontekijansé sellaisina kuin he ovat, yksi-

I16ind omine tarpeineen ja ominaisuuksineen. (Hackman & Wageman, 1995.)



1.2 Tutkimustavoitteet ja tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tavoitteena on osoittaa teorian ja kerétyn tutkimusmateriaalin avulla kuin-
ka merkityksellinen on yhteys motivoitumisen ja tydn suorittamisen parhaalla mahdolli-
sella tavalla sekd motivoinnin ja johtamisviestinndn valintojen vélilla. Yhteytta selitta-
madn on otettu avuksi johtamisen fokusoitumisesta tehtdva- tai ihmissuhdekeskeiseen
ajatteluun aiheutuvien ulosantien ja toisaalta itse johtamistilanteiden moninaisuutta sel-
tyisesti johtamistoiminnan tehokkuutta (Hersey & Blanchard 1990). Tutkimusongel-
maksi asetetaan: Miten alaiset kokevat yksilollisen huomioimisen ja aktivoimisen johta-
misviestinndssa vaikuttavan omaan tyémotivaatioonsa vanhusten hoivakodissa?

Ajatus johtamisviestintatilanteen yksilollistamisestd, jolla tarkoitetaan esimiehen
aktiivista toimintaa ja yritysta muokata viestintatilannetta ja valitettdvaa viestia vastaan-
ottajan persoonan ja ominaisuuksien mukaan, asettaa tarpeen jatkokysymykselle. Tasta
johtuen voidaan esittdd tutkimusongelman ratkaisua syventdmaan alakysymys: Mité
alaisten yksil6llinen huomioiminen viestintatilanteissa vaatii esimiehelta?

Tutkimuksen fokusoimiseksi asetetaan rajaaviksi tekijoiksi johtamisen kasite ti-
lannejohtamisen mallissa ja erityisesti esimiehen ja alaisen valinen viestintd kun kysees-
sé& on péivittdinen kanssakdyminen. N&in saadaan aikaan tarkempi ja tehokkaampi tar-
kastelunédkokulma pienen yhteison ja tiiviin organisaation sisélle. Tutkimuksessa on
kaytetty johtamisen teoriana Herseyn ja Blanchardin (1990) tilannejohtamisen mallia.
Se on yleisesti tunnustettu malli, joka kattaa tutkimuksen teemojen kannalta tarpeelliset
osa-alueet, eli kuten Tietjen ja Myers (1998) toteavat, johtamisen elementit suhdeorien-
toitumisesta, tehtdvdorientoitumisesta sekd johtamistoiminnan tehokkuudesta. N&dma
elementit kattavat johtamisen késitteen siltd osin kuin tdmén tutkimuksen tieteellisten
tavoitteiden tayttdminen vaatii. Tassa tutkimuksessa voidaan keskittya viestinnan vaiku-
tuksiin organisaation toiminnassa seka yksiloiden valisen viestinndn kehittdmistarpeisiin
seké viestinndn vaikutukseen tyomotivaatioon nahden.

Tilannejohtamisen ydinajatus (Hersey & Blanchard & Johnson, 1996, 254) orga-
nisaation saatavilla olevan voiman hyodyntamisesté ja esimiehen merkityksestd tdman
voiman kayttoon saamisesta sen kayttajien, eli alaistensa, vahvuuksia hyddyntamalla on
tdman tutkimuksen kantava ajatus johtamisen nakodkulmasta. Johtaminen ja viestinta

tyomotivaation tekijoiné ovat avainasemassa téssa selvitystyossa.
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1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti muodostuu seitsemastd paaluvusta, joista ensimmainen esittelee tut-
kimuksen yleista aihepiirig, tutkimusongelman seka tutkimuksen rajaukset ja tavoitteet
sekd esitetdadn perustellen tutkimuksessa kaytettavaksi valitut metodologiset tyokalut
sekd empiirisen aineiston hankintamenetelmét ja aineiston késittelymetodit. Toisesta
luvusta alkaen kasitellaan tutkimuksen kannalta olennaisia teoreettisia kokonaisuuksia
eli tilannejohtamista, johtamisviestintad ja tydmotivaatiota.

Teoriaa kasittelevien lukujen aihepiireiksi on valittu toiseen lukuun tilannejohta-
minen. Tilannejohtamisen mallia on kuvailtu sekd sen sopivuutta tarkastelun nakokul-
maksi perusteltu. Esitelty malli edustaa tilannejohtamisen perusmallia, silla sen pelkis-
tetty olomuoto tukee perustutkimuksellisia tavoitteita. Olemassa olevat, jalostetut tilan-
nejohtamisen tyokalut ja mallinnukset ovat tydelaman ké&ytdssa varmasti edistykselli-
sempid mutta tdman tutkimuksen kannalta ja tutkimuksen tason huomioon ottaen ovat
lilan haastavia ja aikaa vievia kayttaa.

Kolmannessa luvussa késitelladn johtamisviestintad yleiskasitteena ja joitain eri-
tyispiirteitd, jotka kuvaavat johtamistilanteiden monimuotoisuutta ja haasteellisuutta.
Johtamisviestintaa ja viestintdd yleensa voisi tutkia ja tutkimustuloksia esitelld lahes
rajattomasti tdmankin tutkielman otsikon alla mutta se ei ole taloudellista eika jarkevaa.
Olemassa olevasta viestinnan ja johtamisviestinnan tutkimuksen ja Kirjallisuuden jou-
kosta olen pyrkinyt poimimaan tutkimuksen johtopa&toksié tukevaa ja selittavaa tietoa.

Neljés luku kasittelee erityisesti motivaatiota ja tydmotivaatiota. Luku pyrkii va-
lottamaan sitd, mihin edella mainitun tilannejohtamisen mallin tarkasteluikkunan kautta
katsotuissa johtamistilanteissa esitellyin viestinnallisin tyokaluin pyritaan vaikuttamaan
alaisen ammatillisten ja muitten henkilokohtaisten motivaatiotekijoiden kautta. Erilais-
ten motiivien ja motivaatiotekijoiden aiheuttaman ristiriidan vahentdminen ja yhteisen
paaméaran nakeminen késilla olevassa tydssa seka olemassa olevien tyokalujen ymmar-
taminen ovat ldhtokohtaiset elementit.

Viidennen luvun tutkimuksen konkreettista toteuttamista kuvaavan tekstin jalkeen
kuudennessa luvussa kasitelld&dn sosiaalialan yrityksist, tassa tapauksessa vanhusten
tehostetun palveluasumisen hoivakodeista, haastatteluin tyontekijoiltd kerattya empiiris-
t4 aineistoa ja sen suhdetta valittuun ja tarkasteltuun teoreettiseen viitekehykseen, eli
siis tutkimuksen tuloksia. Edelleen samassa luvussa vastataan tutkimusraportissa esitet-

tyihin tutkimuskysymyksiin seké teorian ettd empirian ja ndiden synteesin pohjalta.
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Lopuksi seitsemannessa luvussa pohditaan olemassa olevia sekd ajankohtaisia jat-
kotutkimuksen mahdollisuuksia ja jatkotutkimuksen vallitsevaa tarvetta hyvinvointialan
liiketoiminnassa seka toimialan liiketaloudellisessa olemuksessa yleensa. Tutkimusra-
portin liitteeksi on lisatty tutkimuksessa apuna kaytetty teemahaastattelun kyselylomak-
keen runko. Lomakkeeseen on lisatty myds haastattelujen edetessé tehdyt muutokset ja

tdsmennykset kysymyksiin.

1.4 Metodologiset valinnat

Kaésilla oleva pro gradu tutkimus on kvalitatiivinen, osin kuvaileva, osin normatiivinen
tutkimus, jonka tarkoituksena on kuvailla mahdollisimman vakuuttavasti ja tarkasti yk-
silollisyyden korostamisen merkitystd johtamistydssa tyémotivaation lisddmisen ja esi-
miestyon vaikuttavuuden kannalta. Laadullinen menetelma on perustelluin vaihtoehto
télle tyolle, koska motivaation ja koetun johtamistyon kasitteet ovat hyvin abstrakteja ja
kokemusperaisia ja niista keratyt aineistot vaativat paljon tulkintaa (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2007, 152). Talléin on entista selvempéa myos se, etta tutkijan henkilékoh-
taiset késitykset ja ndkemykset vaikuttavat tutkimukseen lapi koko tutkimusprosessin
aina tutkimusongelman valinnasta ja ldhestymistavasta alkaen.

Tutkimus on kokonaisuutta tarkastellen toiminta-analyyttinen tutkimus, jonka re-
liabiliteettia on kasvatettu tarkastelemalla lahteitten, eli esitetyn teorian ja tehtyjen haas-
tattelujen laatua erittain kriittisesti 1api koko prosessin. Toiminta-analyyttiselld tutki-
musotteella tutkitaan Olkkosen (1994) mukaan tyypillisesti organisaation sisdiseen toi-
mintaan liittyvid, vaikeasti strukturoitavissa olevia ongelmia. Tutkimusotteelle ovat
keskeisia kohteen ja tutkijan tiivis liitynta ja tutkijan ymmarrykseen perustuvat tulkin-
nat. Toisaalta on syyta pitdd mielessd, kuten Puusa (2006) toteaa, ettd haastatteluaineisto
on tilannesidonnaista ja edelleen, ettd haastateltavat tulkitsevat omia kokemuksiaan ja
tutkija edelleen tulkitsee naita tulkintoja.

Tutkimusraportti on teorian osalta kirjallisuuskatsaus, jossa valittuja teemoja ka-
sittelevad kirjallisuutta ja tutkimusaineistoja on tulkittu valitussa viitekehyksessa. Tut-
kimusraportin kirjallisessa sisalléssa on tarkeéda havaita ja myos esityksessa artikuloida
lahteistd 10ydetyt sddnnénmukaisuudet ja ndiden tekstien merkityksen ymmartaminen.

Kuitenkin koko tutkimuksen Kirjallista kokonaisuutta laajentamaan on kaytetty empii-
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ristd materiaalia haastattelujen vastausten analysoinnin muodossa. (Hirsjarvi ym., 2007,
166.)

Lahdekritiikki on tutkimuksen luotettavuuden kannalta tarke&a, silla tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen alueelta on Kirjoitettua materiaalia hyvin paljon. Niin painetut
lahteet, kuin myds uudemmat artikkelit ja julkaisut muodostavat ty6lle selkdnojan jonka
varaan on helppo esittdé perusteltuja vaittamia ja hypoteeseja. Lahteitd on kaytetty laa-
jalta alueelta, mutta kuitenkaan ei vain lahdeméaéran kasvattamiseksi vaan jarkiperaisesti
vastausten loytdmiseksi ilman, ettd tutkimuksen laatu karsii. Haastattelujen rungon
suunnittelu kysymysten muodon ja jarjestyksen osalta seka kéytté on ollut johdonmu-
kaista seké tutkimuksen luotettavuuden ettéd tulosten kayttokelpoisuuden parantamisek-
si. Osa tata prosessia on asianmukaisten tutkimusymparistojen valinta. (Hirsjarvi ym.,
2007, 185-188.)

1.5 Tutkimuksen yhteys tarkasteltuun teoriaan

Viestintda on tarkasteltava kokonaisuutena mutta on tutkittava myos yksityiskohtia —
tarkemmin sanottuna yksiloa. Niin kokonaisten tydyhteisdjen kuin esimiehen ja alaisten
kahdenkeskisten keskustelujen laatua on jatkuvasti tarkkailtava ja kehitettavé, sill4 vain
tehokkaalla viestinnélla voidaan péaasta kohti parempaa tuottavuutta liiketoiminnassa.
Johtamisviestinndn laadulla todella on suuri merkitys johtamisen tulokseen ja myos
tyon tuottavuuteen ja tydhyvinvointiin tydmotivaation kautta ulottuva vaikutus. Toisaal-
ta kuitenkin on ndhtdva yksilo osana koneistoa, toki sen tarkeimpéna yksikkona. liman
yksilon huomioimista ei organisaation ole mahdollista saavuttaa kaikkea saavutettavissa
olevaa.

Yksil6illa on yhteisoissé rooli, jota ei voi olla missadn tilanteessa huomioimatta.
2000-luvun ja erityisesti 2010-luvun yksilokeskeiset, monikulttuuriset ja laajasti verkos-
toituneet tydyhteisot luovat viestinnélle ja johtamiselle haasteita, joihin varautuminen
vaatii resursseja seka oikeanlaisia ihmistyyppeja johtamisen asiantuntijatehtéaviin. Joh-
tamisty9dssé epdonnistuminen ei ole mahdollinen strateginen vaihtoehto, mikali jatkuva
kehittyminen ja tulosten parantaminen on organisaatiolle asetettujen paamaéarien jou-
kossa. Luonnollisesti jokainen voittoa tavoitteleva organisaatio joka tuottaa tuotteita,
palveluita tai alyllistd pddomaa pyrkii tuottamaan sitéd tehokkaammin ja kannattavam-

min. Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamisen teoria on t&ssé kontekstissa edelleen
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kéyttokelpoinen huolimatta siité, ettd se on kehitetty taysin toisenlaisessa yrityskulttuu-
rien ja kaytantdjen ajassa. Lahtokohtana tilannejohtamisessa on kuitenkin yksil6 tekoi-
neen, arvoineen ja odotuksineen, unohtamatta mygs osaamista.

Esimiesaseman vaarinkaytto, tietoinen tai tiedostamaton, luo negatiivisen vaiku-
tuksen ilmapiiriin, joka vaikuttaa edelleen jokaiseen ty0yhteison jaseneen ja tyonteki-
joiden ty6hon suhtautumiseen ja tyosuoritukseen. Tassa yhteydessa esimiesaseman vaa-
rinkédyton madaritelma on rajattu kasittdmaan tietyn yksilon mielipiteen tai persoonan
aktiivista tai passiivista unohtamista tai ohittamista. (Scwarz & Bohner, 1996, 119—
126). EsimiestyOn ollessa huonoa tai harkitsematonta, voidaan joutua tilanteeseen, jossa
hukataan periaate, jonka mukaan jatkuvasti kehittyva ja motivoitunut yksilé kehittada
omaa ty6taan ja samalla organisaatiotaan. Luottamus esimiehiin ja avoin ilmapiiri, jossa
viestintd on selke&é ja vapaata sekd mahdollisuuksien rajoissa yksilollista on t&ssé tut-
kimuksessa saavutettujen tietojen perusteella merkittava edellytys tehokkuudelle. Tama
ei tarkoita sitd, ettei johtaminen ja johtamisviestinta saisi olla organisoitua ja noudattaa

normaaleja hierarkian ja organisaation tavanmukaisia toimintatapoja.
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2 TILANNEJOHTAMINEN

2.1  Tilannejohtaminen johtamisen metodina

Johtaminen on moniulotteinen ja monikerroksinen liiketoiminnan seké liiketalouden
kuin myo6s yhteiskunnallisen toiminnan osa-alue. Johtamista voidaan jakaa kategorioi-
hin tehtavien, tavoitteiden, ympadriston ja johtamistyylien mukaan. Samoin johtamista
voidaan ja pitaakin tutkia ilmiona yksiloiden valill4, organisaatioiden sisalld tai k&sit-
teend yleensa. Tiivistetysti ja hyvin pelkistetysti johtaminen on kuitenkin *’vuorovaiku-
tusta johtajan ja alaisen vililld” ja toisaalta “tavoitteellista toimintaa”. (Peltonen, 1990,
46.)

Menestyksekkééksi ja tehokkaaksi johtajaksi on vaikea tulla pelkéstédan oppikirjo-
jen ja teoreettisen koulutuksen avulla. Johtajaksi haluavalla on oltava taipumusta sosiaa-
liseen ja hallinnoivaan tyohon, jotta hanelld olisi pienintdkaan mahdollisuutta tulla ja
kehittya tydssaan esimerkilliseksi ja menestyvaksi (Hersey & Blanchard 1990, 113.)
DePree (1990, 28) listaa kirjassaan “Ihmisten johtamisen taito” johtajille ominaisia ja
hyvaksi havaittuja ominaisuuksia. Néita ovat luotettavuus, harkintakyky, johdonmukai-
suus, omaan alaan perehtyneisyys ja vapauden arvostaminen. Ndihin ominaisuuksiin on
helppo mukautua, silld ne siséltavat hyvin kattavasti menestykselliseen sosiaaliseen
vuorovaikutukseen vaadittuja piirteitd, kuin myos yleisempia vapaan ja avoimen vuoro-
vaikutuksen syntyyn vaadittavia tekijoita.

Tilannejohtaminen on johtamisen erityinen tarkastelumalli, jossa ihmisen suori-
tuskyky ja ty0sséd suoriutuminen otetaan moniulotteisesti mukaan tarkasteltaessa johta-
mista kaikissa mahdollisissa konteksteissa. Liiketalouden kannalta tilannejohtamisessa
kiinnostavaa on varsinkin alkuperdisesti Reddinin esittelema 3D-malli (Hersey &
Blanchard 1990) jossa tehtdva- ja ihmiskeskeinen kéyttaytyminen saa kolmanneksi
muuttujaksi ja erityisesti kayttdytymisen vaikuttavuuden indikaattoriksi tehokkuusulot-
tuvuuden. Seuraavassa kuviossa on esitelty Viitalan (2004) suomentamana ja laatimana
3D-malli. Kuviosta kdy hyvin esiin johtamisen tehokkuuden kasvaessa yh& selkedmmat
esimiesroolit tai arkkityypit joita kohti ollaan menossa tehottomasta johtamisesta perus-

tyylien kautta.
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Kuvio 3: Reddinin 3D-malli (Viitala 2004, 83).

Johtajuuden tilanneteoriat painottavat johtamistilannetta tehokkaan johtajuuden

lahtdkohtana. Johtajan tulee Herseyn ja Blanchardin (1990) mukaan kyeté soveltamaan

erilaisia johtamistyyleja tilanteen mukaan tarkoituksenmukaisella tavalla alla esitetyin

tavoin:

1. Tilanneherkkyys: johtajan kyky tulkita tilanne ja tilanteen vaatimukset

tarkoituksenmukaisella tavalla.

2. Tilanteen johtamistaito: johtajan kyky muuttaa tilanteeseen vaikuttavia

tekijoitd siten, ettd tehokkuus lisaantyy.

3. Tyylijousto: johtajan kyky muuttaa johtamiskayttaytymistéan tilanteen

edellyttamalla tavalla.

Tilannejohtamisen mallin mukaan johtajalla ei ole yht4 ainoaa oikeaa tapaa vai-

kuttaa alaistensa toimintaan. Herseyn ja Blanchardin kehittdméassa tilannejohtamisen
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mallissa tilanteella, jossa johtamista esiintyy, tarkoitetaan alaisten kypsyystasoa. Mallis-
sa oletetaan, ettd tietyn kypsyyden omaavalle henkil6lle soveltuu tietynlainen johtamis-
tyyli. Mitd kypsempi alainen on, sitd vahemman ohjausta han kaipaa. Samalla alaisen
valmius kasvaa. Valmius méaritelladn tilannejohtamisen mukaan asteeksi, jolla alainen
kykenee ja on halukas suorittamaan madrétyn tehtdvan. Valmius on henkildkohtainen
ominaispiirre. Valmiudessa on kyse siitd, kuinka valmis tai halukas alainen on suoritta-
maan tehtavan. (Hersey & Blanchard 1990.)

Johtamisen teoriat ja etenkin tilannejohtamisen malli tuovat télle tutkimukselle
hyvan lahtokohdan. Johtamisen tehokkuus vaikuttaa tyénohjaukseen ja tata kautta suo-
rittavan tyon tehokkuuteen. Herseyn ja Blanchardin (1990) mukaan tehokkaamman joh-
tamisen avulla savutetaan tehokkaampia tydsuorituksia. Tarked osa johtamista on joh-
tamisviestinta ja etenkin esimiehen ja alaisen valinen viestinnallinen kokonaisuus. Tama
siksi, ettd keskinainen ymmaérrys vahentada viestinnan esteité ja luo mahdollisuuden saa-
vuttaa pienemmalla viestinnan méaaralla saman halutun lopputuloksen eli annetun vies-
tin oikein ymmarretyksi tulemisen.

Esimiehen ja alaisen vélisen suhteen tarkka eli objektiivinen sek& analyyttinen
tarkastelu on hyvé aloittaa mahdollisemman laajasti ja samaan aikaan niin pienista yksi-
tyiskohdista kuin mahdollista. Talla tarkoitetaan sité, etta viestintatilanteet ovat kaikkien
tyontekijoitten osalta henkilokohtaisesti identifioitava ja pyydettdva tyontekijoita itse
arvioimaan niiden onnistumista tai epdonnistumista seka syitad tdhan. Niinpa parhaat
lahtokohdat tutkimukselle ovat yksildiden vélisessa viestinndssé yleensa ja erityisesti
organisaatioissa - eli yhtaalta johtaminen ja toisaalta yksilon valttaméaton halu tulla ym-
marretyksi, arvostetuksi, nahdyksi, kuulluksi ja hyvéaksytyksi terveen itsetunnon puit-
teissa. (Salmimies 2002, 73; Kesti 2005, 58.)

2.2 Tilannejohtaminen ja toiminnan valmius

Johtaminen koostuu erilaisista johtamistilanteista, joissa esimies antaa alaiselle ohjeita,
kaskyja, neuvoja tai muita ohjeistuksia. N&iden johtamistilanteiden analysointi on hyva
aloittaa laajemman kontekstin méaarittelylld. Kysymys tulee talléin tdmén tutkimuksen
kannalta asetella; mihin johtamisella pyritddn? Hiukan vanhakantaisesti ajatellen mutta
kuitenkin luotettavasti jako voidaan tehd& johtamisen rakenteen ja lopputuloksen odo-

tusarvoon pohjaten siten, etta rajataan kolme pééaluetta; tulosjohtaminen, muutosjohta-
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minen ja projektijohtaminen. Naiden késitteiden sisélta 16ytyy vastaus siihen mita kus-
sakin tilanteessa pyritddan saamaan tulokseksi toteutuneen johtamissuorituksen jélkeen.
(Pirnes 1988, 89.)

Ylakésitteiden lisaksi johtamistilanteita voidaan jakaa useisiin pienempiin osako-
konaisuuksiin. Jako on jarkevaa tehdd erikseen eri yrityksissa esiintyviin tehtavaaluei-
siin ja tdssa tapauksessa rajata tehtdvat todennakaisiin ja yleisesti tiedettyihin tilantei-
siin. Tilanteilla tassa yhteydessa tarkoitetaan johtamisella vaikutettavia toimintoja ja
pyrkimyksia sek& eri ulottuvuuksia toiminnassa varsinkin erilaisten tulosyksikoiden
johtamisessa. Pirnes (1988, 91) esittéda seuraavanlaisia tehtdvakokonaisuuksia:

1. Kannattavuus ja raha

2. Tuottavuus

3. Kasvu ja markkina-asema

4. Henkiléstovoimavarat ja organisaation toimintakyky
5. Kehittymiskyky

Pirneksen esittdméan listan suurin kontribuutio talle tutkimukselle on oivallus joh-
tamisen ja varsinkin yritysjohtamisen henkisen ulottuvuuden merkityksesta. Henkil6-
kohtaisilla ominaisuuksilla on katsottu olevan johtamisessa tarked rooli. VVapaammat
toimintatavat ovat nopeassa kehityksessa osoittautuneet toimiviksi johtuen ammattitai-
toisten johtajien kyvystad I0ytdd ongelmallisiin tilanteisiin ymmarrysta ja luoda visio
paremmasta tulevaisuudesta. Talld tavoin on henkildstd saatu sitoutumaan tiukemmin
tyonsa ongelmakohtiin ja niiden ratkaisemiseen. (Lonnqvist, 1994, 31; Kulmala, 2005,
91-93))

Samalla naitten maéritelmien kautta saadaan realistisempi kasitys tilannejohtami-
sen erityislaadusta ja ymmarretdan sen ilmeinen irrallisuus mahdollisista yksittéisista
tapahtumista. Tilannejohtamisen malli antaa mahdollisuuden tarkastella johtamista laa-
jemmin vaikka tutkittavana olisi ajallisesti lyhyt ja rajallinen tapahtuma. Jokainen esi-
miehen ja alaisen vélinen tapahtuma on paitsi johtamistilanne niin my6s valmennusti-
lanne, jolla on erityinen merkitys. Lisdksi ndissa tilanteissa korostuu tilannejohtamisen
mallin mukainen ihmistuntemuksen tarkeys. (Ojala, 2005, 54.)

Teoreettisessa kontekstissa tilannejohtamisen malli esittelee varsin kattavan méaa-
ritelman eri tekijoiden vuorovaikutuksesta, jotka vaikuttavat tilannejohtamiseen ja joh-

tamisviestinnan laatuun. Namé& ovat ensimmadiseksi; ohjeiden ja ohjauksen mé&arg, toi-
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seksi; esimiehen ihmiskeskeinen kéyttdytyminen ja kolmanneksi; alaisten henkinen
valmiustaso. (Hersey & Blanchard, 1990, 163.) Tilannejohtamisen malli on tdssa tutki-
muksessa erittain kayttokelpoinen, koska se keskittyy ennen kaikkea esimiehen kayttay-
tymiseen suhteessa alaisiin ja varsinkin tutkimuksen empiirisen materiaalin ollessa pal-
velualalta, jossa ihmisten vuorovaikutuksella on suuri merkitys. Tilannejohtamisen mal-
lin periaatteiden mukaan ei ole olemassa yhté ainoaa parasta vaikuttamistapaa ihmisiin
tyOyhteisdssa. Johtamistapa ja erityisesti johtamistyyli tulee talléin esimiehen valitta-
vaksi sen mukaan millainen on vastaanottavan osapuolen valmiusaste kasill& olevalle
viestintétilanteelle. Tdman valinnan tekemisessa pitdd esimiehen olla tarkkana, koska
valinta tulee olla johdonmukainen muun toiminnan kanssa. Nyt kasiteltava tilannejoh-
tamisen perusmalli listaa alaisena olevan henkildn tehtavékohtaisen valmiuden nelikent-
taan, josta voidaan erikseen poimia korkean valmiuden taso, keskinkertaisen valmiuden
taso ja alhaisen valmiuden taso. (Hersey & Blanchard, 1990, 164.)

Kotter (2008, 130-139) painottaa alaisen tehtdvékohtaisen valmiuden olevan eri
tyotehtéviin ja -tilanteisiin sidottu ja riippuvainen useasta eri osatekijasta. Lahtokohtana
on kuitenkin hyvin yksinkertainen oletus kaikkien ihmisten erilaisuudesta. Lisaksi tode-
taan viestintatilanteen hankaluus tyoyhteis0ssé yleensd ja erityisesti esimies-alainen
kontekstissa. Kukaan ihmisisté ei koe asioita tdsmélleen samalla tavalla tai samalla in-
tensiteetilld, oli kyseessa mika asia tahansa. Lisaksi on aina muistettava, etteivat kaikki
tieda kasiteltavasta asiasta yhta paljon.

De Preen (1990, 56) mukaan yksild on kohdattava aina yksilona yritysmaailman
mikrotasolla, eika vain joukon yksikkdna ja siihen tilannejohtaminen erityisesti pyrKii.
Yksiloityvassd lansimaisessa yhteiskunnassa, jossa suorittaminen on merkittdvd osa
tyOssd parjaamistd, on tarkead ndhda oma itsensa tyon keskelld merkittdvana osana or-
ganisaatiota, jota edustaa. Yhta tarked& on esimiehen havaita alaistensa kasvun tarpeet,
mikali niit4 on ja kannustaa ja tukea jatkuvaa oppimista joka tuo lisdarvoa niin henkil6-
kohtaisella kuin ryhma- ja yritystasolla.

Tyon merkityksen kokeminen on tyodntekijélle tarked itseilmaisun valine. Oman
tyon osaaminen lisdd huomattavasti sen nautittavuutta ja antaa aikaa ja mahdollisuuden
kehittya siind ja myos kehittad tyotd ja saavuttaa kollektiivista hyotya koko tydyhteisol-
le. Samoin esimiehen yhtena tyontekijand taytyy jatkuvasti kokea merkityksellisyyttéd
tydssaan ja kokea olevansa sind hyvé ja hyvaksytty. Téhan vaaditaan tyotd ja harjaan-

tumista. Esimiehen on uskallettava jattda suorittavaa tyotd muiden, eli alaistensa ja kol-
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legojensa, tehtavéksi ja pyrkid kehittdmaan omaa painopistealuettaan, laadukkaita esi-

miestaitoja omassa tyotehtavassaan. (Kulmala, 2005, 28.)

2.3 Tilannejohtaminen ja johtamisen laatu

Tilannejohtamisen malli, jonka Hersey ja Blanchard esittelevat (1990, 226), on laaja ja
analyyttinen. Herseyn ja Blanchardin suurimpana kontribuutiona johtamisen teoriaan
voidaan pitd4 valmiuden kasitteen implementoimista yleiseen johtamiseen. Valmiudella
he tilannejohtamisessa, kuten jo aiemmin on mainittu, tarkoittavat joko johtajan aktii-
vista ja passiivista oppimisprosessia tai alaisen toimintakykya ja halua toimia. Johtajan
oppimisprosessin tarkoituksena on saattaa esimiehen tiedot alaisistaan tasolle, jolla han
voi ymmartad naitd paremmin sekd valmentautua ja asennoitua paremmin jokaiseen
johtamissuoritukseensa.

Laadukkaampi johtaminen tuo laadukkaampia tuloksia. Tarkeampad, kuin tdman
itsestadanselvyyden toteaminen, on tarkastella miké tekee johtamisesta laadukkaampaa ja
kuinka tatd voidaan esimerkiksi tilannejohtamisen mallin mukaan hyédyntda. Herseyn
ja Blanchardin mallin korostavana piirteend on seurantaprosessin merkityksen esiin nos-
taminen ja alaisen tuntemisen edellytys onnistuneen johtamissuorituksen saavuttamisek-
si. Perusteluna on tuntemuksen kautta rakentuvan luottamuksen merkitys kaikissa ih-
missuhteissa. (Hersey & Blanchard 1990, 238; Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000, 36—
37.)

Johtamisen seurantaprosessi ja tastd johtuva laadukkaampi johtaminen ja seka
etenkin luottamuksen rakentuminen ovat tarkeita teemoja, silla toistuuhan luottamuksen
merkitys myds esimerkiksi viestinnan tutkimuksen muissa ulottuvuuksissa, kuten joh-
tamisviestinnéssd, ja useiden muiden tieteenalojen teorioissa kuten sosiologiassa, psy-
kologiassa ja kasvatustieteissa. Esimiehen ja alaisen menestyksekkaan tyoorientoitu-
neen viestinnan osalta luottamuksen merkitysta on syytéd tarkentaa. Tutkimuksen mu-
kaan silla voidaan parantaa useita tyon tehokkuuteen liittyvia osatekijoitd ja poistaa
viestinnan esteitd. (Donahue, Miller, Smith, Dykes & Fitzpatrick, 2011, 206-211.)

Esimiehen yksi tarkeimmistd ominaisuuksista on ymmartaa alaistensa ja omien
esimiestensd kayttaytymistd — unohtamatta omien motiivien ja padméaéarien seka ennak-
kokaésitysten vaikutusta omaan kayttaytymiseen. Tdman tulee tapahtua seka tyontekijana

kuin yksityishenkilondkin. Vain tuntemalla ihmisen voi osoittaa sellaista kiinnostusta
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jolla on vaikutusta yksilon kéayttdytymiseen ja henkiseen tilaan, joka on ratkaisevassa
asemassa tyohén motivoitumisen ja tydpaikkaan sitoutumisen kannalta. Esimiehen tulee
ehdottomasti kayttdd voimavarojaan tydymparistonsa kartoittamiseen henkilétasollakin.
Samalla esimies tulee tutummaksi omien alaistensa kanssa ja keskuudessa ja arvailujen
ja virhearvioiden mahdollisuus puolin ja toisin pienenee huomattavasti. Alaiselle henki-
Iokohtaisesti tutumpi esimies on myds ldhes poikkeuksetta alaisesta luotettavampi.
Tyontekija odottaa esimieheltdédn oman yksil6llisyytensd hyvaksymista ja itsensé arvos-
tamista olemassa olevana kokonaisuutena. (Salmimies, 2002, 21, 179.)

Kulmala (2005, 93) esittaa, ettd esimiehen sosiaaliset kyvyt ovat mittarissa, kun
alainen arvioi esimiehensd suoriutumista tydssaan. Taméan perusteella alainen myos
asettaa itselleen tavoitetason tydsséddn suoriutumisessa. Esimiehen aktiivisia tydkaluja
tuntemuksen saavuttamiseen ja yll&pitdmiseen ovat muun muassa alaisen tyéhon vaikut-
taminen positiivisesti, haasteellisuuden arviointi kehityskeskusteluin ja niissa saadun
tiedon hyddyntaminen. Tarkedd on myods esimerkiksi kehityskeskusteluissa saavuttaa
aikataulullinen ja séannollinen jatkumo, joka luo kestavén ja luotettavan ilmapiirin.
Tama vaatii esimiehelta jarjestelmallisyytté ja johdonmukaisuutta.

Esimies on tyopaikalla paitsi valvoja ja kontrollihenkilé my6s samalla esikuva.
Esimiesta tarkkaillaan ja arvioidaan tyontekijoiden toimesta jatkuvasti. Hyvén esimie-
hen ominaisuuksiin kuulu myods valmius olla esikuva, josta voi ottaa oppia ja johon voi
samaistua. Tahan liittyy myos vastuuta johon esimiehen on oltava ehdottoman valmis.
Johtajan on myos oltava valmis astumaan ulos tyontekijoita lahelld olevasta kollegan
omaisesta roolista ja uskallettava tarpeen tullen kayttdd muodollista valtaansa. Muutoin
on vaara, etta tyoyhteisossa joku kyseenalaistaa hanen valta-asemansa ja patevyytensa.
(Salmimies, 2002, 141; Joensuu, 2005, 122-123.)

Herseyn ja Blanchardin (1990, 190) tilannejohtamisen malli antaa esimiehille ja
esimiesten valmentajille varsin paljon kéytannon tyokaluja ja myods mahdollisuuksia
tutkia tyontekijoité ja heiddn tekemistadn ja kehittymistaan seké tydsséa suoriutumistaan.
Malli on useissa tutkimuksissa (Lee-Kelley, 2002; Silverthorne & Wang, 2001; Yeakey,
2002) osoittautunut seké tehokkaaksi ettd varmaksi johtamisen tehokkuuden arvioinnin,
tutkimuksen ja kehittdmisen vélineeksi. Tilannejohtamisen mallin hallintaa pidetéankin
jossain méaéarin jopa vélttdméattdomana menetyksellisen esimiestoiminnan ja liiketoimin-
nan tuottavuuden kasvun kannalta (Hersey, Blanchard & Johnson, 1996, 385.) Esimer-
killisen ja laadukkaan esimiestyon kautta voidaan saada aikaan kokonaisvaltaisesti laa-
dukkaita tydsuorituksia organisaatiossa. Pienillakin mutta tarkkaan harkituilla toimenpi-
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teill& esimiestydssé voi olla tydyhteisossa merkittdva positiivinen vaikutus, joka heijas-
tuu koko liiketoimintaan. Téllaisista toimenpiteista tyOyhteison sisalla pitdd toimien
tehokkuuden osoittamiseksi tehdd seurantatutkimus, joka osoittaa reaaliset muutokset.
(Ketola, 1997, 91-98).

Johtamisen laatua voidaan kehittaé tilannejohtamisen mallin avulla. Mallin yksil6-
lahtdisyys antaa paljon enemmaén vaihtoehtoja kuin organisaation loputon parantelu
ilman asioitten ja tekijoitten tai kdskynantajien yksityiskohtaista nimeamistd. Esimiehen
tulee saavuttaakseen alaistensa luottamuksen ja padstdkseen paremmin vaikuttamaan
naiden tehokkuuteen antaa itsestdén kuva, johon kuuluvat olennaisesti myds avoin tieto
esimiehen arvoista ja omista motiiveista. Erityisesti hoitoalan henkilostolle térkeda
omassa tydssdan on Moodyn & Pesut'n (2006, 26) tutkimuksen mukaan mahdollisuus
autonomiseen paatoksentekoon ja avoin kommunikaatio. Samaan johtopaatokseen, jos-
kin hiukan yleistetymmassd muodossa, kaikkien alojen tyontekijoitten osalta paasivat
myo6s Makipeska ja Niemelé (2005).

Johtajat voivat kysya itseltddn, kuinka alaiset saadaan tekemaén tehokkaimmin se,
minka johtajat haluavat alaisten tekevan. Vastausta on haettu motivaatiosta ja muusta
psykologisesta tutkimuksesta. (Tietjen & Myers, 1998; Blumberg & Pringle, 1982.) On
pohdittu myds kannustamiseen ja rankaisemiseen pohjautuvien metodien tehoa ja kéyt-
téa. Miller on tutkimuksissaan kerannyt paljon tietoa psykologisesta turvallisuudesta,
tyon mielekkyydestd ja ennen kaikkea tavoitettavuudesta, jolla tarkoitetaan tyontekijén
mahdollisuutta kommunikoida tarvittaessa esimiehensd kanssa. Johtamisviestintd on
kuitenkin edelleen se johtamisen véline, jolla esimies ohjaa alaista tydyhteisdssa. On
todettu, ettd useilla eri alojen tyopaikoilla on myds olemassa epavirallisia kommunikaa-
tiomalleja, jotka luovat oman haasteensa kommunikaatioon muun muassa alaisilleen
viestivélle esimiehelle (Miller, 2000, 18-23).

Johtajan ja alaisen vélinen luottamus on avainasemassa myos tilannejohtamisen
mallia tarkasteltaessa. Alaisen on voitava pitad esimiesta esimerkkina itselleen ja samal-
la voitava luottaa tdhan niin tydhon liittyvissa kuin tyon ulkopuolisissa aisoissa. Luot-
tamusta tyopaikalla on helppo listd noudattamalla muutamaa perusperiaatetta. Esimie-
hen tulee aina keskustella ja antaa palaute luottamuksellisesti. Yleinen positiivinen
huomiointi ja kannustaminen toki ovat suotavia mutta muutoin yksityisyys on tarkeé osa
palautetta. Alaiselle on myds annettava aikaa. Oli kyseessa palautekeskustelu tai ty6teh-

tavén arviointi, on alaisen voitava olla varma, ettd hanell4 on varattu aikaa ja ettd hanel-
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& on mahdollisuus ilmaista itseddn parhaan mahdollisen kykynsd mukaan. (Frisch,
2008, 121-126; Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 2000, 125-147.)
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3 JOHTAMISVIESTINTA ESIMIEHEN TYOVALINEENA

3.1 Yleista johtamisviestinnasta

Esimiestd ja alaista ohjaavat metatasolla samat yksilédynaamiset tekijat: arvot, asenteet,
tiedot, mielipiteet, alykkyys, herkkyys seka vietit (Aberg, 2006, 21). Tast4 voidaan joh-
taa ajatus, ettd viestinndn molemmilla osapuolilla - esimiehen ja alaisen keskustellessa
keskenddn - ovat samat l&htokohdat ja he ovat samanarvoisia viestinnén suhteen. Tamé
ajatus on perustavanlaatuinen oivallus, joka jokaisen viestintétilanteessa olevan ihmisen
tulisi pitdd mielessa. Sosiaalisessa kanssakdymisessd, jota viestintatilanteetkin ovat,
yksilot huolimatta osallisuudestaan tilanteeseen voivat mychemmin arvioida sita ikdin
kuin ulkopuolisesta ndkokulmasta. Jokainen viestintatilanne on merkityksellinen useilla
eri tavoilla (Tiuraniemi, 1993, 18-19).

Johtamisviestinnan muutos sanelupolitiikasta demokraattiseen dialogiin on tarkea.
Kuten aiemmin esitellyn tilannejohtamisenkin teorian mukaan osallistuminen ja varsin-
kin osallistumisen mahdollisuuden luominen toimijan omien kykyjen rajoissa on vélt-
tdmatontd organisaatiolle. Yksil6illa on kuitenkin vain tietyt kyvyt ja taipumukset vies-
tid kuten Botero, Pen, Komdeur & Weissing (2010) tutkimuksessaan osoittivat. Nama
yksiloidyt ominaisuudet viestintatilanteen molemmilla osapuolilla maarittavat niin 1ah-
totilanteen kuin lopputuloksen oletuksenkin. Kaikesta huolimatta molemminpuolinen
dialogi avaa ovia ja antaa mahdollisuuden ymmartaa ja oppia tuntemaan toista parem-
min mutta samalla myds kasvattaa toleranssia omien ajatusten vastaisille ajatuksille,
ehdotuksille ja toimintamalleille (Ketola, 1996, 44-45).

Ketolan (1996) kuvaama henkisen ulottuvuuden ja ihmisen potentiaalin huomaa-
minen on kuitenkin kaikesta huolimatta ollut tdhan asti vain poikkeuksellisten havait-
semista, arvostamista ja palkitsemista. Kun koko henkilokunta asetetaan samankaltai-
seen, tasavertaiseen lahtdasetelmaan ja annetaan koko henkildstélle yhteneva mahdolli-
suus olla mukana viestinndssé ja kokea voivansa lahettdd viesteja eteenpdin ja asettaa
paddomansa yrityksen kayttoon ollaan aivan uudenlaisen menestysmahdollisuuden aarel-
I4 (Kostiainen, 2003, 105-108).

TyoOyhteison henkisen pddoman kaytté seka kehittdminen ja varsinkin paremman
ja tehokkaamman viestinnén aikaansaaminen vaatii aikaa, asiantuntemusta ja myos ih-

mistuntemusta. Tiuraniemi (1993, 64) erotteli ja nimesi inhimillisen toiminnan jarjes-
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telmat tydorganisaatiossa, jotka muodostuvat henkiloston osaamisesta seka epaviralli-
sista ja virallisista toiminnoista. Esimiehen tulee olla ennen kaikkea tietoinen omien
tyontekijoittensa tavasta viestid. Viestintdtapojen tunteminen auttaa Frischin (2008,
121-126) mukaan hahmottamaan suunnitelmaa, kuinka kehittavid ehdotuksia tai konk-
reettisia tyOkaluja yhteisoon halutaan siséllyttad. Samalla ty0yhteison on mahdollista
kehittya vikoja etsivastéd organisaatiosta kohti jatkuvasti kehittyvaa kokonaisuutta.

Kun tydpaikan potentiaalia kehitetddn, sen tavoitteena on yksiléiden oppimisen
kautta luoda jotain uutta, josta organisaatio voi oppia ja hyotyd. Tama saa kaikki oppi-
jat, niin esimiehet tai alaiset tuntemaan itsensa tarkeiksi (Kesti, 2005, 63). Esimiehen
tulee pystya avoimesti luottamaan alaisiinsa, ja kertoa tdma heille saadakseen ndma
luottamaan itseensa ja luottamaan sekd sitoutumaan organisaatioon. Tama lisaa yhtei-
sOllisyytta ja luo ilmapiirin jossa oppimista ja kehittymistd on mahdollisuus tapahtua.
Kannustavuus ja tukemisen ilmapiiri luovat positiivisen tydoympariston (Mékipeska &
Niemeld, 2005, 35.)

Johtamisviestinté on siis johdon tyokalu ja samalla myds henkildston tyokalu. Ky-
seessd on pelkistetysti viestinndn muoto ja viestintd on luonteeltaan yksinkertaista dia-
logia kahden viestijan valilla. Esimies ja alainen viestivat saadakseen aikaan konsensuk-
sen omasta ja yhteisonsa hyvastd. Samalla johtamisviestintdd maarittelevat viestinnén
yleiset lainalaisuudet, joiden mukaan jokainen viestintatilanne on moniérsykkeinen.
Jokaisessa viestintétilanteessa viestijat myos tulkitsevat ja nojaavat tulkintaansa joko
tiedostamiinsa tai tiedostamattomiinsa ennakkotietoihin ja kasityksiin. (Ketola, 1997,
36-37; Aberg 2006, 18-20.)

3.2 Johtamisviestinnan merkitys esimiestydssa

Johtamisviestintd on esimiehelle erittdin tarke&d. Ilman toimivaa johtamisviestintaa ei
johtamista ole helppo toteuttaa. Johtamisviestinta on Madlockin (2008) tutkimuksessa
havaittu jopa johtamistapaa ja johtamistyylia tarkeammaksi tekijaksi suhteessa tyomoti-
vaatioon. Samassa tutkimuksessa Madlock esitta4, ettd viestintakompetenssi on téarkein
yksittdinen tydmotivaation tyokalu esimiehelle.

Viestinnan merkitys korostuu varsinkin muutosten yhteydessa. Esimerkiksi kun
henkil6ston tuottavuutta aletaan yrityksessa parantaa, toteutuvat parannukset ensin vain

osassa organisaatiota. Yksikot, joissa on kyvykkaita esimiehid ja tatd kautta hyva yhteis-
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tyon henki tyontekijoitten kesken, kehittyvat nopeimmin ja tehokkaammin kuin muut
(Kesti, 2007, 24-25). Toisaalta my6s paivittdisviestinndn merkitys on daarimmaisen suu-
ri, varsinkin palautteen merkitys viestinnan tyokaluna. Berlin (2008, 13) totesi omassa
tutkimuksessaan, ettd palautteen avulla esimies voi edistéd alaistensa itsetuntemusta ja
luoda mahdollisuuksia onnistumisen kokemuksille.

Abergin (2006, 93-94) esittdma johtamisviestinnan maaritelma pitda sisallaan
merkittdvan huomion. Johtamisviestintd on johtamistyotd, joka korostaa motivointia,
kannustamista, vuorovaikutusta ja yhteisollisyyttd. VVoidaan siis todeta, ettd johtamis-
viestintd on yksittaisend tapahtumana aina varsin henkilokohtaisesti koettu tilanne var-
sinkin viestin vastaanottajalle. Alaiset eivét aina ole oma-aloitteisia ja etsi tietoa ja vas-
tauksia tyoorganisaationsa ongelmiin. Tdma on taysin hypoteettinen ja teoreettinen ti-
lanne. Ihanneorganisaatio toki olisi taysin aktiivinen ja itse oppiva, mutta, koska tyoor-
ganisaatio koostuu erilaisista yksilgista, on tdma taysin mahdotonta. Esimies ja alainen
kommunikoivat keskenaan samalla rakentaen yhteista todellisuutta johon vuorovaikutus
perustuu. Perusteellisempi kommunikointi luo yhtendisemman todellisuuden alaisen ja
esimiehen ympaérille. (Berlin, 2008, 5.)

Yksi johtamisviestinnan tarkeimmista tehtévista on vaaran tiedon ja harhaluulojen
vahentdminen ja poistaminen. Talla on ensisijaisesti tarkoitus helpottaa henkil6kunnan
sopeutumista mihin tahansa muutokseen ja vahentaa yleista vastustusta ja kitkaa henki-
I6ston keskuudessa. Tdma on tarkoitus tehda aina, oli kyseessa yrityksen tavalliset arki-
rutiinit tai suurempi muutos. Na&itd harhaluuloja voidaan parhaiten, ilman yleisesti pa-
heksuttua “holhoavaa” otetta, poistaa kertomalla eri ryhmille sama asia mutta siten, ettd
jokainen voi poimia sielta itselleen merkityksellisia siséltoja ja syvyyksia. Esimiehen
viesti on siis personoitava kuulijalle sopivaksi, muttei kuitenkaan siten, etta se olisi joil-
lekin koettavissa holhoavaksi tai aliarvioivaksi tai jopa yliarvioivaksi (Kotter, 2008,
130-139).

Esimies pyrkii viestinnallaan saavuttamaan tydntekijan ja aiheuttamaan téssa po-
sitiivisen muutoksen. Viestinnalld on kuitenkin tietyt rajat, jotka maarittelevat esimie-
hen mahdollisuuksia onnistua tygssadn. Nama rajat muodostuvat suhteessa ty0yhteison
perustehtdvaan, johtamiseen, tyopaikan vuorovaikutukseen ja ryhmaéidentiteettiin (Malo,
2000, 117). Esimiehen tulee olla tietoinen néista rajoista ja niiden paikallisesta olomuo-
dosta. Tata tilaa ei yksinkertaisesti voi saavuttaa ilman tydyhteison yksildiden henkil6-
kohtaista tuntemista. Kuten Tiuraniemi (1993) toteaa, attribuutiota sosiaalisen havait-

semisen valineend kayttéen, voidaan pyrkid ymmartamaan yksilon tai ryhmén vakiintu-



26

neita piirteitd sekd péaatteleméédn kayttaytymisen pysyvéisluonteisiksi olettamiaan syita.
Sosiaalisen attribuution avulla esimies voi hankkia térkeaa tietoa alaisistaan, jota han
voi aktiivisesti hyddyntdd muokatessaan viestintétilanteita henkildille ja tilanteille sopi-
vaksi.

Kuitenkaan pelkkd viestinndn osapuolten tuntemus ei esimiesti auta parempaan
viestintdan pyrittdessd. On ymmarrettdva Kkattavasti organisaatiota, jossa toimitaan ja
ennen kaikkea uskallettava katsoa oman tehtavékentan ulkopuolelle. Tdmé on tarkeaa ja
jopa Véalttdmatontd, jotta esimies voisi ymmartdd omien onnistumistensa tai epéonnis-
tumistensa vaikutukset kokonaisuuteen. Omalta paikalta ei valttaméattd néde tarpeeksi
kattavasti ja oman tehtavan ympérille kehittynyt mukavuusalue on ehka liian rauhoitta-
va (Frisch, 2008, 121-126).

3.3 Hiljaiset signaalit ja kompetenssi

Hiljaisilla signaaleilla tarkoitetaan henkilokohtaisia tilanteeseen ja asiaan sidonnaista
kokemuksellista ja tunnepitoisia toimintaa ohjaavaa tietoa. Nama signaalit ovat lahtdisin
yksilon hiljaisesta tiedosta (Kesti, 2005, 70). Hiljaiset signaalit ovat térke& tulkinnan
apuvéline patevalle esimiehelle. Niiden avulla voidaan paasta jaljille kuinka omassa
toimessa ja omassa tydymparistdssa voisi kehittda johtamisviestintad ja viestintaa yleen-
s& suuntaan jolla olisi positiivinen vaikutus viestin vastaanottajaan huolimatta viestin
sisallostd. Tama vaatii viestijaltd tutustumista viestinndn teoriaan ja sen vaiheisiin ja
hairioihin. (Aberg, 2006, 83.)

Esimiehen ja alaisen valisen kommunikaation yhtend osana ovat hiljaiset signaa-
lit. Jos esimies on halukas ja kyvykéds poimimaan ja tulkitsemaan naitd signaaleja ja
sitten purkamaan niitd yhdessa niiden l&dhteen kanssa on viestijoilla mahdollisuus saa-
vuttaa laadukas dialogi. Téllainen dialogi on mahdollista oikein toimenpitein muuttaa
tarkedksi kehitystyoksi. Kuitenkaan néité signaaleja ei voi noin vain oppia havaitsemaan
ja tulkitsemaan, vaan kyseessa on itsetuntemuksen ja itsearvioinnin prosessi. Johtamis-
viestinnan laatu ja tarkeys l&htee siis viestijan eli tassa tapauksessa esimiehen sisélt,
tdman arvoista ja motiiveista (Kesti, 2005, 70-72).

Esimiehelle tarkeat tiedot, joita alaisella on, voivat olla tavallisen tieto-taidon li-
sdksi hiljaista tietoa, tunnetiloja tai kokemuksia. Organisaation ja varsinkin kyseessa

olevan esimiehen tulee olla valmis ja kykeneva kannustamaan tyontekijad jatkuvasti
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parempaan suoritukseen, kuitenkin siten ettei tyontekija koe olevansa painostettu ja il-
man asianmukaista tukea ja apua. Tyontekija voi ajautua henkiseen ahdinkotilaan, jos
hanté ei ole havaittu ja autettu asianmukaisesti tavoitteeseen ja yhteiseen padmaaraan
paasemiseksi. Toisaalta myds organisaation olemassa olevat mallit voivat tulla ylenkat-
sotuiksi ja tahattomasti toiminta voi aiheuttaa ristiriitatilanteen. (Kesti, 2007, 46; Tiura-
niemi, 1993, 63-66.)

Henkilostd koostuu yksiloista ja henkildstén kehittdminen on samalla yksil6iden
kehittamistd. Taman kehittymisen taustalla on kompetenssin vapauttaminen yrityksen
kayttoon ja suorituskyvyn parantamisen mukaisesti. Kompetenssilla Kestin (2005) mu-
kaan tarkoitetaan henkiloston kokonaisuutena ja tyontekijan yksilona itselldén kéaytetta-
vana pitdmaa ammatillista osaamista ja pddomaa, jota voidaan hyodyntaa yrityksen ja
yhteison hyvaksi. Jos organisaation jasenten keskenaén erilaisista kyvyista ja potentiaa-
leista saadaan yhteison kayttoon valtaosa, voidaan sanoa henkiléston potentiaalin ole-
van hyvin valjastettu. Jos toisaalta tata potentiaalia menetetdan huolimattoman tai péate-
mattomén esimiestoiminnan vuoksi, voidaan tdmén katsoa olevan esimiehen karkea
epaonnistuminen.

Esimies tarvitsee mahdollisimman paljon tietoa tehokasta johtamista varten ja en-
nen kaikkea saadakseen ty6t tehdyksi parhaalla mahdollisella tavalla. Frisch (2008) esit-
tdd muutamia kaytannon ideoita, joilla varsinkin johtamistyota yksittéisissa tyotehtévis-
sé tai projekteissa voidaan helpottaa. Lisdksi ajatusten virtaa voidaan ohjata alaisilta
pois tarpeettomista seka periaatteellisista ristiriidoista varsinaisen tehtdvan suorittamista
kohti. Néita kaytdnnon tyokaluja ovat: Tavoitteiden selked esittdminen, joka tarkoittaa,
ettd esimiehen ei tule antaa viestid joka voidaan tulkita tavoitteiden osalta useammalla
eri tavalla. Useiden vaihtoehtoisten lahestymistapojen antaminen tehtévén ratkaisuun,
sill& vaihtoehdot antavat mahdollisuuden luovempiin ratkaisuihin. (Frisch 2008, 121-
126.)

Frisch pitdd johtamisen keinona myos tietoista rajojen testaamista, esimies antaa
alaisilleen mahdollisuuden havaita itse omat kykynsa ja kehittdmiskohteensa. Esimies
tuo ajoissa oman tavoitetilansa tietoon muille, silld jos tehtdva on jo edennyt pitkélle voi
hyvin erilaisen tavoitteen esittelylla olla lamauttava vaikutus. Esitettyjen ratkaisuvaih-
toehtojen hyvat ja huonot puolet on arvioitava ja perusteltava nopeasti, sill4 tavoin on
mahdollista luoda synteesi olemassa olevien hyvien ideoiden joukosta ja tiputtaa vain

huonompia ajatusmalleja pois (Frisch 2008, 121-126).
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Yksilon tyon tuloksellisuuden voidaan sanoa koostuvan motivaation ja viihtyvyy-
den summasta. Esimiehen tyokaluja alaistensa viihtyvyyden ja tehokkuuden lisadmisek-
si ovat hdnen oma persoonallisuutensa ja ihmissuhdetaidot (Salmimies, 2002, 181).
Esimiehen tulee olla kykeneva tulkitsemaan alaisiaan, aistia ndiden tunnetiloja, vallitse-
vaa ilmapiirid ja hiljaisia signaaleja. Ilman téllaista persoonallisuuksien tarkkailua esi-
mies voi jaada liian autoritaariseksi ja asiakeskeiseksi alaistensa nakokulmasta. VVoidak-
seen saavuttaa aseman, jossa esimies pystyy luomaan motivoivamman ja palkitsevam-
man ty0ympariston, joka ruokkii tyodssa viihtymistd, parjadmista ja loppujen lopuksi
my0s tyon arvoa ja tuloksellisuutta on mainittua persoonallisuuksien tarkkailua harjoi-
tettava (Vartiainen & Nurmela 2002, 188-210).

Pulkkinen (2003, 28) viittaa tutkimuksessaan Sveibyn osaamisen (competence)
kasitteeseen, jonka mukaan yksilon osaamisella on viisi kesken&én riippumatonta ele-
menttid: sanallinen tieto, taito, kokemus, arvoasetelmat ja sosiaaliset verkostot. Taten
Sveiby siséllyttaa tiedon ja tietdmisen osaamisen kasitteeseensd. Pulkkinen itse haluaa
maarittdd osaamisen yksilon kyvyksi kayttaa tietojaan toimimiseen. Yksilolla voi siis
olla tiedossaan kuinka jokin asia tehdaan, mutta ellei hdn kykene muuttamaan tietoaan
toiminnaksi, ei han osaa asiaa. lhmiset eivat toimi séantdjen ja ohjeiden mukaisesti,
vaan sen mukaan, miten he ymmartavat sdannot ja ohjeet suhteessa omaan tilanteeseen-
sa ja tyotehtaviinsd. Mikéli henkilon tehtdvat ja toimintatavat ovat vapaasti hanen itsen-
s& madriteltdvissd, on korostetun tdrkead, ettd hdn ymmaértaad tehtdvansad merkityksen
koko organisaatiolle. Ty6tehtaviin liittyva vapaus vaikuttaa my6s siihen, kuinka hyvin

henkild voi soveltaa tietojaan ja taitojaan.

3.4  Viestinnan laadun maarittely ja merkitys

Viestintdd arvioitaessa, oli kyseessd mika tahansa sen alalajeista, on yksi tarkastelun
tarkeimmistd kohteista laatu. Viestinnan tulee olla kokonaisuus, joka ei pelkéstaan ole
viestien lahettdamistd ja vastaanottamista. Viestinndn tulee luoda tyopaikkaan yhtenai-
syytté ja antaa siella mahdollisuus asioiden ja mielipiteiden vertaamiselle sek& pohdin-
nalle liittyen naihin eroavaisuuksiin. (Aberg, 2006, 83.)

Abergin (2006, 86-92) teorian mukaisesti viestinnan haasteina ja viestinnan osa-
puolten vastuulla ovat sanoman, eli viestittdvan asian, tilanteen mukaan oikein pukemi-

nen, tulkitseminen, kanavan valitseminen ja héirididen huomioiminen seka mahdollinen
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poistaminen. Tdm& on huomaamatonta mutta tarkedd tyotd, joka varsinkin tarkedssé
viestinnassa esimiehen ja alaisen Vélilla tulee olla esimiehelle aina selva ja priorisoitu
tehtdva. Viestinnan laadun varmistaminen on tilannejohtamisen mallissakin huomioitu
merkittdvaksi osaksi koko johtamissuoritusta (Hersey & Blanchard & Johnson, 1996,
399).

Johtamisviestintd ei ole muihin viestinnan lajeihin verrattuna poikkeuksellinen
tarkasteltaessa sen mekanismeja. Johtamisviestintd on kuitenkin herkka elementti koko
johtamisen kentéssa silla sen laadulla on ratkaiseva merkitys koko johtamistapahtuman
ja organisaation johtamiskulttuurin muodostumiseen, kehittymiseen sekad yllapitoon.
Epatietoisuus tyossd, oli kyseessd omaan tyotehtavadn, omaan rooliin organisaatiossa tai
tulevaisuuteen liittyvasta asiasta voi olla merkki huonosta viestinnastd. Tamé voi johtaa
ty6paikan energian alenemiseen, joka vaikuttaa suoraan motivoitumiseen, tyétehoon ja
seka yksittaisen tyontekijan, kuin koko yrityksenkin tulokseen. (Kesti, 2007, 19; Sal-
mimies, 2002, 24.)

Kestin (2005, 31-33) mukaan johtamisviestinndn haasteena on tassd ajassa eten-
kin organisaatioiden laajamittaimen verkostoituminen. Useat yksikot ja erilaiset toimin-
tatavat ovat haasteellinen toimintaymparistd yksil6ille ja organisaatioille. Laajemmat
organisaatiokokonaisuudet ovat Ronthy-Ostbergin ja Rosendahlin (2000, 32—35) tulkin-
nassa osoittautuneet haasteellisiksi johtamisviestinnan kannalta my®os siksi, etta laajen-
tuneessa kokonaisuudessa on vaikeampaa tarjota jokaiselle tydyhteison jésenelle mieli-
piteen ilmaisuun toimiva kanava. Mielipiteenvapaus on hyvén dialogin tunnusomainen
piirre ja tahén vapauteen pohjautuu hyvé viestintd, koska se sallii poikkeavat henkil6-
kohtaiset arvot ja asenteet, muttei millddn tavoin sulje pois ammatillista yhteistyon
mahdollisuutta.

Johtamisviestinnén laatua tulee jatkuvasti tarkkailla ja kehittdd. Pohjimmiltaan
viestintd, johtamisviestintd tai mik& tahansa viestinnén alakategoria, on tyokalu, jonka
tulee olla kayttokelpoinen mutta tamakéaan ei sulje pois esimiesten velvollisuutta yhtaéal-
ta luoda avoimeen viestintaan olosuhteita ja toisaalta tarkkailla etenkin omaa ulosanti-
aan. Kehittdminen tyopaikalla ei saa rajoittua pelkastadn konkreettiseen tyohon (Ketola,
1997, 36-37).

Berlin (2008) on kaésitellyt tutkimuksessaan samaa teemaa. Hanen tutkimuksensa
mukaan palaute, jota ei ole muotoiltu henkilokohtaiseksi koetaan lahes aina huonoksi
palautteeksi. Viestinndn on oltava avointa ja monipuolista sekda mahdollisuuksien mu-

kaan subjektiivista, varsinkin palautteen osalta. Yleiset ja riittdméattoméat havainnot teh-
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dysta tyosta tai ristiriitainen késitys késilla olleista tyotehtdvistd herattivat tutkittavissa
kritisointia esimiehen tydskentelya kohtaan.

Viestintad ja sen laatua kéasiteltdessé on téssa yhteydessa hyva lisata keskusteluun
vield palkitsemisen kulttuuri. Olkoonkin, etta palkitseminen yleisesti liitetddn vain
konkreettisen tyon suorittamiseen tai annettujen tavoitteiden saavuttamiseen, on sill&
kaikessa ty0ssé ja tyon vaiheissa selked vaikutus motivoitumiseen (Kulmala, 2005, 92—
93). Kuitenkin onnistumisen, esimerkiksi ristiriitatilanteen selvittdminen tai jonkun ar-
kipdivan tiedotusrutiinin selkeyttdminen, voi olla hyvéa syy palkita tyontekija. VVerkos-
toituneessa yrityksessé 10ydetyn toimintatavan tai idean esittely muualle organisaatioon
Voi jo itsessdadn olla tyontekijalle riittdva palkinto tai kannuste, joka motivoi kaikkia
tyontekijoita entistd enemman ajattelemaan ja kehittdméaan omaa tyoymparistodan (Kes-
ti, 2007, 34-35).

Yleisesti voidaan siis todeta johtamisviestinndn laadulla ja monimuotoisuudella
olevan suuri merkitys kuten viestinndlld kokonaisuutena itsessadnkin johtamisessa.
Merkitys on suurta erityisesti johtamisen laadun seké yleisen ilmapiirin vahvistamisen
osalta. Viestinnan sisallon arviointi on esimiehelle tarked tyotehtava kuten kaikki muut-
kin itsearviointiin ja oman toiminnan kehittdmiseen liittyvat tyokalut. Esimiehen on
kiinnitettdva huomiota niin palkitsemisen kuin myds palautteen, positiivisen tai negatii-
visen, suunnitteluun ja oikea-aikaisuuteen, koska nama ovat tarkeitd elementteja raken-
nettaessa itsestdén energiaa saavaa ja sitd tuottavaa organisaatiota. (Berlin, 2008, 116;
Salmimies, 2002, 164-165; Aberg, 2006, 110.)
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4 TYOMOTIVAATIO

4.1 Motivaation kasite ihmisten suorituksissa ja osana hyvinvointia

Motivaatiolla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan tiedostettua ja tiedostamatonta toiminto-
jen muokkaamista, jota yksilot tekevét savuttaakseen tyydytyksen sisdisiin tarpeisiinsa
ulkoisten kohteiden avulla. Motivaatio on tutkittavissa oleva kokonaisuus ja ominai-
suus, joka ilmenee yksiloitten valintoina ja tuntemuksina. Tdssa tutkimuksessa myos
motivaation havaitsemista ja tulkintaa korostetaan hyvénd ominaisuutena esimiesase-
massa toimivilla. IThmisen ajattelua ja toimintaa on mahdoton ymmértaa ilman tietoa
hanen kiinnostuksistaan, mielihaluistaan, intohimoistaan ja toiveistaan — eli hdnen moti-
vaatiostaan. (Nurmi & Salmela-Aro, 2002, 11-12; Salmela-Aro & Nurmi, 2002, 6.)

Ihmisen motivaatio rakentuu hyvin moninaisista seikoista ja kerroksista. Motivaa-
tion késite itsessadn ei myoskaan ole tasméllinen tai helposti selitettavissa vaan siitd ja
sen koostumuksesta on esitetty paljon kilpailevia teorioita kuten Murrayn motiiviteoria
(1938), Decin ja Ryanin sisdsyntyisen motivaation teoria (1955) ja Kellyn henkilokoh-
taisten konstruktioiden teoria (1955). On esitetty, ettei motivaatio ole yksilén sisainen
ominaisuus eikd voima vaan yksilon sisdisen tarpeen ja sen ulkoisen kohteen valinen
suhde. Toisaalta on tutkittu ja esitetty erityisesti tyéhon ja opiskeluun hyvin soveltuvaa
teoriaa ulkosyntyisen toiminnan muuntumisesta autonomiseksi. Tdma tapahtuu siis 44-
rimmillaén ulkoisen sddntelyn vaikutuksen poistuessa ja sisasyntyisen, yhtendisen vai-
kutuksen ottaessa kokonaan vallan. (Nurmi & Salmela-Aro, 2002, 12-17.)

Motivaatiota ja sen vaikutusta tyohon ovat madritelleet useat tutkijat, tdssa yhtey-
dessa katson aiheelliseksi esitelld Vroomin (1964) esittelemén tyon odotusarvon teorian,
joka selittdd yksilollisyyden asettamia rajoituksia tydn tekemiselle ja sen ohjaukselle
sekd Leontjevin (1977) kohteellisen toiminnan teorian, joka osaltaan selittaa yksilollisen
kohtaamisen ja ymmartamisen merkitysta.

Tyon odotusarvon teoriassa VVroom esittad, ettd tyontekijan taitotaso asettaa rajat
yksilon tuottavuudelle ja loppujen lopuksi koko ammatilliselle ulosannille. Tdma hénen
mukaansa kuitenkin on vain mahdollinen vaihe, silla oppiminen on itseisarvollisesti
mahdollista ja taidon sekd tuottavuuden mahdollista lisddntya mutta tdméa aktivoitumi-
nen on riippuvainen motivaatiosta. Toisin sanoen, motivaatio tyon suhteen asettaa tyon-

tekijalle rajat kehittya ty6ssa tulevaisuudessa. (Stone et al., 1996.)
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Leontjevin kohteellisen toiminnan teoria pohjautuu ajatukseen, jossa todetaan, et-
td psyykkisten ilmididen ja ulkomaailman vélilld on vuorovaikutuksellista toimintaa.
Yksilon toiminta rakentuu hierarkkiseksi jarjestelmaksi, jossa motivaatio ohjaa toimin-
toja. Motiivihierarkiat ovat Leontjevin mukaan yksil6llisid ja niiden ymmartdminen
auttaa ymmartamaan yksilon persoonallisuutta. Leontjevin teorian heikkous on sen var-
sin vaatimaton empirinen testaus. Perusajatus, joka poikkeaa esimerkiksi Maslow n
tarvehierarkiasta siten, ettd se yksiloi jokaiselle yksilolle omat motiivitasot ja niiden
sisallét, on kuitenkin merkittdvd ja tdman tutkimuksen kannalta merkityksellinen.
(Nurmi & Salmela-Aro, 2002, 14 -15.)

Motivaation merkitys yksilon psyykkiseen hyvinvointiin on merkittdva. Se voi
yhtéalta heijastua henkildkohtaisten tavoitteiden kautta elaman kaikille aloille ja toisaal-
ta yksilon itselleen asettamien elamanvaatimusten muuttumisena ja niiden tayttymisen
vaikeutumisena tai helpottumisena. Toisaalta myos yksilon ajattelun autonominen puoli,
joka itsesaatelyn kautta pyrkii ohjaamaan valintoja ja toimintaa on merkityksellinen ja
huomioon otettava tekija. Motivaation kohteena oleva objekti, esimerkiksi tyopaikka ja
sen henkiltstd, voi omalla aktiivisella toiminnalla vaikuttaa merkittavésti autonomisen
puolen vahvistamiseen ja tata kautta positiiviseen motivaatiotekijoiden kayttoon. YKksi-
I6n vahvistaminen ja vahvistuminen sitoutuu yksiléa vahvistaneeseen tahoon ja néiden
valinen side lujittuu. (Salmela-Aro & Nurmi, 2002, 158-159; Ryan, Sheldon, Kasser &
Deci, 1996, 14-15.)

Epdvarmuus ja oppiminen ovat muiden muassa asioita, joihin eri ihmiset reagoi-
vat eri tavoin. Epavarmuus ja oppiminen ovat myds erittdin tarkeitd osatekijoitd moti-
vaation méaérittdmisen kannalta ja tarkeita piirteitd, joita esimerkiksi esimiehen tulisi
tunnistaa alaisissaan. Ihmiset ovat jakautuneet epévarmuus-orientoituneista varmuus-
orientoituneiksi ja my0s elamdsséddn toimivat ominaisuutensa mukaan. Jaon térkein
huomio on siind, ettd varmuus-orientoituneet henkil6t eivat usko uusien asioiden oppi-
misen tuovan lahtokohtaisesti positiivista lisdd heille vaan kokevat sen estavan selvyy-
den tilaan padsemistd ja luovan sekaannusta. Epavarmuus-orientoituneet toisaalta taas
kokevat suurta tarvetta 10ytad koko ajan uutta itsestddn ja ympéroivasta maailmasta ja
tatd kautta motivoituvat ratkaisemaan vastaansa tulevia haasteita. (Sorrentino, 1996,
625.)

Motivaatio syntyy yksilon tarpeiden, kannusteiden ja nditd koskevien havaintojen
seurauksena. Erilaiset tarpeet ohjaavat ihmisen toimintoja tyydyttyneen tilan saavutta-

miseksi. Yksilon havainnoidessa kasilla olevia tehtavia taméan havaintomekanismi tul-
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kitsee: 1) miten vaativa tehtdva on, eli oman osaamisen suhde annettuun tehtavéan, 2)
miten ilmeistd on, ettd toiminnasta koituu palkkioita, eli mikd on tehtdvan suhde nor-
maalien tyOtehtévien vertailussa ja 3) miten hyvin tarjolla olevat kannusteet vastaavat
olemassa olevia tarpeita. Havaintomekanismi pyrkii siis valikoimaan yksil6lle otollisia
tehtdvid ja samalla, yksilon motivaation ja valmiuden kohotessa jollekin tasolle, asettaa

rajat suoritukselle ja tata kautta tyon tulokselle. (Peltonen & Ruohotie, 1992, 63-65.)

4.2  Tybmotivaation merkitys tydssa

Hagemannin (1991) lausahdus, jossa han vertaa motivaatiota ihmisen siséiseen kaytto-
voimaan, ja toteaa ilon ja tehokkuuden olevan tyossa parhaimmillaan hyvin lahekkéin
on mielestani merkityksellinen. lloinen ja hyvinvoiva ihminen on tehokas ja tuottava
yksikkd, joka pyrkii tuottamaan enemman itselleen ja yhteisoilleen. Motivoinnin merki-
tysta ei voi ylenkatsoa, silld se luo onnistuessaan positiivista ilmapiirid ja parantaa tyo-
elamén laatua. Tydyhteison taloudellisella menestyksella ja tyoelaméan laadulla on vah-
va yhteys. (Colliander, Ruoppila & Harkdnen, 2009, 26.)

Motivaation katsotaan useissa analyyseissa ja malleissa olevan tavoitteellista toi-
mintaa. Esiin voidaan ottaa toimintateoria, jonka mukaan yksilot ovat sek& oman elé-
mankulkunsa rakentajia ettd sen rakentamia. Keskeisinta téllaisissa malleissa on vuoro-
vaikutuksellisuus yksilon ja kehityskontekstin kanssa. Toisin sanoen, henkild pyrkii
suuntautumaan omien tavoitteidensa mukaisesti esimerkiksi tyoelamaén ja vastaavasti
sieltd saadut kokemukset vaikuttavat jatkossa henkilén motivaatioon. (Jokisaari, 2002,
71)

Tybeldmaan sijoitettuna esitetyt ajatukset vuorovaikutuksesta antavat ajattelemi-
sen aihetta. Motivaation merkitys ja samalla motivoinnin merkitys onkin todella suuri
koko tyOprosessia ja myos johtamista ajatellen. Huomio ei voi olla pelkésséa objektiivi-
sessa kannustamisessa esimerkiksi taloudellisin kannustimin vaan esimiehilld on suuri
vastuu koko ajan havainnoida alaistensa henkista tilaa ja olla tietoisia ilmapiiristé ja sen
muutoksista. Vain tyontekijan myonteisend kokema ilmapiiri ja tydympaéristo auttaa taté
antamaan kaikkensa tyon eteen ja saamaan siitd irti kaiken sen, mika taas kannustaa
antamaan tyolle enemman. Motivaatioon liittyvat tekijat ovat kuitenkin voimallinen osa

kognitiivisia prosesseja. (Klinger, 1996, 170.)
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Kannustimet eivat kuitenkaan ole eri muodoissaan haitallisia tai negatiivisia,
painvastoin. Oikein kaytettyna ja jarkevasti mitoitettuna ne palvelevat juuri oikealla
tavalla henkilokunnan motivaation, tydssa jaksamisen ja tydtehon lisaajind. Tassa yh-
teydessd on mielek&sté korostaa kannustimien moninainen luonne ja varsinkin palkkion
ja kannusteen merkityksellinen ero toisiinsa nahden. Kannustin on palkkion ennakointia
ja se muuttuu palkkioksi yksilolle annettaessa. Toisaalta kannuste arsyttaa ihmista toi-
mimaan palkkion vain tyydyttdessa sen saamisen tarpeen. Kannustimia myds on hyvin
erilaisia; taloudellisia ja fyysisen ympdriston kannustimia, vuorovaikutuskannustimia
seké tehtavakannustimia. N&amaé eri kannusteet vetoavat ihmisen eri tarpeisiin ja ovat siis
kaikki merkityksellisid omissa konteksteissaan. (Peltonen & Ruohotie, 1992, 58-59.)

Esimiehen tehtaviin ja vastuuseen kuuluu pitdd hyvaa huolta alaistensa terveydes-
ta ja ty0- seka toimintakyvystd. Vaikka suomalaisten tyokyky onkin parin viime vuosi-
kymmenen aikana parantunut, ei silti ole mahdollisuutta unohtaa jatkuvaa tarkkailua.
Tyokyky on yhteydessa moniin yksilon taustatekijoihin kuten ikaan, tyokokemuksen
maaraan, tyotehtdvan laatuun ja siséltoon ja niin edelleen. Naita tekijoita koskevat muu-
tokset ovat esimiehen aistittavissa ja tita kautta ajoissa puututtavissa, jolloin mahdolli-
set muutokset ihmisen taustatekijoissé eivét vaikuta tyohon silld intensiteetilla kuin ha-
vainnoimattomina ja puuttumattomina voisivat. (Colliander ym., 2009, 134-136.)

On huomioitava tasséd yhteydessd tyotyytyvadisyyden merkitys hyvinvoinnin ja
tyokyvyn lisd4jand. Madlockin (2008, 61-78) tutkimuksen mukaan johtamistyylilla on
suuri merkitys tyotyytyvéisyyteen. Loydds on merkityksellinen erityisesti siksi, etta se
osoitti merkittdvaksi eron tehtdvaorientoituneen ja suhdeorientoituneen johtamisen ja
tyon tuottavuuden kannalta. Tama 16ydos siis paitsi vahvistaa ymmarrysta motivaation
synnysté ja jatkuvasta kehittymisesta niin myos valottaa yhteytta tyomotivaation seka
tilannejohtamisen mallin valill4. Kuitenkin on huomioitava, etté paikalliset eroavaisuu-
det ovat merkityksellisid vaikuttaen niin johtamistyylin valintaan kuin koko organisaa-
tiokulttuuriinkin. Niinpé on oltava erityisen varovainen vedettdessa johtopaatoksia yh-
teyksistd motivaation, tyotyytyvadisyyden ja esimiestyon valilld. (Lok & Crawford
2004.)
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4.3 Motivoinnin taidosta ja taidon kehittdmisesta

Taito motivoida on ominaisuus, joka Salmela-Aron ja Nurmen (2002) mukaan l&htee
sisésyntyisestd kyvysta motivoitua. Motivoinnin taidon kehittdminen vaatii Kriittista
itsetutkiskelua. Salmela-Aro ja Nurmi (2002) toteavat, ettd omien ominaisuuksien tut-
kiskelu ja tulkinta - saati kehittdminen - voi olla haastava ja jopa kiusallisen paljastava
prosessi. Kuitenkin esimiestehtévissa tyoskentelevan on oltava avoin ja rehellinen, jotta
pystyisi vaatimaan samaa my0s alaisiltaan. Osaamisen ldhtokohta on oman nykytilan ja
suorituskyvyn tiedostaminen. Itsetietoisuus on hyva prosessi mutta ei kuitenkaan riita
aivan loppuun asti, tarvitaan muitakin tyokaluja matkalla hyvaksi motivoijaksi. Henki-
Iokohtaisten tavoitteiden ja psyykkisen hyvinvoinnin yhteys Salmela-Aron ja Nurmen
mukaan on merkittdva ja osoitettu selkeésti pitkittéis- ja poikittaistutkimuksin. Etenkin
kumulatiivisten kehien kasite, eli psyykkinen hyvinvointi vaikuttaa motivaatioon ja teh-
taviin valintoihin, jotka taas vaikuttavat jatkossa hyvinvointiin, on merkittdva havainto
tdmén tutkimuksen kannalta.

Hagemannin (1991, 38-39) tutkimuksen mukaan vain kymmenelle prosentille
tyontekijoista aineelliset kannustimet toimivat motivoivana tekijanéd. Yli 60 prosenttia
vastanneista mainitsi jonkin sosio-psykologisen tarpeen tyydyttamiseen liittyvén tekijén
tarkeimmaksi motivaatiotekijéksi. Naita tekijoitd ovat muun muassa: palaute, kuulumi-
sen tunne, avoimuus, rehellisyys, luottamus, vastuu, osallistuminen. Tutkimuksessa kévi
ilmi, ettd tyontekijat kokivat heihin kohdistetut odotukset kannustavina. Berlin (2008,
184) havaitsi myos omassa tutkimuksessaan, etta asetetut tavoitteet, jotka koskivat toi-
mintaa, olivat hyvaksyttavia ja jopa motivoivia. Tama 16ydds korostaa edelleen esimie-
hen merkittdvaa roolia alaisten osaamisen ja henkilokohtaisten ominaisuuksien tuntija-
na. Tavoitteen asettaminen ilman nykytilan vankkaa tuntemusta on helppoa mutta kan-
nattamatonta. Kuitenkin edelleen on esimiehia jotka unohtavat, ettda hyvan johtamisen
tarkoitus on estaa tyontekijoita menettamaésta intoaan tyotadn kohtaan.

Vain harvat esimiehet eri organisaatioissa laativat jarjestelmallistd yhteenvetoa
omasta henkilostostaén, jossa listataan tyontekijoiden koulutusta, kokemusta ja osaa-
mista. Tallaisten listausten tarkoituksena on saavuttaa tietdmys ké&ytettdvissé olevasta
potentiaalista ja samalla estda etukateen tilanteita, jossa annetun ty6tehtdvéan tehokas tai
edes jarkeva suorittaminen on mahdotonta jonkun puuttuvan osaamistekijan takia. Ih-
minen voi helposti tuntea, ettei paase kayttdmaan koko potentiaaliaan. Valiton ja tarkka

viestintd joka on rehellistd, oikea-aikaista sekd henkilokohtaista edistdd johtamisviestin-
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nén tehokkuutta ja taten koko ty®prosessin laatu paranee. (Hagemann, 1991, 38-40;
Hersey & Blanchard & Johnson, 1996, 400-409.)

Johtamiskayttaytymisen merkitys ja yhteys tyontekijoitten tuottavuuteen merkit-
tavana tekijana on tullut esiin jo aikaisemmassa tutkimuksessa (Chiok Foong Loke,
2001, 191-204). Huomattavaa edellda mainitussa tutkimuksessa oli, ettd 29 % tyotyyty-
vaisyydestd, 22 % organisaatioon sitoutumisesta ja 9 % tyon tuottavuudesta havaittiin
olevan johtamiskayttaytymisestd riippuvaista. Kyseessd on siis merkittdva johtamisen
teorian ilmi®, jonka osatekijad, johtamiskayttdytymistd, on kasilla olevassa tutkimukses-
sa tutkittu viestinnén kannalta tarkemmin. Johtamisviestinnan yksilollisyydelld voidaan
katsoa tdssé tutkimusraportissa saavutetun tiedon perusteella olevan merkitystd johta-
miskayttdytymisen kokemiseen ja tésta voidaan paatella johtamisviestinnan yksilolli-

syyden olevan merkityksellinen tekija tyon tuottavuuden ja sitoutumisen kannalta.
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5 AINEISTON HANKINTAJAANALYSOINTI

5.1 Empiirisen aineiston hankinta

Empiirisen aineiston kerddmisen ensimmadinen askel oli valita tutkittava organisaatio.
Vastausten laatuun katsottiin etukateisarvioinnissa vaikuttavan siis organisaation koko,
rakenne, tehtava ja henkildston tyokokemus. Valintaa helpottamaan kaytettiin rajaukse-
na sosiaalialan tai terveydenhuoltoalan, palveluja tarjoavia organisaatioita. Lisaksi tut-
kittavaksi sopivan henkiloston piti kohteessa olla péivittdin tekemisissa lahiesimiehensé
kanssa. Eri sosiaali- ja terveysalan toimialoihin tutustumisen jalkeen aiherajaukseksi tuli
valituksi vanhustenhuolto ja erityisesti yksityinen tehostettu palveluasuminen, joka on
siis yksityisomistuksessa olevan liikeyrityksen vanhuksille ja muistisairaille suunnattua
ymparivuorokautista hoivaa tarjoava palvelumuoto.

Tutkimusluvan saaminen toteutui yritysten hallinnollisen johdon kautta ja tétéa
kautta hoivakoteja, joissa haastattelujen tekemistd varten vierailin, informoitiin etuka-
teen tulevasta haastattelijasta. Tutkimusluvan sain silla ehdolla. ettei yritysts, tai sen
tyontekijoita ole identifioitavissa tutkimusraportissa. Sain sopia itse haastatteluajankoh-
dat jokaisessa hoivakodissa ja haastateltavat olivat vapaaehtoisia, osa pyydetyista kiel-
taytyi haastattelusta mutta koska yksikot olivat isohkoja, henkilokuntaa oli riittavasti
jotta haastattelujen maara oli oman suunnitelman mukainen jokaisessa kohteessa. Ke-
tdan ei painostettu osallistumaan haastattelutilanteeseen tai vastaamaan kysymyksiin.
Haastattelujen jélkeen ei keneltdkaan haastateltavista ole tullut yhteydenottoa liittyen
haastattelujen siséltoon tai kdyttdon. Omat yhteystietoni olen antanut haastattelutilan-
teen yhteydessa jokaiselle haastateltavalle. Kukaan haastatelluista ei ole ndhnyt litteroi-
tuja haastatteluja tai mydskaan kuunnellut tehtyja tallennuksia.

Tutkimusta varten olen haastatellut kolmessa vanhusten hoivakodissa tydskente-
levid, mutta eri tehtdvissd toimivia yhteensa yhdeksda henkild. Haastatteluja toteutet-
tiin eri puolella Etel4&-Suomea kolmella eri paikkakunnalla. Kaikki mukana olleet toimi-
pisteet olivat kokonaishenkildstévahvuudeltaan 25-30 henkilon yksikoitd ja toimivat
osana suurempia hoivapalvelukokonaisuuksia, eli hoivakotien johtajat eivét olleet yritta-
jind. Yleinen rakenne yksikoissa tyonjohdollisesti on kolmijakoinen, yksikon johtajalla
on henkildstdvastuu, hoivatyon esimies vastaa hoidollisesta toiminnasta ja hoitohenki-

Iokunta on hanen alaisiaan hoitotyon osalta. Tukihenkil®sto, eli siivous, huolto ja ruo-
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kahuolto olivat suoraan hoivakodin johtajien alaisuudessa. Haastatteluhetkelld yhdessa
hoivakodissa oli valiaikaisesti erilainen jarjestely ja erillistd nimettyd hoivatyon esi-
miestd ei ollut vaan kaikki tyontekijat tydskentelivat suoraan hoivakodin johtajan alai-
suudessa.

Varsinaiset haastattelut toteutettiin siten, ettd tapasin ensin yksikon johtajan ja so-
vimme kaikissa tapauksissa, ettd saan vapaasti liikkua talossa ja sopia haastateltavista
tyontekijoista néiden itsensa kanssa. Henkilokuntaa oli jo aiemmin informoitu yksikon-
johtajan toimesta tulevasta tutkimushaastattelijasta. Haastatteluja varten minulle osoitet-
tiin useampiakin vaihtoehtoisia tiloja, joita sain k&yttd4 haastattelujen tekoon ja annoin
haastateltavien itse valita olemassa olevista vaihtoehdoista haluamansa. Osa halusi olla
aulatiloissa, julkisesti, osa halusi yksityisemmaén taukotilan tai toimistohuoneen. Haas-
tattelut, jotka kestivat 26 minuutista 49 minuuttiin, tallennettiin digitaalisella saneluko-
neella seitseméssa tapauksessa yhdekséstd, kahteen haastatteluun ei saatu lupaa tallen-
nukseen, mutta muistiinpanoihin kylla.

Haastattelut, jotka tdtd tutkimusta varten toteutettiin, olivat teemahaastatteluja,
joissa haastateltavat arvioivat omaa tyotédén, tydmotivaatiotaan ja heihin kohdistuvan
esimiestyon vaikutusta omaan tyohonsé ja tydmotivaatioonsa. Merkitsevind tekijoina ei
tassd tutkimuksessa itseisarvoisesti pidetty vastaajan sukupuolta, ikéé tai tyotehtévia
tyoyhteisossa. Tama sen vuoksi, ettd motivaatiotekijoiden katsotaan Kuitenkin olevan
tilannesidonnaisia eivatka ne ole suoraan mitattavissa vaan ovat arvoihin ja tavoitteisiin
sitoutuneita. Arvoja ja tavoitteita tutkittaessa taas yksilon henkilokohtaiset, sisdiset
ominaisuudet ovat merkittavampia kuin tydhén muuten liittyvét ulkoiset seikat. (Pelto-
nen & Ruohotie, 1992, 16-18.)

Kuitenkin tydtehtdvien osalta merkityksellisyys nousi haastatteluaineistoa ana-
lysoidessa esiin siltd osin, etta eri tyotehtavissa olevilla saattoi olla esimerkiksi poik-
keavia tybaikoja, jotka osaltaan asettivat ndma erilaiseen asemaan esimies-alais viestin-
nan osalta. Tamé on huomioitu tuloksia analysoitaessa. Sen sijaan tehdyt olettamukset
sukupuolen ja ian merkityksettomyydesta taman tutkimuksen kannalta pitivat paikkan-
sa, silla tarkennuksella, ettd tyokokemuksella on selke&d merkitys viestinndssa tyopaikal-
la.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, jossa tyypillisesti haastattelun
aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys
puuttuvat. Teemahaastattelua kéaytetddn tutkimuksissa paljon, ja valittiin tahén tutki-

mukseen siksi, koska se vastaa hyvin monia laadullisen tutkimuksen lahtokohtia seka on
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luotettava varsinkin kysyttdessa omaan suoriutumiseen liittyvia seikkoja. (Ellis, West,
Ryan & DeShon, 2002, 1200-1208.)

Haastattelun etuna muihin tiedonhankintamenetelmiin verrattuna on se, etta siina
voidaan sé&adell aineiston keruuta joustavasti tilanteen ja vastausten mukaan. Liséksi
haastattelu korostaa ihmisté aktiivisena subjektina ja sen avulla vastaukset voidaan si-
joittaa laajempaan kontekstiin. Haastattelun luotettavuutta lisdéd mahdollisuus syventaa
vastauksia haastattelun kuluessa, kuten tdmankin tutkimuksen aikana tapahtui. (Hirsjar-
vi ym. 1997, 201-205.)

Taté tutkimusta varten haastatellut henkil6t edustivat kaikkia tyopaikkojensa hen-
kilostoryhmid. Heisté nelja oli l&hihoitajia, kolme sairaanhoitajaa, yksi laitoshuoltaja ja
yksi kokki. Kaksi sairaanhoitajista tydskenteli esimiestehtavissa. Haastatellut tyontekijat
ja heidéan tyonantajansa seka toimipisteensa pysyvat tehdyn sopimuksen mukaan nimet-
tdmind. Ainoastaan suorien lainausten yhteydessa on k&ytetty vastaajan ammattinimi-
kettd. Aineistoa voidaan pitda luotettavana itsessaan ja tutkimuksen empiirista osaa ko-
konaisuutena onnistuneena ja sen tuomia tuloksia hyvané otoksena tutkimukseen asetet-

tujen rajausten sisélta.

5.2 Haastattelujen ja analysoinnin kuvaus

Tehtyjen teemahaastattelujen anti oli monipuolinen, silld niista saatu tieto hyodynsi seka
tutkimusprosessia, ettd myos kehitti ensimmaéisten haastattelujen jalkeisten pohdintojen
kautta haastatteluprosessia. Haastattelut olivat myds osa ammatillista kehitysté alan tun-
temuksen lisaantymisen kautta. Saatujen vastausten perusteella pystyisi tutkimaan var-
sin kattavasti useita vanhusten hoivakoteihin liittyvid organisatorisia ja johtamisen ilmi-
0it4, kuten henkilokunnan toiminnan epésuoria vaikutuksia asukasviihtyvyyteen tai
esimerkiksi esimiestoiminnan eroja eri koulutuspohjan omaavien henkiléiden véalisessa
dialogissa.

Rikkautena koen téassa myds minulle avautuneen mahdollisuuden esitella havain-
tojani hoivapalveluyritysten johtavalle henkildstolle, jotka voivat positiivisesti hyddyn-
té tehtyjd havaintoja ja huomioita henkildston ja asukkaiden eduksi jatkossa. Tutki-
muksen lahtokohdaksi asetettuihin tutkimusongelmiin vastaamiseksi haastatteluaineis-
tosta nousi todella hyodyllistd informaatiota, joka osaltaan auttaa jdsentdmaan ja selven-

tdmé&an 1lmiditd henkilokohtaisen johtamisviestinndn yhteydesta tyémotivaatioon. Li-
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séksi tutkijan kasitys kaytannon hoivatyosta vanhustyon osalta sai konkreettisen ja in-
formatiivisen muodon, joka on ensiarvoisen tarkeda tydskenneltdessa hyvinvointialalla
palveluja tuottavassa organisaatiossa.

Saatu haastatteluaineisto on analysoitu kdyttaen apuna tyypittelyé ja teemoittelua,
joiden avulla saatua aineistoa on pystytty johdonmukaisesti havainnoimaan. Eskolan ja
Suorannan (2005) mukaan tallainen metodi on juuri kvalitatiiviseen tutkimuksen hyvin
soveltuva. Tyypittelyssa aineisto ryhmitelladn tyypeiksi etsimalla samankaltaisuuksia,
jolloin aineisto esitetddn yleensé yhdistettyjen tyyppien, eréanlaisten mallien avulla
(Eskola & Suoranta 2005, 181). Toisin sanoen tyypittelylld tarkoitetaan tyypillisten asi-
oiden kokoamista eli aineiston tiivistamistd eikd vastaajien henkil6kohtaisin ominai-
suuksiin liittyvié tulkintoja.

Teemoittelussa aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa selventdvia teemoja,
joiden avulla on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymistd ja ilmenemisté
aineistossa. Aineistosta poimitaan sen siséltdméat keskeiset aiheet ja siten esitetdadn se
kokoelmana erilaisia kysymyksenasetteluja. (Eskola & Suoranta 2005, 174.) Teemoja
eli keskeisi& aiheita muodostetaan aineistolahtoisesti etsimélla litteroiduista haastatte-
luista yhdistavia tai erottavia seikkoja. Myos teorialdhtdinen, jonkin tietyn viitekehyk-
sen tai teorian mukaisesti ohjautuva teemoittelu on mahdollista. Analyysin tekeminen
on siis lahtokohtaisesti ollut tutkimusongelman kannalta olennaisten aiheitten 16ytamis-
t4 ja erottelua. Tama analysointimetodi on ollut oikea valinta tdmén tutkimusraportin
kohdalla erityisesti kaytannonléheisyyden kannalta. Tutkimusongelma, keratty aineisto
ja analyysi ovat luontaisesti lahella toisiaan eivatké tule keinotekoisesti erotelluksi mis-
séan vaiheessa. Talléin on tutkijalle helppoa muodostaa oma nédkemyksenséa johtamis-
viestinnan vaikutuksista tydmotivaatioon ja tyon tuloksellisuuteen annetussa kontekstis-
sa ja samalla verrata havaintojaan teoreettisen viitekehyksen siséltd saatuihin suuntavii-
voihin.

Koska haastatteluaineisto on keratty verrattain lyhyen ajan siséllg, eli yhdessé vii-
kossa, ja maantieteellisesti erilladn toisistaan, ei haastattelujen tekemisen aikana ole
tehty analysointia. Toki tutkimuksen kannalta olennaisen tiedon saamiseksi esiin ja
haastattelijan rutiinin kasvaessa, itse haastattelutilanteet ovat olleet laadukkaampia ai-
nakin siten, ettd kysymyksenasettelu parani koko haastatteluprosessin ajan. Kysymys-
runko pysyi samana lapi prosessin mutta se sai huomattavasti selkedmman esitysmuo-
don ja tarkentavia alakysymyksig, joiden avulla tarkempien ja kattavampien vastauksien

saanti onnistui. Analysoinnin tekeminen haastatteluaineistoista on tehty litterointityon
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jalkeen ensin lukemalla koko materiaali l&pi ja sen jalkeen aloitettu ensin teemoittain
aiheiden kerdaminen yhteen ja sen jalkeen vastausten tyypittely tassé teemoitellussa

kontekstissa.
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6 TULOKSET HAASTATTELUAINESTOSTA

Haastattelujen teemoista selkeimmat olivat haastateltavien oman toiminnan suhteutta-
minen koko tydyhteisdon, esimiehen ja haastateltavan valinen suhde, haastateltavan
suhde muuhun tyoyhteisdon, haastateltavan ajatukset ja kokemukset tydpaikkansa vies-
tinnasté yleensa ja johtamisviestinnastéd tarkemmin seké suhtautuminen omaan ty6hon ja
ammattiin. Ndma teemat nousivat jo asetettujen kysymysten kautta esiin ja olivat ana-
lysoinnin aluksi helppo litteroidusta aineistosta poimia erikseen. Analysointi on aloitettu
vahvimmin Kkoetuista teemoista, joitten merkitys haastattelujen litteroinnin yhteydessa
on korostunut.

Aiemmassa tutkimuksessa (Havig, Skogstad, Kjekshus & Romoeren, 2011) on
todettu, ettd vanhusten hoivatyossa tydyhteison sisalla koulutettujen ammattilaisten kou-
lutustaustalla ei ole merkitysta koetun hoivan laadun osalta kysyttdessd asukkailta tai
omaisilta. Kuitenkin avustavissa tehtdvissd olevien lukumaéran kasvaessa, saatu hoiva
koetaan usein huonommaksi. Hoiva-alalle koulutettavaksi ja myohemmin tyéhon ha-
keutuminen nousi tyypillisesti esiin nyt ké&silla olevassa tutkimuksessa. Haastateltujen
hoitoalan ammattilaisten ndkemykset omasta ei pelkastd kiinnostuksesta vaan nimen-
omaan kutsumuksestaan ammattiin tai jopa eraan haastateltavan sanoin, johdatuksesta,

tulivat esiin jokaisessa haastattelussa:

Musta tuntuu et t&a on se niinku se oma juttu, té& ty6 on sindnsa se mita on aina halun-
nu tehd, niin se auttaa jaksamaan.
(lahihoitaja)

Taa on tosi antosaa ja sit tosi monipuolista kun on kumminkin niin molemminpuolista
ettd saa annat ittestas ja saat myos tosi paljo. Et se on rikkaus saada kuunnella noitten
asukkaitten elaméantarinoita.

(l&hihoitaja)

No se on aina vahan kiinnostanu se hoitoala, mut ei 0o vaan tullu sieltd laivalta lahdet-
tyy ennen kun nyt. Ja kun suvussa on ollu hoiva-alan ammattilaisia, eli on sillai ndhny
mit& se arki tassa tydssa on tai nain.

(l&hihoitaja)
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Ty6hon sitoutuminen ei ole yksilon tydmotivaation tai tyon tekemisen kannalta
negatiivinen piirre, mutta se kasvattaa toleranssia, jolla havaittuihin ongelmatilanteisiin
puuttuu tai toiminnan kehittdmisté yleensakin ajattelee (Begley & Czjaka, 1993). Péivit-
tainen ty0 ja sen suorittaminen, ja erityisesti asiakkaita kohtaan oikeaksi havaittu toi-
minta koettiin tdrkeimmiksi asioiksi poikkeuksetta haastatteluissa. Tdma kohosi erityi-
sesti esiin kysyttdessa palautteen saannin merkityksestd, jossa asiakaspalaute koettiin
vertais- tai esimiespalautetta tarkeammaksi. Tdméa havainto saa osin tukea seka viestin-
nan ettd johtamisen teorioista. Varsinkin Abergin (2006) huomio viestinnin esteiden
vaikutuksesta viestinnan koettuun tehoon on yksi. Kahdenvélinen hoitotilanne on luot-
tamuksellinen ja henkilékohtainen, jossa toinen saa apua jota toinen haluaa tarjota. Tél-
laisessa tilanteessa on toisaalta paljon myds Kestin (2005) mainitsemia hiljaisia signaa-

leja.

Tulee hyva mieli siité palautteest. Ittellekin, et oikein huomaa. Meiankin asukkaat tulee
niin pienist asioista hyvalle tuulelle.
(l&hihoitaja)

On se mun mielestd se asukkailta saatu palaute se ratkaseva, ehkad joo. Totta kai se
niinku taas motivoi siihen tydhon kun saa semmosta henkilékohtasta niinku positiivista
palautetta.

(l&hihoitaja)

Kylla se paljon antaa se meidn asukkaiden kiitos kun ne sen sanoo tuolla osastolla ja

ihan avoimesti niin se on tosi... auttaa siind et jaksaa, jaksaa tehd tdtd tyotd.

(Iahihoitaja)

Tyypillisesti haastatteluissa tuli esiin se, etta jokainen varsinainen asukkaan kans-
sa tehtava hoitotoimenpide tai muu kontakti koettiin hyvin henkilokohtaisesti. Tama ei
ollut riippuvainen tyotehtavésta tai tehtdvankuvasta. Tyypillistd oli my0s se, etteivat
haastatellut hoitotyon ammattilaiset kokeneet, ettd heihin kohdistuva negatiivinen palau-
te asukkaitten suunnalta olisi lahesk&an yhta mielipahaa aiheuttavaa kuin negatiivinen
ulkopuolinen palaute tai vertaispalaute. Asukkaitten palautteeseen koettiin pystyvan
reagoimaan ja omaa toimintaa parantamaan, jotta jatkossa asukkaat kokisivat saavansa
parempaa kohtelua. Ulkopuoliseen negatiiviseen palautteeseen ei vastausten mukaan

yleisesti suhtauduttu kovin rakentavasti vaan selitellen ja vertaispalaute olleessaan nega-
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tilvista aiheutti haastateltavien mukaan joissain tapauksissa jopa aggressiivisen vastare-
aktion. T&ta osaltaan selittaa se, ettei viestintatilannetta ollut valmisteltu oikein. Keski-
néinen tuntemus viestijoiden valilla on heikko, jolloin virhetulkinnat ja tahalliset ja jopa
tahattomat provokaatiot ovat mahdollisia. Kuten Berlin (2008) totesi tutkimuksessaan,
palaute ei ole tydyhteisdssd huonoa sindnsg, vaan huonosti ja ei-henkilokohtaisesti an-
nettu palaute voi aiheuttaa motivoivan vaikutuksen sijaan ristiriitatilanteita.

Kun haastateltavilta kysyttiin arviota esimiestydsté tai yleensa suhtautumista esi-
miestyohon, olivat vastaukset kategorisesti ensin harkitsevia ja pidattyvéisia. Pienissa
tyoyhteisdissa koettiin, ettei ole kovin hyvaksi puhua kaikesta ddneen. Kuitenkin jatko-
kysymyksiin haastattelun edetessa vastattiin jo laajemmin ja avoimemmin. Sinansé esi-
miehiin liittyva kritiikki ei ollut kovin voimakasta ja kaikki haastateltavat arvioivatkin
tyopaikan hengen olevan silté osin hyvan. Osittain tdssa voidaan havaita kuten Hujalan
(2008) tutkimuksessa, ettd kasvokkain kommunikaatiossa kyse on lahtokohtaisesti omi-
en kasvojen sailyttdmisestd. Tamaé siis pienessa tyoyhteisossa korostuu siten, etta kon-
fliktitilanteita véltetaan, mikéli ne koetaan mahdottomiksi vieda loppuun siten, etta itse
jaa voitolle.

Haastateltavien vastauksista oli tyypillisesti havaittavissa tiettyja yhtenevaisyyk-
sid ajatuksista, kuinka esimies-alais viestinndssa esimies voisi huomioida alaisen pa-
remmin. Tiettyjen pienten toimenpiteiden avulla esimies pystyy halutessaan luomaan
ilmapiirin henkilokohtaiseen keskusteluun joka on itseluottamusta ja motivaatiota alen-
tava tai korottava. Ongelmallista voimakkaan positiivisen ilmapiirin luomisen osalta
yksilotasolla oli kaikkien esimiesasemassa olevien haastateltavien mielesta se, etta tyo-
yhteison sisalla on eri taustoista johtuen melko suuria nakemyseroja tyosta, tyotehtavis-
td ja tyon laadusta.

N&ma nakemyserot aiheuttavat jo itsessédén kitkaa ja mikéali esimiehen koetaan
olevan vastakkaisen ndkemyksen kannalla, on edessa avoin konflikti lieveilmidineen.
Toisaalta Herseyn ja Blanchardin (1990) tilannejohtamisen mallin mukaan esimiehen
aktiivinen ja passiivinen oppimisprosessi auttaa parantamaan johtamistilanteen tasoa,
silloin kun oppiminen kohdennetaan nimenomaan alaisiin henkildin&. Johtamisen te-
hokkuus on riippuvaista johtamisviestinnén onnistumisesta.

Esimiehet kertoivat haastatteluissaan varsin avoimesti epdvarmuustekijoista, joita

heillad oli liittyen henkilokohtaisempaan alaisen kohtaamiseen.
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Nytkin taalla on taas tammonen tilanne, etté entiset sairaalan tyontekijat vastaan lahi-
hoitajat. Ihan alytonta vanhan jankkaamista mutta on vaan pakko luovia siind valissa,
ei siina pysty sitten endé olemaan jos jaa sen toisen porukan jalkoihin. Pitaa vaan koit-
taa pehmentéaa vahan aikaa, niin kylla se sitten unohtuu.

(hoivakodin johtaja)

Ei sita oikein oikein uskalla alkaa naitd omia tyojuttuja alkaa naille hyvillekaan tyypeil-
le juttelemaan. Taa on kuitenkin niin pieni tydyhteiso, etta jos joku vaikka keskeneréa-
nenkin juttu lahtee kiertdmaan niin siind sita taas ollaan. Kysytaan heti ettéd miksei ole
kerrottu ja mité tdma taas on vaikka oliskin vasta vain joku suunnitelma. Sitd toivoisi
tietysti, etté voisi enemman olla ja hopista kahden kesken kaikkien kanssa, mutta se aika
on aina pois sitten joko itseltd, asukkailta tai tyontekijalta.

(hoivakodin johtaja)

Erds sairaanhoitaja Kiteytti oman nédkemyksensa juuri leimautumisesta ja kahtiajaosta
kysyttédessd hdnen ndkemystaan siitd, kuinka hén ajatteli muiden hoitajien suhtautuvan
siihen, ettd hén oli paljon tekemisessa hoivakodin johtajan kanssa tehdessaan tydvuoroja
ja muita toimistoteknisia toitd. Kyseinen sairaanhoitaja oli nimetty ndihin johtoa avusta-

viin tehtdviin tietylla tuntimadralla viikossa, mutta hén ei ollut kenenk&én esimies.

Joudun valilla aina selittelemaan ettd mita teen, mutta ehkd mun ei tarvis, mutta ehka
ma oon ite semmonen, ettd mulla hakkaa takaraivossa, et sielléa ne painaa niskalimassa
hoitohommaa, et maa oon ite sellanen et maa ajattelen niita toisia enemman kuin ittee-
ni. Ja vaikka itse asiassa, siis sehan on se etté esmies on kaikille sanonu etté vastuualu-
eita hoidetaan sillon kun niité hoidetaan ja se on kaikilla tiedossad...

(sairaanhoitaja)

Itse ainakin haluaa lukeutua niihin kaikkiin kolmeen porukkaan, joka osastoon, ja sit-
ten ma oon ite halunnut tosi paljo olla noilla kaikilla osastoilla etta tulee tyokaverit
tutuiks ja asukkaat tutuiks ja se tuo taas sita tydssa jaksamista kun on sité vaihteluu.
(l&hihoitaja)

Nii-i, see onkin hyva kysymys, ett& olenko méa yks niistd pomoista vai yksi hoitajista. Siis
varmaankin yksi niistd pomoista, niin, et ehka sitd haluais olla yksi heista hoitajista

mut.. niin.

(sairaanhoitaja)
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Varsinaista toimialaan liittyvaa esimiestyotd ei tassé tutkimuksessa pyrittykaan
substanssiosaamisen kannalta edes tarkastelemaan vaan erityisesti viestinnan osa-aluetta
paivittdisessa toiminnassa. On otettava siis huomioon vastauksia arvioitaessa, etta niissa
oleva arvolataus itse tyota kohtaan on voimakas ja saattaa taten ensi ndkemaltd vaaristaa
saatuja tuloksia, vahatellen ongelmia tai kehityskohteiden olemassaoloa. Esimerkkeina
eradan lahihoitajan ja sairaanhoitajan kommentti edellisesté tyopaikastaan, jotka kuvas-

tavat omilla tavoillaan tyon henkildkohtaista luonnetta hyvin.

Meit oli vdhemman henkilékuntaa ja no siina oli se et esimies oli ite omistaja ja siin oli
se et han oli niin kauan tehny et han rupes vasyy siihen tyéhon ja oli vahan vaara asia
et han rupes purkaa sité pahaa oloo meihin tyontekijoihin. Sit tuli sita ristiriitaa, et kun
han purkas meihin ja maakin rupesin tulee huonolle mielelle ja maa rupesin purkaa
niihin asukkaihin. Ja ty6t vaan piti koko ajan tehda.

(lahihoitaja)

Taa talo tassa pysyy ja me hoitajat kuitenkin ollaan se joka loiventaa elamaa sillon lop-
pua kohden. Ehkd meidan pitds enemman miettia miten ite halutaan tulla kohdatuks
sitten kun on meidan aika tulla téanne. Ettd meidan joillain nuoremmillakin asukkailla
joilla muisti on huono tai sita ei oo ollenkaan niin heita kaskytetaan tai heille huude-
taan. Niin se ei kuulu tanne, et miten kukakin on mieltany tyonsa. Taalla ei silla huuta-
misella paase mihinkaan. Et semmosia asioita mulla.

(sairaanhoitaja)

Toisin sanoen esimiestyohon tai tydantajaan ja toimintaan kohdistuvat alaisten ar-
viot ovat melko vaikeasti havaittavissa ja yksilditavissa ollessaan lievié ja tulevat usein
esiin vasta tilanteen ollessa jo varsin pitkélle eskaloitunut. Huolellinen analysointi ja
merkitysten yhdistaminen lajittelun ja luetteloinnin keinoin vastauksista antaa kuitenkin
riittdvasti tietoa, jotta voidaan vetad johtopaatoksia alaisten suhtautumisesta esimiehiin
tarkastelluissa vanhusten hoivakodeissa.

Johtamisviestinndn haasteita eivat kaikki haastateltavat osanneet suoraan kysytta-
essakadn nimetd. Esimiesasemassa olevat haastateltavat totesivat kaikki omin sanoin,
ettd monimuotoisessa tydyhteisdssé on haastavaa, kun joutuu pohtimaan eri ryhmille tai
henkil6ille viestin muotoa, ettd se olisi tehokkaammin ymmarretty ja varsinkin siséistet-

ty. Tdma lausuma osaltaan vahvistaa teoriaa johtamisviestinnasta ja tekijan esittdmaa
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pohjaa sille ennakkokasitykselle, ettd viestin ja viestintatilanteen tulee olla yksil6llinen

ollakseen laadullisesti paras mahdollinen. (Hersey & Blanchard 1990.)

Silla on valtava merkitys, ettd miten, mill& sanoilla itseddn ilmaisee. Ryhmassa varsin-
kin joku juttu saa supinaa aikaan, mutta sitten kun kertoo saman kahden kesken niin ne
asiat ei olekaan usein niin dramaattisia, tiedatkd, naitten samojen supisijoitten mielesta.

(hoivakodin johtaja)

Selityksiksi viestinnan haasteille haastateltavat esittivat useita mahdollisia syitd. Mie-
lenkiintoinen tdman tutkimuksen kannalta oli erilaista tyohistoriaa ehdottava ndkemys.
Esimerkiksi sairaalaorganisaatioissa totuttu hierarkkinen ja keskustelematon kulttuuri
heijastuu myohemmalla tyduralla vaikeutena totuttautua keskustelevampaan ja ehka
jopa rennompaan esimiestyéhon ja tydotteeseen yleensd. Havainnon sairaalamaailman
byrokraattisen tydskentelytavan juuttumisesta ihmisten tyohon tyopaikkaa vaihdettaes-
sakin tekivat omassa tutkimuksessaan myos Reikko, Salonen & Uusitalo (2010). On
merkityksellistd huomata, ettd tyotapa ei muutu helposti huolimatta konkreettisen tyo-
paikan ja jopa tyontekijayhteison vaihtuessa. Esimiesten on syyté tietdd ja tuntea myos
alaistensa aiemmat tyopaikat ymmartaékseen kulttuuriset erot ja pystydkseen orientoi-

tumaan erilaisiin viestintéstrategioihin.

En ma tieda, ehka tosiaan naa julkisen puolen kaskytysjutut tuppaa tulemaan esiin ja
sitten ollaan silleen tyhmina.
(sairaanhoitaja)

Et toisaalta kyl esimiesten tyyli tuoda niita asioita valilla tuli sillai toksayttamalla valil-
14, et ois ton kauniimminkin voinu sanoa et kylla me ymmarretaan vahemmastakin. Et se
tuli joskus niin kovana kaskyna et joskus tuli semmonen maahan ly6ty olo. Et kyl viikko-
palaverien jalkeen oli meilla koko porukalla semmonen olo, et mitdhan me taal sairaa-
lassa oikein tehdaan.

(l&hihoitaja)

Erilaisten tyohistorioitten tuomaa kitkaa ei toisaalta voi pitaé yllatyksend. Samaa
tyotd mutta aiemmin erilaisissa organisaatioissa ja eri esimiesten alaisuudessa tyosken-
nelleiden vélill& on taipumus konflikteihin, kuten useat tutkimukset osoittavat (Adkins,
Ravlin & Meglino, 1996; Janssen, 2003). Tutkimuksista voidaan erityisesti nostaa esiin
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seikka, joka tukee ndkemysté erilaisten esimieskokemusten vaikuttavuudesta tyonteki-
jaan. Esimerkiksi esimiehen alaiseen osoittama valinpitdmattomyys, tunnekdyhyys tai
puutteellinen lasndolo heijastuu tdméan alaisten asenteisiin. Nama asenteet vaikuttavat
voimakkaasti myos tyopaikkaa vaihdettaessa ja muuttuvat erittdin hitaasti. On oletetta-
vaa, ettd taman tutkimuksen kannalta merkittavéksi havaittu ero julkisen sektorin tyo-
kokemusta omaavien ja pelkéstddn yksityiselld sektorilla tyoskennelleiden késityksissa
johtuu julkisen sektorin hierarkkisemmasta organisaatiorakenteesta ja kasky- seka kiel-
topainotteisesta esimieskulttuurista kuten Gray-Toft ja Anderson (1985) tutkimukses-
saan toteavat.

Tyontekijoitten mielestd johtamisviestinnan suurimpia haasteita vanhusten hoiva-
kodeissa olivat ajan puute kommunikaatioon ja harvat mahdolliset keskusteluhetket.

Myos tiedonkulun hitautta ja epéselvyytta kritisoitiin.

Joskus meille tulee viestit sillai, et kauheest vaan tullaan sanoo, et tehkaa tama ja sit me
ollaan sillai ihmeessa et mika juttu tama on.
(l&hihoitaja)

Et valilla on semmosii, et me ei es tiedetd mitd kaikki on kun tulee, kun se viesti ei tuu
ihan meille asti, et sit me vast kuullaan siina vaiheessa kun se pitéis tehda, se joku asia,
ja sit me ollaan niinku puulla pa&héan ly6tyja ja sit aikarajat on niin minimaalisia.
(l&hihoitaja)

Haastateltujen sairaan- ja lahihoitajien antamista vastauksista on ollut nahtévissa, etta
viestinnan etukéteinen suunnittelu ja yhtendisemmat tydtavat vahentéisivat merkittavasti
viestinnan haasteita tyopaikoilla. Sindnsé osa vastaajista oli tyytyvéisia viestinnan ko-
konaiskuvaan mutta 16ysivét poikkeuksetta viimeistdan uudestaan kysyttaessa kehitetta-

vaakin:

Eli talon sisalla me tiedetdan mita pitas tehda ja nain, sisdlukutaitoo se vaan vaatii, mut
ma olettasin, ettd sitd kaikilla on. Se ehké tulee julkiselta ettd ota ja lue. Semmonen
omaehtonen tiedonhaku puuttuuu. Etta ite ma tykk&an enemman siitd, ettd istutaa ja
puhutaan. Menee aina paremmin perille, kun paperista voi olla ihan eri mielta.

(sairaanhoitaja)
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Toisaalta haastateltavista osa tarjosi myos vastauksia ja arvioitaan tiedonkulun ja vies-
tinn&n ongelmiin tyopaikallaan. Yksi yhdistava selitys oli vuorotydn luonne ja fyysisen

yhteyden puute tata kautta.

Kun eihan me olla samaan aikaan tietty kaikki, ja sitten kun sairaanhoitajat ollaan vaan
kasista neljaan taalla. Et sitd nakemista tulee silleenkin vdhemman. Enemméanhan me
ollaan sitten samaan aikaan kun esimies taalla, jos vaikka jollai on se yovuoroviikko.

(sairaanhoitaja)

Esimiehen kohdatessa alaisensa tai pienemmassé ty6yhteisossd myos vertaisten
kontakteissa on viestinnan tehon kannalta tarkedd asennoitua tilanteeseen sopivalla ta-
valla. Samoin on pyrittava valttamaan tietoisesti tilanteen ajamista sivuraiteille asiatto-
muuksilla tai huonoilla retorisilla valinnoilla. Johtamistydn ja erityisesti johtamisvies-
tinnén laatu on sidonnaista johtamisen tuloksiin ja organisaation menestymiseen (Daft,
Lengel & Trevino, 1987). Johtamisviestinndn osalta, etenkin pienissd tyoyhteisoissé,
kitkaa aiheuttavat tapahtumat ja keskustelut voivat saada suuret mittasuhteet ja heijastel-
la kauas muuallekin.

Alaisten yksilollisella huomioimisella koettiin haastateltavien mielesté saavutetta-
van parempi ja syvempi yhteys alaisten ja esimiehen valille. Keskindisen luottamuksen
kasvun myo6td kommunikointi helpottui ja antoi tilan sek& mahdollisuuksia kehittada
omaa tyotaan ja tydyhteison toimintoja. Motivaatio varsinaisten hoitotyon ulkopuolisten
tehtévien suorittamiseen kasvoi viestinndn paranemisen myo6té ja sitoutuminen tyopai-
kan yhteisiin hankkeisiin parani. Merkitseva havainto on myos alaisten tarve kohdata
esimiehensd yksilond, joka taas on mahdollista vain jos esimies antaa mahdollisuuden
tutustua itseensa. Tutustumisen prosessi pitdd olla avoin ja kaksisuuntainen ollakseen
tehokas.

Kaikkien haastattelemieni tydntekijoiden mielesta oli esimiehen kanssa kasvok-
kain kommunikoiminen luontevampaa ja antoisampaa kuin muilla kéytettavissa olevilla
viestintatavoilla. Henkil6kohtaisen huomioimisen osalta haastateltavista valtaosa tunsi,
ettd keskindisen arvostuksen kasvu auttoi tydssa jaksamisessa merkittavasti. Pienikin
henkilokohtainen kommentti ja oman eldmantilanteen tai muun tarkedksi koetun asian
esiintuominen ja huomiointi oli haastatelluista hoitajista erittdin merkittdva tyémotivaa-

tion kohottaja.
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Niin kuin lastenkin kanssa aina sanotaan, etta pitaa asettuu lapsen tasolle, niin jotenkin
aina toivos esimiehilta etté ne valilla aina asettus sinne tydntekijoitten tasolle ja valilla
vois vaikka tulla sydmaan samaan pdytaan ja siité sais taas sita ettd me ollaan hei tata
samaa porukkaa. Et se ei olis et hei m& oon taalla ja te ootte sielld. Sit se on aina sita et
siihen tulee se ettd aina s&a saat olla varpaillaan sen esimiehen kanssa jos saa et yh-
taan sita tunne. Et aina saa pelata et se asenne on se et maa olen ylempana kuin te et se
esimies sais enemman jalkautuu tonne, en maa nyt sano et hoitotydhon mut ehka tyonte-
kijoitten johonkin pdytakeskusteluihin.

(sairaanhoitaja)

Voidaan siis todeta, ettd tdssa raportissa esitettyjen tulosten nojalta on perusteltua
vaittaa, ettd johtamisviestinnan merkitys esimiestyon vaikuttavuuteen on osoitettu. Li-
séksi voidaan saatujen vastausten perusteella todeta, ettd hyvéan esimies-alaisviestinnén
johdosta tyontekijoiden tyomotivaatiossa oli selvdd kasvua, jonka tyontekijét itse ha-
vaitsivat. Kasvanut motivaatio aiheutti osaltaan myonteisen syklin siten, ettd positiivi-
nen asenne heijastui péivittaisten tyotehtavien lomassa vanhusten hoivakotien asukkai-
siin ja poiki osaltaan positiivista palautetta tyontekijoille. Asukkailta saatu palaute oli
kaikkien tutkimukseen osallistuneiden mielestd merkitsevin palautteensaantikanava ja
sitd kautta eniten tydssé jaksamiseen ja ty6ssa suoriutumiseen vaikuttava asia. Positiivi-
suus kasvatti positiivista palauteta joka taas lisési mielekkyyttd, tehokkuutta ja jaksa-

mista.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Yhteenveto tutkimuksesta ja sen tuloksista

Tutkimuksen tavoite, yksil6llisen johtamisviestinndn merkityksen selvittdminen tilanne-
johtamisen mallissa ja vaikutus tyontekijéan tydmotivaatioon sosiaalipalveluja tuottavas-
sa organisaatiossa, on tullut toteutetuksi esitettyihin tutkimuskysymyksiin kirjallisuu-
desta saatujen tietojen ja empiiristen tutkimustulosten kautta. Kysymykseen alaisten
kokemasta johtamisviestinnan vaikutuksesta omaan tyohonsa ja tydmotivaatioonsa on
vastattu kattavasti. Lyhyesti voidaan todeta, ettd johtamisviestinnén ollessa yksilollista
ja harkittua, sen vaikutus tyémotivaatioon on merkittavéan positiivinen.

Taman tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa, tassa raportissa esitetyt viestinnan, ti-
lannejohtamisen ja motivaation teoriat tuovat lisétietoa ja selityksia havaituille kayttay-
tymismalleille ja kommunikaation sekd johtamisen haasteille tarkastelluissa vanhusten
hoivakodeissa. Jokainen haastateltu tyontekija koki itsensd itsendiseksi, ainutkertaiseksi
osaksi tydyhteisoaan. Tallaisina ainutlaatuisina yksiloind haastateltavat myds odottivat
itseddn kohdeltavan ja heille kommunikoitavan niin vertaisten kuin esimiesten osalta.
Esimiehet tiedostavat yksil6llisen kohtaamisen tarpeen, mutta eivat enka osaa ndhdé sen
tuomia etuja siin& mittakaavassa kuin esimerkiksi tilannejohtamisen teoria edellyttdisi ja
hyodylliseksi osoittaa johtamisen tehokkuuden nédkdkulmasta.

Aineiston tulkinnassa oli otettava huomioon myds odottamattomien tekijoiden
esiintyminen, joista tarkeimpid havaintoja seuraavaksi. Tata tutkimusta varten haastatel-
lut hoitotyOntekijat kokivat lahes kategorisesti oman tyonsa niin voimakkaasti, etta
yleistettavat teoreettiset ennakkoasetelmat eivét olleet istuvia sellaisenaan. Tyo koettiin
kutsumuksellisena ja sen suorittaminen olosuhteista riippumatta téarkednd, jopa niin tar-
kednd, ettd omat henkilokohtaiset tarpeet oltiin valmiita tydontaméén syrjaan. Hoiva-alan
alhainen palkkataso ja julkisuuskuvan heikkous koettiin huonoina asioina, muttei niin
huonoina, ettd ne ylittdisivat tyostd ja etenkin auttamisesta syntyvan tyytyvaisyyden
tunteen.

Tyontekijat kokivat tullessaan kohdatuiksi yksiléind esimiehensé taholta ja myos
ty6tovereittensa taholta itsensa myos selvésti motivoituneemmaksi kuin silloin kun heita
el huomioida tarpeeksi. Tdma heijastui tyontekijoitten mielestd seka heidan suhtautumi-
seensa itse tyohon kuin myos tyotovereihin. Tyohon vaikuttava epamukavuuden tunne

taas vaikuttaa suoraan asiakastyohon ja tatd kautta asiakkaitten suhtautumiseen ja nailta
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saatuun, jatkuvasti tarkednd pidettyyn palautteeseen. Hyvinvoiva tyontekija ei ole altis
aiheuttamaan negatiivista palautetta itselleen asiakkailta, jaksaa tydssaan paremmin ja
on valmis suurempiin ponnisteluihin. Sairaslomien esiintymisfrekvenssi, epavarmuu-
den- tai varmuudentunne omista ammatillisista valinnoista seka tyytyvaisyys tai epatyy-
tyvaisyys tyOnantajaan ja tyoyhteisoon koettiin suoraan olevan kytkoksissé lahiesimie-
hen ja lahimpien tyotovereitten kanssa kaytyyn viestintdan ja tyénohjauksellisiin tapah-
tumiin.

Tutkijalle yllatyksend tulleen haasteen asetti tatd tutkimusta tehdessd havainto
alalla tyoskentelevien, etenkin l&hi- ja sairaanhoitajien voimakkaasta sitoutumisesta
ammattiinsa. Tutkimusta varten haastateltavien taysin yhdenmukainen kanta oli se, ettéd
palaute joka tulee asiakkailta, eli tdssa tapauksessa hoivakotien vanhusasukkailta, on
ensisijaisesti merkityksellisemp&a kuin esimies- tai vertaispalaute. Kuitenkin oli havait-
tavissa, ettd mikali omassa vireydessa ja tyon suorittamisessa oli hairidtekijoita johtuen
muusta tyoyhteisostd, sen vaikutus heijastui oman tyén suorittamiseen ja tatd kautta
saadun asiakaspalautteen laatuun tai ainakin sen positiivisen vaikutuksen merkitsevyy-
teen.

Voidaan siis todeta, ettd tyontekij& vanhusten hoivakodissa, tullessaan esimiehen-
sé ja vertaistensa osalta kohdatuksi yksilona, itsendisend ja arvokkaana osana tydyhtei-
soaan, kokee oman tyopanoksensa merkityksellisesmmaksi. Tata kautta tyontekija pys-
tyy positilvisemmin arvioimaan sijoittumistaan yhteisgssaan ja jopa yhteiskunnassa
yleensd. Hoitotyon yhteiskunnallinen arvostus on alhaisen palkkatason ja painottuneen
naisvaltaisuuden siivittdamana sekd median jatkuvan alleviivaamisen seurauksena vajon-
nut varsin alas ja tima ei ole suorittavan tyon tekijoilta jaanyt huomaamatta. Oli havait-
tavissa, etta yksittdisia tyontekijoita ei julkisuudessa oleva tieto omasta ammatista, toi-
mialasta tai tyonantajasta juuri ensin kysyttdessd haitannut mutta tarkennettaessa tuli
usein esiin, ettd kaivattiin tyonantajan puolelta vahvistusta oman tyén merkityksellisyy-
destd. Nama kaivatut merkit olivat osin palkitsemiseen liittyvid mutta usein myds esi-
miestoimintaan ja viestinnan seka henkilokohtaisuuteen etté vastavuoroisuuteen liittyvia
tekijoita.

On siis merkityksellisté, ettd kuten tilannejohtamisen mallissa esitetddn, esimie-
hen on oltava erittdin herkkan& olosuhteiden muutoksille tyopaikan ilmapiirissa ja yksi-
I6iden vireystilan muutosten taustoista. Talléin niihin voidaan puuttua ja pitaa olot tyo-
paikan sisdlla mahdollisimman vakaina. Tdmé on etenkin vanhustydssé ja hoivako-

tiasumisessa ensiarvoisen tarkeéa, sill4 olosuhteet tyontekijoiden parista levittyvét vais-
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tdmatta asukkaiden pariin sek& ilmapiirin ettd annetun hoivan kautta. Palaute muuttuu
heikommaksi ja tdmé ruokkii entisestddn mataloitunutta tyytyvaisyystasoa ja tyon koet-
tu kuormittavuus kasvaa huomattavan suureksi ja riski tyosta suoriutumisen esteiden
ilmaantumiselle kasvaa. Esimiehelté ei vaadita paljon viestintatilanteiden yksilollistami-
seksi. Huolellinen tutustuminen alaisten henkilGhistoriaan ja hyva tilannetaju auttavat jo
huomattavasti. Yksittédisid tyokaluja ovat keskusteluissa lasnd oleminen ja aktiivinen

kuuntelu, jolloin tarkeét tiedot eivat padse hukkumaan muun viestinnan joukkoon.

7.2 Tutkimuksen toteutustavan arviointi

Teemahaastattelujen kayttd taman tutkimuksen aihepiirin tutkimuksessa ei olisi ollut
ainoa mahdollinen toteuttamistapa. Olemassa olevan kirjallisuuden ja tehtyjen tutkimus-
ten perusteella olisi ollut mahdollista tehd4 aiheesta kattava review-tutkimus tai etnogra-
finen, vanhusten hoivayksikon viestinndn ja tyémotivaation ilmioit4 vain havainnoiva
tutkimus. Kuitenkin yksittdisen pro gradun tutkimusraportin kannalta on helpompaa
asettaa tutkimusongelmat ja hakea vastauksia suppeammasta materiaalista ja rajatum-
massa ajassa. Esitettyihin tutkimusongelmiin tulevia vastauksia pééasee kvalitatiivista
tutkimusotetta kayttamalla testaamaan valittdmaésti annetussa kontekstissa ja samalla
teorian ja aiempien tutkimustulosten arviointi selkeytyy. Samoin myds linkitys hyvin-
vointialan tyéhon syntyy empirian materiaalin, eli tdssa tapauksessa teemahaastattelujen
kautta selkeammin ja yhteys arkiajattelun tasolle sailyy.

Saavutetut tulokset muodostuvat rajausten vuoksi siten, ettd on ennemmin uskali-
asta kuin ansiokasta vetaa tamén tyon pohjalta yleistettya ja yksiselitteista johtopéaatdsta
tyomotivaation ja esimiestyon keskindisestda yhteydestd hyvinvointialalla. Kuitenkin
tulosten perusteella on todettava, ettd yksilo ja tdman henkilokohtaiset taidot ja ominai-
suudet on otettava aina huomioon kun viestitdan henkil6lté toiselle riippumatta viestin-
tatilanteesta ja erityisesti esimiehen kaskiessd, opastaessa, ohjatessa tai kouluttaessa
alaistaan. Haastatteluaineiston pohjalta voidaan todeta, ettd viestinnan vaikutus ulottuu
ihmisten viihtyvyyteen, tyomotivaatioon sekd vaikuttaa muodostettuun kéasitykseen
ty6nantajasta ja tyOpaikasta.

Varsinkin kun Begleyn ja Czjakan tutkimus (1993) tukee yleisell tasolla sitou-
tumisen voimakasta merkitystd tydmotivaatioon ja myos késilla olevassa tutkimuksessa

ty6hon sitoutumisen korkea aste tulee voimakkaasti esiin haastatteluissa. Olisi tutkittava
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syvemmalle menevin haastatteluin tyohon vaikuttavia tekijoitd ja niiden muutosten
merkityksid haastateltaville tyontekijoille. Kuitenkin olen vakuuttunut, ettd tdhan tutki-
mukseen haastateltujen tydntekijoiden tyémotivaatioon vaikuttavat molemmat tekijat,
kutsumus ammattiin ja kohtelu esimiehen taholta, ja ettd nama tekijat niin yksin kuin
yhdessd muodostavat merkityksellisen asiakokonaisuuden johtamisen kannalta hoiva-
kodeissa.

Tydolosuhteet ja tyon laatu sekd pohjakoulutus hyvinvointialalla ovat kuitenkin
eri toimipaikan ja toimintamuodon olemuksesta riippuen hyvinkin erilaisia kuin myos
kansallinen lainsdadanto seké yleinen vallitseva kulttuuri. On siis uskottavampaa esittaé
tutkimustulosten oikeellisuus vain tunnetussa kontekstissa mutta toisaalta antaa loppu-
paatelmille mahdollisuus olla oikeassa my6ds muualla kuin tutkimukseen valitulla van-
hustyon alalla. Laajempi ja vahvempi véite tutkimusten tulosten yleisesta paikkansapi-
tavyydesta siis vaatisi vain laajempaa ja (tai — tilanteesta riippuen) kohdennetumpaa

tutkimusta uudessa tutkimusymparistossa.

7.3 Jatkotutkimuksen nakymat ja loppusanat

Tehdylld tutkimuksella on monipuoliset jatkomahdollisuudet. Jo itsessadn se voidaan
implementoida tydyhteis6én missa viestintétilanteita voidaan tarkkailla ja eri osateki-
joiden toimintaa arvioida. Paras ja kattavin tulos kuitenkin saataisiin seurantatutkimuk-
sella, jossa tehtéisiin vallitsevan tilan kartoitus yhteisoviestinnéssa ja sitten mahdollisen
muutostekijén jalkeen uusi vallitsevan tilan arviointi ja ndita tuloksia verrattaisiin. Mah-
dollinen muutostekija olisi esimerkiksi esimiesvaihdos, organisaatiomuutos, koulutus-
ohjelma tai muu vastaava rutiineihin tuleva poikkeama.

Tutkimuksen nivoutuminen yhteen herétti samalla lisad kysymyksid, kuten; Kuin-
ka paljon johtamisviestintdd on mahdollista kehittéda vain keskittymall& viestin l&hetta-
jaan, viestin laatuun tai vastaanottajaan? Pitdisiko tutkia ensin johtamisviestinndn osia
vai kokonaisuutta? Onko olemassa jo valmiita tydkaluja ja kehitysvalineita johtamis-
viestinnan parantamiseen? Jatkossa on syyta tarkastella myods yksittéisen tyontekijén
motivaatiotekijoitd yha tarkemmin sek& ndiden motivaatiotekijoiden syntymista ja jalos-
tumista tyoelamalahtdisemmin. Vastuu motivaatiosta jakautuu ilmiselvésti organisaati-
on ja koko yhteiskunnan kaikille tasoille kaikissa vektoriulottuvuuksissa, keskittyen

kuitenkin yksil6on. On siis huomioitava ja kartoitettava yksilon olotila, olosuhteet ja
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mahdolliset hairidtekijat ja toimittava saadun informaation pohjalta yhteisen edun saa-
vuttamiseksi mutta yksiloa vaalien.

Varsinainen hyoty téssa tutkimusraportissa késiteltyjen aiheiden jatkotutkimuksel-
le on mielestani erityisesti esimiestoiminnan kehittdmisen parissa. Johtamisen lapinaky-
vyys, ennakoitavuus ja yksil6llinen ulosanti ovat ominaisuuksia joita 2010-luvun tyo6-
elaméssa arvostetaan ja jollaisten haltijaa ollaan valmiita seuraamaan. Esimiehen vaiku-
tusmahdollisuudet sitouttamiseen ja motivoimiseen ovat toimiala ja tydpaikkakohtaises-
ti merkityksellisia tutkimus- ja kehittdmiskohteita, kuten tdmakin kasilla oleva tutki-
musraportti osoittaa.

Uskon, ettd tasta pro gradu tutkimuksesta, ja koko tutkimusprosessista, on apua
tyéelamén ponnistuksissani sekd apua muillekin jotka ovat kiinnostuneet havainnoi-
maan ja kehittdm&&n organisaation sisdista viestintdd ja tyon kannattavuutta yksilon
henkisen suorituskyvyn parantamisen kautta. Tdmén tyon laajentaminen jatkossa joko
pitkittaisella tai poikittaisella materiaalilla jostakin tydyhteisostd, toimialasta tai maan-
tieteellisestd alueesta antaisi sille merkitystd, syvyytta ja lisduskottavuutta jopa laajem-
man tutkimustyon suorittamiseksi. Samalla se palvelee oikein kohdeltuna merkityksel-
listd kokonaisuutta esimiestyon ja henkilostohallinnan kehittamisté valitussa organisaa-
tiossa. Jatkotutkimus on myo6s helposti sovellettavissa eri toimialojen organisaatioille
pienin muutoksin. Téllaisia muutoksia ovat lahinnéd oikeiden henkildstéryhmien 16yta-
minen ja tutkimuksen empirian kerdamisen tavan valinta. Oikein valituin tutkimusta-
voin voi tdmén tutkimuksen idea l&hestya riittdvasti yleistettdvaksi eri alojen asettamia
erityisvaatimuksia.

Olen tyytyvainen tutkimuksen osalta tekemiini valintoihin ja samalla saavuttamii-
ni tuloksiin. Pohjaan tyytyvéisyyteni tamén tutkimusraportin yleiseen kokonaisuuteen
seka erittain onnistuneisiin ammatillisiin kontakteihin empiriaa keréttiessa ja teoriaosaa
valmistellessa. Verkostoitumisen merkitys tyon ja tutkimustoiminnan kannalta on suuri
ja globaalissa kontekstissa, jossa lansimainen yhteiskunta kokonaisuutena on, jopa kor-
vaamaton. Uskon, ettd suoritteena tdma tutkimus ja tutkimusraportin laadinta, eli koko
pro gradu prosessi, auttaa minua tyfelaman asettamissa haasteissa seka tulevaisuuden
asiantuntija- kuin myos esimiestehtévistad suoriutumisessa. Samalla tutkimuksesta voi
olla hyotya toimijoille jotka joutuvat tydskenteleméédn esimiestehtévissa aloilla, jossa
organisaation rakenteet muodostavat edelleen konventionaalisia esimies-alaissuhteita ja

tilanteita, joissa esimiehet ja alaiset kommunikoivat kesken&én paljon.
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LIITE 1 Teemahaastattelun runko lisdyksineen
Esimiehen kanssa kaydyn viestinnan vaikutus tydmotivaatioon ja tydssa
viihtymiseen

Teemahaastattelun peruskysymykset

Mika on ammattinimikkeesi ja tyotehtavasi taalla?

Kuinka kauan olet tehnyt hoiva-alan toita? (lisakysymys: Missa muualla olet teh-
nyt hoiva-alan t6ita ja missa tehtavissé olit?)

Miksi olet hakeutunut talle alalle? (lisékysymys: Oletko pohtinut aiemmin omaa
uravalintaasi?)

TyoOvireen muodostuminen ja yllapito

Miten pystyt itsesi vaikuttamaan ty6tehtéviisi?
Mitké keinot auttavat sinua sitoutumaan tyohosi?
Mika sinua motivoi tyossasi? (lisakysymys: Onko palkka-asioilla merkitysta?)

Miten toivoisit tydnantajan motivoivan sinua? (lisékysymys: Motivoiko tyénan-
tajasi sinua jotenkin erityisesti?)

Miten itse motivoit muita/ty6tovereitasi?
Tunteeko esimiehesi sinut ja elamantilanteesi?

Huomioiko esimiehesi juuri sinua vai ovatko ohjeet ja neuvot kaikille samanlai-
set?

Oletko esimiehesi ystava? Vietatteko aikaa yhdessa tyon ulkopuolella?

Mika saa sinut pysymaéan juuri tdssa tyopaikassa ja hoiva-alan tydssa yleensakin?



Jos saisit muuttaa yhden asian tydssasi, niin miké se olisi? Miksi?
Kaipaatko vield enemman kommunikaatiota esimieheltd, millaista?

Millaista palautetta saat tydstési ja onko palaute riittdvan henkilokohtaista ja yk-
sityiskohtaista? (lisakysymys: Miten reagoit saamaasi palautteeseen?)

Keneltd saatu palaute on sinulle henkilokohtaisesti tdrkedmpéa — asiakkaalta, ul-
kopuolisilta (omaiset, ystavét) vai esimieheltasi saatu palaute? (Miké tekee kun-
kin ryhman palautteesta erityista?)



