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Tiivistelmé — Abstract

Tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, miten kohdeorganisaation esimiehet merkityksentévit viestinnin
ja vuorovaikutuksen osaksi omaa esimiestyOtidn, seka tarkastella miten esimiehet arvioivat omaa vuoro-
vaikutusosaamistaan. Tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa esimiesten vuorovaikutusosaamisesta ja néin
ollen vastata omalta osaltaan organisaation kehittimishaasteisiin. Tutkielman kohdeorganisaationa oli
Keskimaa Osk, joka on péddosin Keski-Suomen maakunnan alueella palveleva S-ryhmén alueosuuskaup-

pa.

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan viestinndn ja vuorovaikutuksen roolia ty0yhtei-
sOssd ja esimiesten tyotehtdvissa. Johtajuutta tarkastellaan johtamisen eri teorioiden kautta. Teoreettises-
sa viitekehyksessé tarkastellaan myo0s, mitd vuorovaikutusosaaminen merkitsee johtamisen kontekstissa
sekd jasennetddn ja késitteellistetddn esimiesten vuorovaikutusosaamista ja esimiesten tarvitsemia vuo-
rovaikutustaitoja. Tutkielman tutkimusmenetelmaét olivat sekd maarillisid ettd laadullisia. Tutkimuksen
aineisto keréttiin kyselylomakkeen avulla, joka sisélsi Likert-tyyppisid asennevéittdimia sekd avoimia
kysymyksia.

Tamaén tutkielman tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation esimiehet arvostavat viestin-
tdd ja vuorovaikutusta sekéd kokevat sen merkitykselliseksi osaksi esimiestydtadn. Esimiehet arvioivat
myd&s omaa vuorovaikutusosaamistaan myonteisesti. Haasteellisiksi osaamisen osa-alueiksi esimiehet
kokivat 1dhinné ty0yhteison konfliktienhallinnan ja -ratkaisun sekd negatiivisen palautteen antamisen.

Tutkielman tulosten perusteella voidaan todeta, ettd esimiesten vuorovaikutusosaamisen kehittimiselle
on erinomaiset 1dhtokohdat. Esimiesten vuorovaikutusosaamisen kehittymisen edellytyksené on luoda
esimichille mahdollisuus tarkastella ja kehittdd omaa osaamistaan kohdeorganisaatiossa. Tdma on mah-
dollista, jos johtajuutta tarkastellaan vuorovaikutusosaamisen ja vuorovaikutustaitojen avulla. Ndin voi-
daan tarjota esimiehille késitteitd tarkastella ja ymmartdd omaa viestinnllistd toimintaansa tydyhteisos-
sddn.
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nen, vuorovaikutustaidot
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1 JOHDANTO

Viestintd ja vuorovaikutus nivoutuvat yksilon tyohon ja tyon tekemiseen monilla eri
tavoilla. Viestinndlld on merkitystd esimerkiksi yhteistyon onnistumisessa, tulokselli-
suudessa sekd tyOyhteison vallankdytossd ja vaikuttamisessa. (Kostiainen 2003, 123—
124.) Tehokas viestintd organisaatioissa on todettu tdrkedksi organisaation tavoitteelli-
suuden kannalta sekd yksiloiden tyytyvéisyyden ja tuloksellisuuden kannalta (Shocley-
Zalabak & Hulbert-Johnson 1994). Tamén pdivédn organisaatioissa ajattelusta, tiedosta
ja yhteistyostd on muodostunut yksi organisaatioiden tarkeimmistd resursseista. Tietoa
vilitetddn erilaisissa verkostoissa ja vuorovaikutussuhteissa, jolloin tyontekijoiltd vaa-
ditaan tehokasta ja tarkoituksenmukaista vuorovaikutusosaamista. Tdmin vuoksi vuo-
rovaikutusosaamisen ymmartdminen osaksi yksilon ammattiosaamista on tarkedd. Or-
ganisaatioiden menestymisen kannalta onkin merkittdvii, ettd viestinnélle ja vuorovai-
kutusosaamiselle etsitddn uusia merkityksid ja jdsennyksid erilaisissa tyotehtévissa.

(Kostiainen 2003, 246-247.)

Erityisen korostuneen merkityksen viestinté ja vuorovaikutus saavat johtajuutta tarkas-
teltaessa. Johtajan tai esimiehen tyon voidaan katsoa olevan vuorovaikutteista toimin-
taa, mikd asettaa haasteita esimiesten vuorovaikutusosaamiselle. Esimiehelld on hyva
olla kykyd ja halua jakaa tietoa seké toimia erilaisissa vuorovaikutustilanteissa ja tehté-
vissd. Jotta tdssd onnistutaan, tulee esimiesten olla osaavia viestijoitd. Esimiesten vuo-
rovaikutustehtdvilld tarkoitetaan niitd jokapdivéisid tehtivid, joita esimies kohtaa ty0s-
sddn, kuten esimerkiksi tyon organisointi, koordinointi ja delegointi sekéd alaisten kuun-
teleminen ja ymmirtdminen. (Puro 2002, 13.) Esimiesten vuorovaikutusosaamisella
taas tarkoitetaan niitd vuorovaikutukseen liittyvid tietoja, taitoja, erilaisia kykyjd ja
ominaisuuksia sekd asenteita ja ymmarrysté, joita esimichet tarvitsevat tyossddn. Vies-
tintd- ja vuorovaikutusosaaminen tuleekin siis nihda kiinteind osana esimiesten am-

mattiosaamista. (Kostiainen 2003, 10.)



Lukuisissa johtamisen teorioissa sivutaan usein viestintdd, mutta vuorovaiku-

tusosaamisen tarkastelussa ei menné kovinkaan syvélle tasolle. Smeltzer (1996) esittda,
ettd johtamisviestinndn tutkimuskenttd on suhteellisen hajanainen tai hiilyvd. Cohen
(2004, 177-178) puolestaan toteaa, ettd tutkijat eivét ole systemaattisesti paneutuneet
johtamisviestinnin tutkimukseen. Johtajien ja alaisten vilisestd vuorovaikutuksesta teh-
tyjen tutkimusten valossa voidaan kuitenkin todeta, ettd menestyksekkadt johtajat ovat
taitavia vuorovaikutustiedoissaan sekd taidoissaan (esim. Penley, Alexander, Jernigan
& Henwood 1991). Useissa tutkimuksissa on myds todettu, ettd viestintityytyvéisyys
lisdd yleistd tyotyytyvaisyyttd. Ratkaisevassa asemassa tyytyvidisyyden lisddjand ndyt-
tdisi olevan nimenomaan johtajien aktiivinen ja vuorovaikutuksellinen toiminta sekd
vuorovaikutteisuuteen kannustava ilmapiiri (Juholin 1999). Johtamisen tutkimuksen
saralla onkin tirkedd pohtia ja selvittdd, mitd johtajien vuorovaikutusosaamisvaatimuk-

set pitavit siséllaan.

Tamin tutkielman tavoitteena on selvittdd, mitd kohdeorganisaation esimiehet ajattele-
vat vuorovaikutuksen ja esimiestyon suhteesta sekd tarkastella, miten esimiehet arvioi-
vat omaa vuorovaikutusosaamistaan. Kostiainen (2003) toteaa viitoskirjatutkimukses-
saan, ettd vuorovaikutusosaamista voidaan organisaatioissa pitdd vield enemméinkin
tyOyhteison pysyvdnd ominaisuutena, kuin tietoisesti kehitettdvind ammattiosaamisen
alueena. Tutkielman yhtend tavoitteena on tuottaa uutta tietoa esimiesten vuorovaiku-
tusosaamisesta sekd pyrkid kehittdimdan organisaation esimiesten kykyd ymmaértia eri-
laisia vuorovaikutustilanteita. Téten tarkoituksena on lisdtd niin koko organisaation
kuin esimiestenkin tietoisuutta viestinndn ja vuorovaikutuksen sekd vuorovaiku-

tusosaamisen tirkeydesti ja tarjota kehitysehdotuksia osaamisen kehittdmiseen.



2 JOHTAMISVIESTINTA

2.1 Johtajan vuorovaikutusprosessit tyoyhteisossi

Téssé luvussa tarkastellaan vuorovaikutusta késitteend ja pohditaan millaisia vuorovai-
kutustilanteita ja vuorovaikutusprosesseja esimiehet kohtaavat tydssddn. Tarkoituksena
on selvittdd lukijalle, mitd viestintd ja vuorovaikutus on ja miten ne ilmeneviét erityises-

ti johtamistyon kontekstissa.

Tamain pdivan tyoeldméssd vuorovaikutuksen merkitystd ei voida vdheksyd. Nykyinen
tyoeldma odottaa tyontekijoiltddn monipuolista vuorovaikutusosaamista. Vuorovaiku-
tusosaamisen késitteilld tdsséd ty0ssd tarkoitetaan yksilon viestinndllistd toimintakykya,
jonka avulla hén toimii ammatissaan. Vuorovaikutusosaamisella siis tarkoitetaan niité
thmisten viliseen vuorovaikutukseen liittyvit tietoja, taitoja, erilaisia kykyja ja ominai-
suuksia seki asenteita ja ymmarrystd, joita tarvitaan jokapaivaisissd tyotehtivissd. Vuo-
rovaikutusosaaminen lomittuu tydntekijin ammatilliseen osaamiseen. Vuorovaiku-
tusosaaminen néhdddnkin yhtend ammattiosaamisen ulottuvuutena, ei pelkdstdin am-

mattiosaamisen yhteni erityisosana- tai alueena. (Kostiainen 2003, 10.)

Viestintd voidaan mééritelld késitteend monella eri tavalla. Viestintdd voidaan kuvata
esimerkiksi informaatioteorian avulla, joka keskittyy tarkastelemaan informaation siir-
tdmista ja siirtymistd. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 40.) Aula (2000, 42, 46) ku-
vaa edelld miiritellyn viestintdkasityksen toteuttamista organisaatioissa yksiselitteisesti
tiedon ja informaation vélittdmisend. Talloin organisaation sisdisen viestinnén tehtéva-
nd on tasapainon tuottaminen ja sdilyttiminen. Viestintd ndhdddn ensisijaisesti johtami-
sen ja kontrolloinnin vélineend. Aula myos toteaa, ettd edelld kuvattuun ajattelutapaan
kuuluu usein olennaisesti se, ettd organisaation viestintd rinnastetaan usein tiedottami-

seen tai viestintd ndhdédédn pelkastdan tiedottamisena.

Sen sijaan viestinndn vuorovaikutteisuutta korostavat vuorovaikutusmallit puolestaan
kuvaavat merkitysten muodostumista ja yhteisyyden rakentumista sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa. Vuorovaikutus ndhdddn télloin prosessina, jossa vuorovaikutus-
prosessin eri osapuolet pyrkivdt ilmaisemaan ja valittdimain merkityksid. Vuorovaiku-
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tusmalli pyrkii kuvaamaan viestintdd ihmisten yhteydenpidon muotona ja yhtei-

syyden rakentajana. Vuorovaikutusmallin avulla pyritdén siis kuvaamaan, kuinka te-
hokkaasti merkitykset syntyvét ja millaiset seikat ovat viestinnén luonteenomaisia piir-
teitd, ei siis niinkéén sitd, kuinka tehokkaasti pelkét viestit siirtyvét. (Huotari, Hurme &
Valkonen 2005, 40.) Vuorovaikutteisuutta korostavan mallin mukaan toteutettu organi-
saatioviestintd korostaa merkitysten luomista, muuttamista ja ylldpitimistd. Taéméan kal-
taisen toiminnan yhtend perusldhtdkohtana on, etti organisaatio kédsitetdén kaytdnnossi
sosiaalisen vuorovaikutuksen verkostona, ja johtaminen tdmén verkoston hoitamisena.

(Aula 2000, 42.) Johtaminen toteutuu siis erilaisissa vuorovaikutusprosesseissa.

Vuorovaikutusmalli korostaa viestinndlle tarkoituksenmukaisia ja olennaisia asioita ku-
ten sosiaalisuutta, funktionaalisuutta, dynaamisuutta, symbolisuutta ja kontekstia-
lisuutta (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 43). Seuraavaksi pohditaan mitd merkityk-

sid ne luovat johtamiselle ja johtajan vuorovaikutusosaamiselle.

Vuorovaikutuksen sosiaalisuus

Viestintd on aina sosiaalista, ihmiselle erityistd kdytostd. Se on vilttimitontd mutta
myds vaistimatontd toimintaa, mikd mahdollistaa yksilllisyyden toteutumisen seki
myOs yhteisjen ja organisaatioiden olemassaolon ja yhteistyon. Osan vuoro-
vaikutuksen perusperiaatteista yksilé omaksuu mallioppimisen ja jdljittelyn avulla nuo-
rena normaalin kehityksen mukaisesti. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 43.) Vuoro-
vaikutusosaamista ja- taitoja on myds mahdollista tietoisesti kehittdd (Valkonen 2003,
36). Esimiesten olisikin hyva sisdistdd ajatus organisaatioista sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen verkostona. Talloin johtaminen ja johtajuuskin voidaan nidhdid vuorovaiku-
tusympdriston ja tyOyhteison keskindisten vuorovaikutuskdyténtdjen koordinoimisena
ja johtamisena. Esimiesty0sséd tarvittavaa vuorovaikutusosaamista ja -taitoja on mah-
dollista oppia ja kehittdd. Téllaisia johtajien tyonkuvaan erottomasti liittyvid taitoja
ovat muun muassa kuuntelemisen taidot tai esimerkiksi palautteen vastaanottamisen ja

antamisen taidot.



Vuorovaikutuksen funktionaalisuus

Viestintd on myds funktionaalista toimintaa. Viestinnin funktioita organisaatioissa ovat
esimerkiksi minédn ilmaiseminen, kehittdminen ja muokkaaminen seki sosiaalisten suh-
teiden luominen ja ylldpitiminen. Myds asenteiden, arvojen ja uskomusten ilmaisemi-
nen sekd arvioiminen ovat osaltaan viestinndn funktioita. Viestinndn merkityksen arvoa
el niinkdan médrittele se millaisia funktioita se tyydyttda, vaan se, miten hyvin viestin-
nén tavoitteet toteutuvat. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 43.) Esimiestyon yhtend
tarkednd tehtdvina on tarkoituksenmukaisen vuorovaikutusympériston luominen ja tu-
keminen sekd ryhmén tai yhteison toiminnan ylldpitdminen ja kehittiminen. Tehokkaan
ja tarkoituksenmukaisen vuorovaikutusympdriston avulla voidaan osaltaan varmistaa,
ettd viestinndlle asetetut tavoitteet toteutuvat. Tiedon sekd merkitysten jakaminen ja
esimerkiksi tyOyhteisossd syntyneiden ongelmien ratkaisu ovat myds esimiesten toi-
menkuvaan kuuluvia tehtdvid. Yhtilailla johtajan tehtdviin kuuluu tyontekijoiden kuun-

teleminen ja ymmartdminen sekd esimerkiksi kannustaminen ja palautteen antaminen.

Vuorovaikutuksen dynaamisuus

Vuorovaikutuksen dynaamisuudella tarkoitetaan sitd, ettd viestintd voidaan mairitella
vuorovaikutusprosessiksi, jossa luodaan, ilmaistaan, havaitaan ja tulkitaan viestejd ja
reagoidaan viesteihin. Prosessin voidaan ajatella olevan luonteeltaan dynaaminen, jol-
loin halutaan korostaa vuorovaikutuksen olevan jatkumo. Voidaan ajatella, ettd vuoro-
vaikutustilanteissa on aina mukana osapuolten aiemmat tiedot, taidot ja kokemukset
samankaltaisista tilanteista. Jokaisella vuorovaikutustilanteella on siis jo oma historian-
sa, ja jokainen vuorovaikutustilanne rakentaa myds uutta perustaa tuleville kohtaamisil-
le. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 45—46.) Néin on myds esimiehen ty6hon kuulu-
vissa vuorovaikutusprosesseissa. Jokaisessa tilanteessa on mukana niin esimiehen kuin
tyontekijankin aikaisemmat tiedot, arvot ja uskomukset. Tdmin ymmaértdminen auttaa
esimiestd toimimaan erilaisissa vuorovaikutustilanteissa tarkoituksenmukaisesti. Vuo-
rovaikutusprosesseja voi myds tietoisesti tarkastella ja reflektoida, miké osaltaan auttaa

ymmaértaimédn niiden dynaamista luonnetta.



Vuorovaikutuksen symbolisuus

Viestintd on aina myds symbolista. Vuorovaikutus toteutuu merkkijarjestelmien kuten
verbaalisen tai nonverbaalisen viestinndn avulla. Viesti on mikd tahansa symboli,
merkki tai niiden kooste, jolle on annettu tai on annettavissa merkitys. Verbaalisille ja
nonverbaalisille merkityksille on annettu kieliyhteisdssé tai kulttuurissa (esimerkiksi
organisaatiossa) jonkinlainen yhteisesti sovittu merkityssisdltd. Verbaalinen viestinti
on ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa keskeistd. Nonverbaalisen viestinnin voidaan
ajatella olevan erityisesti tunteiden ja asenteiden ilmaisun kieli. (Huotari, Hurme &
Valkonen 2005, 44.) Esimiesten sanattoman viestinndn merkitys korostuu, kun tarkas-
tellaan, mitd esimerkiksi ilmeet, eleet ja 44nenpainot merkitsevit ja miten niité tulkitaan
luotaessa mielikuvia esimerkiksi esimiehen luotettavuudesta ja yhteistydhalukkuudesta.
Yhtend esimiesten vuorovaikutustehtdviand onkin pyrkid varmistamaan, etti sanomat
saavat niille tarkoitetut merkitykset. Vuorovaikutuksen symbolisuuden ymmaértdminen
lisdd ymmaérrystd myds siitd, ettd esimiestyOssd tdrkedd ei ole vain se mitd sanotaan,

vaan myds miten sanotaan.

Vuorovaikutuksen kontekstialisuus

Yksi tirked viestintdd kuvaava médritelma on kontekstuaalisuus. Kontekstilla voidaan
tarkoittaa viestintdtilannetta (esimerkiksi kuukausipalaveria, kehityskeskustelua) tai
laajempaa yhteyttd, kuten esimerkiksi organisaatiota. Vuorovaikutustilanteen osapuol-
ten vilinen suhde voidaan myo0s katsoa olevan konteksti. Vuorovaikutussuhde voi ndin
olla esimerkiksi virallinen tai epévirallinen. Konteksti vaikuttaa viestintiin merkitti-
vasti. Konteksti myds heréttidd oletuksia siitd, miké viestinndn funktio on. Tydyhteisos-
sd painottuvat usein ne viestintitehtévit, jotka katsotaan tyotehtdvien ja tavoitteiden
kautta merkityksellisiksi. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 40-46.) Myds esimies-
tyOssd on tirkedd ymmaértdd kontekstin merkitys. Esimiehilld on hyvé olla taitoa mu-
kauttaa viestintddnsé erilaisten vuorovaikutuskontekstien mukaan. Se, millainen vies-
tintdkdyttdytyminen katsotaan tarkoituksenmukaiseksi, tehokkaaksi tai esimerkiksi hy-
viaksyttavaksi madrdytyy siis kontekstin perusteella (Huotari, Hurme & Valkonen 2005,

40-46).



2.2 Johtaminen viestinnin nikokulmasta

Tésséd pro gradu -tyossd keskitytddn tarkastelemaan ihmisten, prosessien, tunteiden, ti-
lanteiden, visioiden ja erilaisten ongelmien johtamista (leadership) (ks. esim. Northouse
2004, 9). Tama nakokulma painottaa esimiesten johtamistaitoja eli johtajuutta, kun taas
management-ndkokulma korostaa erilaisia suunnittelu- ja johtamisjarjestelmid eli ope-
rationaalista johtamista. (Aberg 1998, 149). Viestinnin ja vuorovaikutuksen nikdkul-
masta tarkasteltuna johtajuuden ndkokulma korostaa viestinndn kdyttod ja toimivuutta
eli vuorovaikutuksen tehokkuutta ja tarkoituksenmukaisuutta, kun taas operationaalisen
johtamistydn voidaan ajatella keskittyvin viestinnin jirjestelyihin (Aberg 1998, 149).
Tutkimuskirjallisuudessa asetetaan joskus ndma kaksi johtamistapaa vastakkain, mutta
on hyvé kuitenkin muistaa, ettd kysymys on painoeroista, ei toisiaan pois sulkevista
vaihtoehdoista. Onnistuneessa viestinnéssi tarvitaan niin tehokkaita ja tarkoituksenmu-
kaisia viestinndn jirjestelyjd kuin my0s osaamista ja halua toimia erilaisissa tyoyhtei-

sOn vuorovaikutustilanteissa.

Viestinndn ndkdkulmasta johtajuutta voidaan tarkastella ihmisten viélisissd vuorovaiku-
tustilanteissa. Hackmanin ja Johnsonin (2004, 12) mukaan johtajuus toteutuu viestinnian
ndkokulmasta erilaisissa vuorovaikutusprosesseissa, joissa padmadrand on l0ytia ja rat-
kaista yhteisesti hyviksyttyjd tavoitteita ja tarpeita. Tehokas johtaminen vaatiikin
myoOnteistd asennetta viestintdd kohtaan, tehokkaita tapoja viestid ihmisten kanssa seké

halua rakentaa toimivia vuorovaikutusverkostoja. (Hackman, Johnson 2004, 20.)

Esimiesviestintd ei siis ole vain johdon tekemien pditdsten tiedottamista tyontekijoille
vaan laaja-alainen ja monimuotoinen prosessi, joka perustuu ndkemykseen siité, ettd
kaikki organisaation jasenet tekevit kaikkialla organisaatiossa yritystoiminnan kannalta
merkittavid pdatoksid (Salminen 2001, 69). Salmisen (2001, 68, 74) mukaan johtami-
nen on sité, ettd joku pyrkii vaikuttamaan muihin organisaation jdseniin niin, ettd he
toteuttaisivat organisaation tavoitteita. Voidakseen vaikuttaa ihmisten kdyttdytymiseen,
johtajan on kyettdva vaikuttamaan ihmisten ajatteluun. Tamé voi tapahtua vain valitta-
malld ihmiselle riittdvisti sellaista informaatioita, jota vastaanottaja kykenee havaitse-
maan, kisittelemién ja joka muuttuu tdmén ihmisen tajunnassa tiedoksi ja laajemmaksi

tietdmykseksi. Salmisen (2001) mukaan johtaminen on siis viestintdd, silld esimies voi



vaikuttaa alaiseensa vain viestinndn avulla ja johtaminen ilmenee tyontekijdlle

viestintdnd. Vaikka edelld esitetty Salmisen mééritelmé on sellaisenaan selked ja vies-
tinndn merkitystd johtamisty0ssd korostava, Maula (2004, 11) toteaa lisensiaatintyds-
sddn, ettd midritelmén voi katsoa olevan mekanistinen ja ldhettdjdorientoitunut. Salmi-
nen (2001) ei mydskddn problematisoi johtajan vuorovaikutusosaamista tai pyri kovin
syville vuorovaikutusosaamisen tarkastelussa. Lisdksi johtajan viestinnélliset tehtdvét
ndhdédn varsin kapeassa valossa. Salminen toteaa johtajuuden olevan vaikuttamista ja
viestin vélittdmistéd eli informaation siirtdmistd. Médritelméin voidaankin katsoa nojau-
tuvan informaatioteoriaan. (Informaatioteoriasta ja teorian mukaisesta viestinnésta ks.

Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 40; Aula 2000 42—46.)

Téssé tutkielmassa johtamisen ajatellaan kuitenkin toteutuvan vuorovaikutusprosesseis-
sa, joissa merkittdvda ei niinkddn ole se kuinka tehokkaasti tieto siirtyy vaan se, kuinka
tehokkaasti merkityksid syntyy ja niitd jactaan. Lisédksi johtajalla on tiedon vilittdmisen
ja vaikuttamisen ohella muitakin tarkeitd tehtdvid; niitd ovat muun muassa kuuntelemi-
nen, tukeminen ja kannustaminen. Viestintd ei siis ole vain kanava, joka mahdollistaa
johtamisen vaan viestinndn voidaan katsoa olevan osa esimiesten substanssiosaamista

(Cohen 2004, 177).

Esimiesviestinndn vuorovaikutteisuuden merkitys korostuu myds esimerkiksi Juholin
(1999) tutkimuksessa, jossa tarkastellaan tyOtyytyvéisyyden ja viestintityytyvdisyyden
vilistd korrelaatiota sekd selvitetddn, mistd osatekijoistd tyontekijoiden viestintityyty-
vaisyys muodostuu. Tutkimusaineisto koostuu vuosina 1993—1997 yhteensd 27 suoma-
laisesta organisaatiosta ja 10 203 vastaajasta. Aineistossa oli edustettuna julkisyhteiso-
ja, liittoja ja jérjestdjd sekd myds teollisuuden sekd palvelualan yrityksid. Tutkimus
esittdd myods tdmdn pro gradu -tutkielman kannalta mielenkiintoisia tuloksia. Tutki-
muksen korrelaatioanalyysi osoittaa, ettd yleinen viestintdtyytyvdisyys on sidoksissa
johtamistyyliin ja viestinnédn siséltdihin. Merkittdvimmaét johtamistyon viestinnén osa-
alueet ovat edelld kuvatun tutkimuksen mukaan yksil64 ja organisaatiota koskevien asi-
oiden viestiminen sekd kuuntelemisen taidot. Tuloksissa oleellista on myo0s se, ettd
viestintityytyvaisyyttd voidaan saavuttaa johdon aktiivisen ja vuorovaikutteisen vies-
tinndn avulla sekd vuorovaikutteisuuteen kannustavan ilmapiirin kautta. Tutkimuksen

mukaan palvelualoilla toimivat tyontekijdt kokivat johdon vuorovaikutteisen viestinndn
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sekd tyontekijoiden vélisen vuorovaikutuksen vield tirkedmmaiksi kuin esimer-

kiksi teollisuuden alan tyontekijat. (Juholin 1999, 8-10, 130-134.)

Esimiesten vuorovaikutusosaaminen on merkittdvéssid asemassa tarkasteltaessa tyonte-
kijoiden viestintd- ja tyotyytyvaisyyttd (Juholinin 1999). Johtamisen tutkimuksen alalla
on kuitenkin tarvetta johtajan vuorovaikutusosaamisen tarkastelulle. Onkin mielenkiin-
toista pohtia ja méadritelld millaista vuorovaikutusosaamista esimiehet tarvitsevat tyos-
sadn sekd millaisten taitojen kautta esimiesten vuorovaikutusosaaminen voi konkreti-

soitua.

2.3 Vuorovaikutusosaaminen ja johtamisen teoriat

Johtamisen teorioita ja ndkokulmia johtamisen ja johtajuuden tarkasteluun on lukuisia.
Johtamista voidaan tarkastella esimerkiksi piirretyyppisen ndkdkulman (trait approach),
transformatiivisen johtajuuden nikokulman (transformative leadership approach), tieto-
johtamisen (knowledge management) ja taitondkokulman (skills approach) avulla. Tés-
sd luvussa nostetaan ndmaé neljé teoreettista ndkokulmaa tarkastelun kohteeksi, silld nii-
den avulla on mahdollista havainnollistaa johtamistutkimuksen moninaista kenttda seké
sijoittaa viestintd ja esimiesten vuorovaikutusosaaminen johtamistutkimuksen konteks-

tiin.

Piirretyyppinen nakokulma johtajuuteen edellyttdd johtajalta tiettyjd persoonallisuuden
piirteitd kuten esimerkiksi dlykkyyttd, itseluottamusta ja sosiaalisuutta. Ndiden piirtei-
den oletetaan olevan edellytys yksilon valikoitumisessa johtajaksi ja menestykselle joh-
tamistyOssd (ks. esim. Northouse 2004, 15-34). Myos yksilon viestintdkdyttdytymisen
taustalla ajatellaan olevan erilaisia viestintdpiirteitd, jotka voivat piirretyyppisesti maa-
rittdd viestintdkdyttdytymistd tai asennetta viestintdd kohtaan (Littlejohn 1995, 116—
118). Téllaisia piirretyyppisid viestintdkdyttdytymisen tai viestintdasenteiden ulottu-
vuuksia ovat esimerkiksi itsestd kertominen (Jourard 1971, Valkosen 2003, 35 mukaan)
tai viestintdarkuus (McCroskey 1982, Valkosen 2003, 35 mukaan). Yksilon synnynnii-
set ominaisuudet selittdvétkin osan siitd, miten taitavaa hdnen vuorovaikutuskayttayty-
misensd on. Tdmaé ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd vuorovaikutusosaamista ei voisi ke-

hittdd. (Valkonen 2003, 36). Piirretyyppisen ndkdkulman avulla ei ole mahdollisuutta
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kasitteellistdd, problematisoida tai kehittdd johtajien vuorovaikutusosaamista.
Nakokulma ei tarjoa selityksid sille, miten johtajan tulisi toimia erilaisissa vuorovaiku-
tustilanteissa tai miten erilaiset piirteet vaikuttavat johtajan toimintaan tai vuorovaiku-

tusosaamiseen (Rouhiainen 2006, 36).

Johtajuutta voidaan ldhestyd myos transformatiivisen eli muuntuvan ja uudistuvan joh-
tajuuden avulla (my6s karismaattinen johtajuus). Teoria korostaa tunteiden, arvojen,
pitkdn aikavélin tavoitteiden sekd vision ja sen luomisen merkitystd johtamistydssa.
Tranformatiivisen johtamisteorian voi katsoa soveltuvan hyvin nykyisen dynaamisen
tyOympdriston ja sen johtamisen kuvaamiseen. Teorian vahvuutena on, ettd se tarkaste-
lee myds alaisten tarpeita ja arvoja. Liséksi transformatiivisen johtajuuden teoria koros-
taa viestinndn asemaa johtamisty0ssé (ks. esim. Northouse 2004, 169-198). Transfor-
matiivisen johtamisen teoriassa vuorovaikutus ja vuorovaikutusosaaminen ovat keskei-
sessid asemassa, silld transformatiivisen johtajuuden teoria korostaa johtajuuden dy-
naamisuutta (Barge 1994, 57). Témén kaltaisen johtajuuden toteuttaminen edellyttdd
johtajalla olevan vuorovaikutusosaamista, silli johtaminen tapahtuu vuorovaiku-
tusosaamisen avulla erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Tunteiden, arvojen ja vision
viestiminen edellyttidékin johtajalta esimerkiksi kykya viestid visiota selkedsti ja va-
kuuttavasti, taitoa kuunnella, kannustaa ja motivoida tyontekijoitd sekd taitoa tuen
osoittamiseen. Vuorovaikutusosaaminen ndhdéén teoriassa kuitenkin suhteellisen pysy-
vénd piirteend tai ominaisuutena, ei niinkdin kehitettiavissé olevina taitoina tai osaamis-

alueena (Rouhiainen 2005, 35).

Tietojohtaminen on moniulotteinen késite, joka koskettaa monia johtamisen alueita,
eikd sille ole olemassa vain yhté yleispatevad miéritelméé. Tietojohtamisen avulla pyri-
tdan kilpailuedun ylldpitdmiseen luomalla uusia palveluja, tuotteita tai niitd yhdistavia
prosesseja. Tdma vaatii jatkuvaa uuden tiedon luomista, arviointia ja innovointia, joka
el olisi mahdollista ilman organisaation sisdistd ja sidosryhmien viélistd tiivistd vuoro-
vaikutusta. Tietojohtamisesta puhuttaessa on hyvé pitdd mielessi, ettd tietohallinto ei
ole sama asia kuin tietojohtaminen. Tietohallinto on informaation hallintaa, kun taas
tietojohtaminen fokusoituu tiedon, osaamisen ja tietimisen muodostavan kokonaisuu-

den johtamiseen, ja siséltdd myds tavallisia henkildstdjohtamisen piirteitd. Tietojohta-
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misessa ihmisten johtaminen onkin yhtd tdrkedd kuin informaation hallinta.

(Huotari, Hurme, Valkonen 2005, 134-135.)

Tietojohtaminen toteutuu yrityseldmédssé usein kapea-alaisena tieto- ja viestintdteknii-
kan seka erilaisten tietojirjestelmien hyodyntdmisend (Pfeffer & Sutton 2000). Huotari,
Hurme ja Valkonen (2005) kuitenkin esittdvét, ettd tutkimuskirjallisuudessa korostetaan
tietojohtamisen inhimillisid ja sosiaalisia ulottuvuuksia, jossa johtajuudella ja vuoro-
vaikutuksella on merkittivi osa tiedon ja osaamisen jakamisessa, informaation késitte-
lyssé ja uuden tiedon luomisessa. Erot tietojohtamisen kidytdnndissd voivat johtua siité,
ettd tutkimuksissa (ks. esim. Hansen, Nohria & Tienrey 1999) on todettu, ettd on ole-
massa kaksi toisiaan tdydentivad tietojohtamisen strategiaa: kodifiointistrategia ja per-
sonointistrategia. Kodifiointistrategiassa painottuu kokemukseen perustuvan tiedon
huolellinen tallentaminen digitaalisiin tietojérjestelmiin. Tarkoituksena on, ettd tallen-
nettu tieto olisi jokaisen organisaation jisenen kdytettdvissad ja vdhentdisi ndin keskit-

tymistd ongelmiin, joihin on jo olemassa valmiit ratkaisut.

Personointistrategiassa tieto- ja viestintitekniikka on pikemminkin viestintdvéline kuin
tietovarasto. Keskeisintd personointistrategiassa on, ettd henkilokohtainen ja hiljainen
tieto jaetaan vuorovaikutuksessa tyOyhteison jdsenten ja sen asiakkaiden kesken. Hea-
tonin ja Taylorin (2002) mukaan tieto muodostuu ihmisten vilisissd vuorovaikutus-

tilanteissa, joissa merkityksid syntyy ja niitd vaihdetaan.

Tamain tutkimuksen tavoitteiden valossa onkin mielenkiintoista todeta, ettd Heatonin ja
Taylorin esittimd ihmisten vélisten tietojen hallinta edellyttdd esimiehiltd tehokasta ja
tarkoituksenmukaista vuorovaikutusosaamista. Tietojohtamisen korostaman infor-
maation hallinnan lisdksi esimiehilld tulee siis olla vuorovaikutusosaamista ihmisten

vilisen tiedon luomiseen ja hallintaan.

Johtajuutta taitoina tarkasteleva teoria korostaa johtajan kykyéd ja taitoja ratkaista
haastavia ja monimuotoisia sosiaalisia ongelmia organisaatiossa. Taitondkdkulman
mukaan johtajuus ndhddin kehitettdvissd olevina tietoina, taitoina ja motivaationa.
Keskeisid osaamisalueita ovat tieto oikeanlaisesta toiminnasta, ongelmanratkaisutaidot

ja sosiaaliset taidot. (ks. esim. Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman 2000,
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12-28; Northouse 2004, 35-64.) Vaikka taitonidkokulma tarjoaakin hyvin ldhes-

tymistavan johtamiseen ja johtajan taitojen kehittdmiseen ei sekdén problematisoi riit-
tavisti johtajan vuorovaikutusosaamista tai pohdi vuorovaikutusprosessien dynamiik-
kaa. Vuorovaikutusosaaminen nikyy epédsuorasti osana sosiaalisia taitoja, mutta osaa-

mista ei kuitenkaan késitteellistetd riittdvésti, jotta sitd olisi mahdollista tarkastella.

(Rouhiainen 2005, 35.)

Taito ndkdkulman avulla on mahdollista kuitenkin pohtia, mitd taitoja johtaja tarvitsee
toimiakseen tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti tydssdén. Teoria tarjoaa my0s vuo-
rovaikutusosaamisen ndkokulmasta katsottuna tydkaluja sen pohtimiseen, minkalaista
vuorovaikutusosaamista esimies tarvitsee, sekd mitd viestinnillisid kykyjd ja taitoja
esimiesten on tarkoituksenmukaista kehittdd toimiakseen tehokkaasti ja tarkoituksen-
mukaisesti tyossddn. Mumfordin, Zaccaron ym. (2000) mukaan johtamistyon kannalta
merkittdvid taitoja ovat ongelmanratkaisutaidot (creative problem solving skills) ja so-
siaalisten tilanteiden arvioimistaidot (social judgement skills). Sosiaalisten tilanteiden
arvioimisen taitoon voidaan ymmartid sisdltyvdn myos taito toimia erilaisissa vuoro-
vaikutustilanteissa. Lisdksi Mumford, Zaccaro ym. (2000) korostavat tiedon merkitysté
taitojen hallinnassa. Seuraavaksi pohditaankin minkélaisesta vuorovaikutusosaamisesta

edelld mainittujen taitoluokitusten voidaan katsoa koostuvan.

Johtajien pyrkiessd ratkaisemaan tyOyhteisdssd syntyneitd ongelmia (creative problem
solving skills) tarvitaan perustavanlaatuisia vuorovaikutustaitoja. Vaadittavia taitoja
ovat esimerkiksi sanoman rakentamisen ja selkedn ilmaisutavan taidot, kuuntelemisen
taidot, havainnoimisen taidot ja esimerkiksi taito osoittaa tukea ja empatiaa. Lisdksi
tarvitaan esimerkiksi kykyé perustella mielipiteitd, ratkaista konflikteja ja toimia erilai-

sissa neuvottelutilanteissa.

Sosiaalisten tilanteiden arvioimistaidot ja taito toimia vuorovaikutustilanteissa (social
judgement skills) voisivat pitdd sisdllddn muun muassa tiedon ja taidon toimia erilaisis-
sa vuorovaikutustilanteissa, tarkoituksenmukaisen nonverbaalisen viestinndn taidon,
kyvyn reflektoida omaa seki toisten kéytOstd ja tunteita sekd esimerkiksi kannustami-
sen- ja palautteenantotaidot. On mielenkiintoista huomata, ettd Mumfordin, Zaccaron ja

kumppaneiden taitondkdkulman méérittelemit koostuvat pitkélti vuorovaikutusosaami-
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sen eri ulottuvuuksista. Rouhiainen (2005, 42) esittddkin ettd, vuorovaiku-
tusosaamisen merkitys onnistuneessa johtajuudessa on suurempi kuin useimmat johta-

misen teoriat antavat ymmaértaa.
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3. ESIMIESTEN VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN

3.1 Vuorovaikutusosaamisen miérittelyi

Tasséd luvussa tarkastellaan aikaisempaa tutkimustietoa viestintdkompetenssin, viestin-
td- ja vuorovaikutusosaamisen sekd viestintdtaitojen madritelmistd. Luvussa pohditaan,
minkélaista vuorovaikutusosaamista esimiehet tarvitsevat toimiakseen tehokkaasti ja
tarkoituksenmukaisesti tehtdvassdan. Tarkoituksena on pyrkid méadrittelemddn minka-
laista vuorovaikutusosaamista esimiehet tarvitsevat tyossddan, sekd minkélaisen osaami-
sen kautta tehokas ja tarkoituksenmukainen vuorovaikutuskiyttdytyminen on mahdol-

lista.

Tutkielmassa esimiesten viestintdkompetenssista (communication competence) kayte-
tddn madritelmda vuorovaikutusosaaminen. Mééritelma ei ole vakiintunut tutkimuskir-
jallisuudessa, mutta ratkaisulla halutaan korostaa vuorovaikutuksen merkitystd esimies-
tyossd. Vuorovaikutusosaamisen késitettd kidytetdéin siis viestintdkompetenssin seké

viestinté- ja vuorovaikutusosaamisen synonyymina.

Esimiesten vuorovaikutusosaamista tarkastellaan yleisten viestintikompetenssi- ja vies-

tintdtaitomaaritelmien avulla. Esimiesten vuorovaikutusosaamismaéaritelma rakentuu

- Valkosen (2003) viestintakompetenssi médritelmén seka

- Valon (1995) viestintitaito ryhmittelyn pohjalta.

Esimiesten vuorovaikutusosaamismairitelméissa huomioidaan myos tutkijoita ja tutki-
muksia, jotka nidkevit johtamisen viestinndllisend ilmiona (Cohen 2004; Hackmann &
Johnson 2004; Barge 2003). Tarkoituksena on varmistaa, ettd esimiesten vuorovaiku-
tusosaamisen méairitelma on tarkoituksenmukainen esimiestyon kontekstiin ja vuoro-

vaikutusosaamisen tarkastelu kohdistuu esimiestydn kannalta merkityksellisiin asioihin.

Viestintdkompetenssia ja viestintétaitoja on ryhmitelty monilla eri tavoilla (ks. koontia
esim. Green & Burleson 2003; Hargie 1997; Spitzberg & Cupah 1984; Valkonen 2003,
25-51; Valo 1995, 71-75). Viestintikompetenssia kdytetddn usein synonyymind vies-
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tintd- ja vuorovaikutusosaamiselle. Myds viestintikompetenssi ja viestintitaidot
koetaan joskus saman siséltolisiksi, vaikka kompetenssin késite on taitokésitettd laa-

jempi. (Valkonen 2003, 25.)

Viestintdkompetenssi voidaan hyvin viljasti madritelld yksilon kyvyksi viestid toisten
thmisten kanssa. Rubin (1990, 96) on mdiiritellyt viestintikompetenssin tiedoksi, tai-
doksi ja motivaatioksi toimia tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti erilaisissa viestinté-
tilanteissa. Valkosen (2003, 26) mukaan viestintikompetenssi koostuu tehokkaan ja
tarkoituksenmukaisen tiedon, taidon ja motivaation lisdksi myos tehokkaasta ja tarkoi-
tuksenmukaisesta taidosta ennakoida, suunnitella, sdddelld, ja arvioida viestintdkéyttiy-
tymistd. Halu noudattaa sellaisia viestinndn eettisid periaatteita, jotka eivdt vaaranna
viestintdsuhteita eivdtkd loukkaa toisia osapuolia, on myo0s tirked osa yksilon viestinté-

kompetenssia.

Viestintdtaidot ovat merkittdvd osa vuorovaikutusosaamista, silld taidot tekevit niaky-
viksi myds vuorovaikutusosaamisen muita ulottuvuuksia. Viestintétaitoja voidaan ryh-
mitelld monella eri tavalla. Valo (1995) esimerkiksi esittdd, ettd viestintdtaidot voidaan

jakaa

- synnynndisiin ja opittaviin taitoihin

- puhumisen, kuuntelemisen ja havainnoinnin taitoihin
- esiintymisen ja ryhmiviestinnin taitoihin

- verbaalisiin ja nonverbaalisiin taitoihin seka

- eri funktioita toteuttaviin taitoihin.

Tutkielman viestintdtaitomiiritelmd pohjautuu osittain Valon esittiméén taitojaotte-
luun. Viestintétaidoista kdytetddn kuitenkin mééritelmia vuorovaikutustaidot. Ratkai-
sulla halutaan tuoda esiin esimiesten viestintitilanteiden vuorovaikutteisuutta sekd sitd,
ettd esimichet tarvitsevat ty0ssddn monipuolisia vuorovaikutustaitoja, myds sanoman
vastaanottamisen taitoja, eli esimerkiksi havaitsemisen ja kuuntelemisen taitoja. Tar-
kastelussa pyritddn huomiomaan esimiestyon kannalta olennaisia taitoja ja muodosta-

maan esimiesten vuorovaikutusosaamista parhaiten kuvaava taitoryhmittely.
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Kohdeorganisaation esimiesten ammattiosaamiseen kuuluu erottamattomasti

alan vaatima spesifi substanssiosaaminen. Tésséd tydssd fokusoidutaan kuitenkin osaa-
miseen, jota esimiehet tarvitsevat johtaessaan. Cohen (2004, 177) toteaakin, ettd vies-
tintd ei ole vain yksi johtamisen tyokaluista, vaan osa johtamista ja johtajan ammat-

tiosaamista. Cohenin (2004) mukaan johtajan vuorovaikutusosaamisen koostuu

- dialogisuuden taidoista

- erilaisista viestintistrategioista

- viestinnin kohteliaisuusstrategioista

- viestinndn metakognitiivisista taidoista sekd

- luottamuksen rakentamisen ja ylldpidon taidoista.

Viestinndn kohteliaisuusstrategioihin voidaan ajatella liittyvéin myds taidon toimia vuo-
rovaikutustilanteissa eettisesti ja moraalisesti hyviksytylld tavalla. Viestinndn meta-
kognitiivisiin taitoihin kuuluu puolestaan vuorovaikutustilanteiden ennakoinnin, suun-

nittelun, viestinndn mukauttamisen seké reflektion taidot.

Myo6s Hackman ja Johnson (2004) nidkevit johtamisen viestinndllisend ilmionéd. Hack-
man ja Johnson (2004) madrittelevat Dancen ja Larsonin (1976) mukaan johtajien vuo-

rovaikutusosaamisen koostuvan

- verkostoitumisen

- tiimitydskentelyn

- yhteydenpidon ja yhteistyon taidoista sekd

- taidosta reflektoida omaa ja toisten toimintaa sekd mukauttaa omaa viestinté-
kayttaytymistddn havaintojensa pohjalta.

- Johtajat tarvitsevat my0s palautteenantamisen ja vastaanottamisen taitoja, kuun-
telemisen ja havaitsemisen taitoja, vakuuttavan viestinnén taitoja sekd ongel-
manratkaisu- ja padtoksentekotaitoja.

- Lisiksi johtajien vuorovaikutusosaaminen koostuu emotionaalisista taidoista eli

esimerkiksi supportiivisen viestinndn ja empatian taidoista.
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Barge (2003) maiirittelee johtajien vuorovaikutusosaamisen koostuvan erilaisista

tiedoista ja taidoista, jotka hin jasentdd kolmeen eri osaamisalueeseen:

- merkityksentdmisen taitoihin
- paatoksentekotaitoihin seki

- toimintaan ankkuroituviin taitoihin.

Merkityksentdmisen taitoihin kuuluu taito toimia erilaisissa vuorovaikutusverkostoissa,
sekd taito kisitelld ja jasentdd tietoa suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Myos dialektisen
ajattelun taito, eli taito kisitelld asioita monesta eri ndkokulmasta kuuluu merkityksen-
tdmisen taitoihin. Dialektisen ajattelun voidaan katsoa koostuvan esimerkiksi reflektion
taidoista sekd ongelmanratkaisutaidoista. Pddtoksentekotaidot taas koostuvat taidosta
tehdad oikeita valintoja sekd argumentaatiotaidoista, eli taidosta perustella sanottavaansa
ja eksplikoida esimerkiksi asian taustalla vaikuttavia syitd ja seurauksia. Johtajan vuo-
rovaikutusosaamiseen kuuluu myos toimintaan tai viestintdkédyttdytymiseen liittyvid
taitoja eli osaamista, jonka avulla on mahdollista implementoida tehokasta ja tarkoituk-
senmukaista osaamista ja ymmarrystd kdytdnnon tyotehtdviin. Toisin sanoen esimiehel-
13 voi olla tietoa ja ymmarrysti siitd, miten hankalissa konfliktitilanteissa tulee toimia,
mutta kiyttdytymisen ilmimuoto eli taito toimia tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti
konfliktitilanteissa puuttuu tai on heikkoa. Barge siis painottaa sitd, ettd taidolla tai

osaamisella ei ole merkitystd, jos sitd ei osaa soveltaa kidytdnnon tyotehtivissa.

Tutkielmassa pyritddn padseméén irrallista taitoluokittelua syvemmalle kokonaisvaltai-
sempaan nikemykseen esimiesten vuorovaikutusosaamisesta. Siksi esimiestenvuoro-
vaikutusosaamisen mééritelméssd pyritdén korostamaan vuorovaikutusosaamisen mo-
ninaista luonnetta ja huomioimaan taitojen lisdksi myds muita viestintikompetenssin
osatekijoitd. Tassd tutkielmassa esimiesten vuorovaikutusosaamisen ajatellaan koostu-

van

- viestintdasenteista, -arvoista, viestintimotivaatiosta sekd viestinndn eettisistd
periaatteista
- metakognitiivisista taidoista

- kuuntelemisen ja havaitsemisen taidoista
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- sanoman rakentamisen ja ilmaisutavan taidoista
- supportiivisen viestinnin ja empatian taidoista
- palautteenantamisen ja vastaanottamisen taidoista seké

- konfliktinhallinnan ja -ratkaisuntaidoista sekd neuvottelutaidoista.

Erilaisissa tyoeldmén viestintidtehtdvid tai vuorovaikutusosaamista kuvaavissa osaamis-
ja taitojaotteluissa on vaarana, ettd ne voivat jddda pirstaleisiksi vaatimuslistoiksi, jois-
sa kuvaillaan erillisid taitoja, ikddn kuin ammattiosaamisen liséksi kuuluvana osa-
alueena. Ryhmittelyissd ei myOskdin aina ilmene viestintd- ja ammattiosaamisen suh-
detta eikd tdtd suhdetta aina problematisoida. (Kostiainen 2003, 110). Vuorovaiku-
tusosaamisen ulottuvuuksia ei ole kovin mielekéstd erotella toisistaan. Vuorovaiku-
tusosaamista tarkasteltaessa motivaatio voi esimerkiksi olla tietimisen ja osaamisen
merkittdvand taustatekijdnd kun taas tietojen taso on kytkeytyneend kayttdytymiseen ja
sen taidokkuuteen. Taidokas viestintdkéyttdytyminen edellyttdd aina tietoa, taitoa sekd
motivaatiota osallistua vuorovaikutustilanteisiin, sekéd kykyé kantaa moraalista vastuuta
teoistaan. (Valkonen 2003, 39.) Erilaisten ryhmittelyjen avulla ei siis ole mahdollista
kuvata tai eritelld vain tiettyihin tilanteisiin kuuluvia taitoja. Jisentelyt auttavat parem-
minkin havainnollistamaan sitd, ettd erilaiset tilanteet ja tehtavit eivit vélttimatta edel-
lytd erilaisten taitojen hallintaa, vaan samat taidot soveltuvat moniin eri tilanteisiin.

(Valo 1995, 67.)

Tarkasteltaessa esimiesten kisityksid vuorovaikutustaidoistaan on hyvi tiedostaa, ettd
taitojen taso voi vaihdella esimerkiksi viestintikumppaneiden, mielialan, tavoitteiden ja
monien muiden yksild- ja tilannetekijéiden mukaan. Eri vuorovaikutustaidoissa voi olla
myds eri tasolla. (Valo 1995, 68.) Yksilo voi olla esimerkiksi erittdin taidokas sanoman
tiivistimisessd, mutta heikohko esimerkiksi tilanteissa, joissa vaaditaan ilmapiirin ke-
ventdmiseksi humoristisia oivalluksia. Ei voida mydskéén ajatella, ettd mitd taitavampi
ja tehokkaampi viestijd kyvyiltddn on, sen paremmat ovat mahdollisuudet selviytyé
viestintétilanteista. Kaikkia vuorovaikutustaitoja tarvitaankin optimaalinen méairé. (Va-

lo 1995, 68.)

Vuorovaikutustilanteet eivit ole tdydellisid, vaan usein ainakin jollainlailla tehottomia

ja epéatdydellisid. Ndkokulma korostaa sitd, etté taitojen puute tai niiden heikkous ei ole
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héiridtila” vaan pikemminkin vuorovaikutustilanteille luonteenomainen piirre.

(Valkonen 2003, 47.) Vuorovaikutusosaamista madriteltdessd tulee myds muistaa, etti
viestintd ei itsessddn ole taitavaa tai taitamatonta. Esimiesten vuorovaikutuskdyttiyty-
mistd ohjaa ja mairittdd organisaation viestintdkulttuuri, viestinndn jérjestelyt, vuoro-
vaikutustilanteen osapuolet sekd organisaation asettamat odotukset esimiesten viestin-

nalliselle toiminnalle.

Téssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan miten esimiehet arvioivat omaa vuorovai-
kutusosaamistaan. Vuorovaikutusosaaminen kisitetddn viestintikompetenssin tai vies-
tintd- ja vuorovaikutusosaamisen synonyymiksi. Vuorovaikutusosaaminen ei késitteend
ole vakiintunut tutkimuskirjallisuudessa, mutta tdssd tydssd paddyttiin ratkaisuun, kos-
ka haluttiin korostaa esimiestyon vuorovaikutteisuutta. Vuorovaikutusosaaminen mai-
ritellddn Valkosen (2003) viestintikompetenssi midritelmdn mukaan. Vuorovaikutus-
taitojen osalta sovelletaan Valon (1995) taitoryhmittelyd. Nakokulmaa laajennetaan
huomioimalla my®s tutkijoita ja tutkimuksia, jotka ovat tarkastelleet johtamista viestin-
nillisend ilmionad ja madritelleet johtajien tarvitsemaa vuorovaikutusosaamista (ks.

Barge 2003; Cohen 2004; Hackman & Johnson 2004).

Tassd tutkielmassa vuorovaikutusosaamisen katsotaan koostuvan viestintdédn liittyvista
asenteista, arvoista, motivaatiosta seki viestinnin eettisistd periaatteista. Lisdksi tarkas-
tellaan esimiesten metakognitiivisia taitoja eli oman toiminnan tietoisen tarkastelun ja
ohjauksen taitoja. Vuorovaikutustaitojen kohdalla mielenkiinto kohdistuu kuuntelemi-
sen ja havaitsemisen taitoihin sekd sanoman rakentamisen ja ilmaisutavan taitoihin. Li-
sdksi tarkastellaan supportiivisuuden ja empatian taitoja, palautteenantamisen ja vas-
taanottamisen taitoja, konfliktin hallinnan- ja ratkaisuntaitoja sekd neuvottelutaitoja.
Lisdksi tutkielmassa tarkastellaan esimiesten késityksid viestinnéllisestd toiminnastaan
osastoillaan tai toimipaikassaan sekd esimiesten kisityksid viestinndn kdytdnteiden to-

teuttamisesta.

3.2 Esimiesten vuorovaikutusosaamisen ulottuvuuksia
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3.2.1 Tieto viestinniisti ja vuorovaikutuksesta

Johtajuuden ja johtajien tarvitseman vuorovaikutusosaamisen katsotaan tdssd tutkiel-
massa olevan opittavissa olevaa tietoa, taitoa ja asenteita (Hackman & Johnson 2004,
244; Mumford, Zaccaro & Harding 2000, 12). Tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen
vuorovaikutuskdyttdytymisen taustalla on aina myds omaksuttua tietoa viestinnésta.
Tiedolla tarkoitetaan esimerkiksi tietoa erilaisista viestintistrategioista, normeista ja
rutiineista sekd tietoutta erilaisista viestinnillisistd toimintatavoista. (Rubin 1994, 75;

Spitzberg & Cupah 1984, 122-123.)

Tiedolla ja sen omaksumisella ei tarkoiteta vain informaation hankkimista ja késittelya,
vaan syvemmdn ymmarryksen omaksumista késiteltdvistd asioista. [hminen jésentdd ja
tulkitsee ndkemiinsé ja kokemaansa hierarkkisten tietorakenteiden eli omien sisdisten
skeemojensa kautta. Ndiden skeemojen avulla luodaan kyky ymmartda ja tulkita mita
esimerkiksi vuorovaikutustilanteissa tapahtuu. Niin tieto vuorovaikutusprosessista aut-
taa myOs toimimaan vuorovaikutustilanteissa tarkoituksenmukaisesti, silld skeemat ja
erilaiset toimintastrategiat ovat toisiinsa kytkeytyneitd. (Tiedosta ja oppimisesta ks.

Rauste-von Wright & von Wright 1994, 17-29.)

Esimiesten vuorovaikutusosaamisen kannalta olennaista ei siis ole uuden viestinnélli-
sen tiedon oppiminen sinénsd, vaan se, ettd esimiehet oppivat uusia tapoja tulkita ja ji-
sentdd tuttuja viestintd- ja vuorovaikutusilmiditd. Uuden tiedon omaksumisessa olen-
naista on, ettd uusi tieto kytkeytyy esimiehen vuorovaikutuskéyttdytymiseen, kehittda
vuorovaikutusosaamista, auttaa orientoitumaan erilaisiin vuorovaikutustilanteisiin, aut-
taa ratkaisemaan vuorovaikutustilanteissa syntyneitd ongelmia tai esimerkiksi ohjaa

toimintaa haastavissa vuorovaikutustilanteissa.

3.2.2 Viestintiéasenteet, arvot ja motivaatio seké viestinnin eettisyys

Tassd alaluvussa tarkastellaan vuorovaikutusasenteita, arvoja ja motivaatioita sekd vies-
tinnén eettisid pelisdéntdjd. Esimiesten onnistuneiden vuorovaikutusprosessien kannalta

on erittdin merkityksellistd pohtia esimerkiksi sitd, ymmartdvitko esimiehet viestinndn
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ja vuorovaikutuksen hyoddyn tai esimerkiksi sitd, minkilaisia arvoja esimiesten
viestintdkadyttdytymisen takana vaikuttaa. Valkonen (2003, 39) toteaakin, ettd vuoro-
vaikutusosaamisen osatekijoitd on mahdotonta erottaa toisistaan. Tastd johtuen asen-
teet, arvot ja motivaatio ovat ratkaisevassa asemassa tarkasteltaessa vuorovaiku-
tusosaamista. Tarkastelussa on siis huomioitava esimerkiksi se, nikeekd esimies vies-
tinndn ja vuorovaikutuksen arvon ja hyddyn johtamisen vélineend, uskooko hdn oman
viestintinsd merkityksellisyyteen tai onko esimiehelld motivaatiota ja uskallusta osal-
listua vuorovaikutustilanteisiin ja esimerkiksi jakaa tietoa. Esimiesten vuorovaikutus-
kayttaytymisen takana vaikuttavat aina viestintdasenteet ja motivaatio.

Viestintd asenteet ja arvostukset ndkyvidt my0s viestinndn eettisyydessd. Esimiesten
vuorovaikutusosaamiseen voidaan katsoa kuuluvan esimerkiksi taito pohtia ja tehdd
paitoksid siitd, miten oikeutettua ja moraalista oma toiminta on omien tavoitteiden ja
toisten hyvinvoinnin kannalta. Kykyyn tiedostaa viestinnén eettisid periaatteita kuuluu
my0s pohdintaa ja arviointia esimerkiksi siitd, vaarantuuko vuorovaikutussuhteessa jo-
tain merkityksellistd tai millaisia laajempia tai pitempikestoisia seurauksia teolla voi
olla vuorovaikutussuhteelle. (Valkonen 2003, 39, 43-46.) Esimiesten tyon kannalta té-
mé tarkoittaa esimerkiksi tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden periaatteiden poh-
dintaa ja noudattamista, rehellisyyttd, luottamuksen sdilyttimista sekd sellaista viestin-

tityylid, miké ei vaaranna vuorovaikutusosapuolten kasvoja tai vuorovaikutussuhdetta.

3.2.3 Viestinnin metakognitiivinen taso

Esimiehilld on hyvé olla myds metakognitiivista taitoa eli taitoa tarkastella ja analysoi-
da omaa toimintaansa. (Spitzberg & Cupah 1984, 123). Metakognitiivisen tiedon avulla
yksilé voi halutessaan ohjata omaa toimintaansa. (Rauste-von Wright & von Wright
1994, 30-31.) Vuorovaikutusosaamisen ndkokulmasta metakognitiiviset taidot tarkoit-
tavat taitoa suunnitella ja ennakoida viestintétilanteen kannalta olennaisia seikkoja, tai-
toa valita tilanteeseen sopivat tehokkaat ja tarkoituksenmukaiset viestintéstrategiat ja
kyky arvioida valintojensa seurauksia. Viestinndn metakognitiivisia taitoja on myos
taito havaita viestintétilanteessa vuorovaikutuksen kannalta merkityksellisid asioita ja
pystyd havaintojensa pohjalta mukauttamaan, sddtelemddn ja kontrolloimaan omaa
kayttaytymistdén. Liséksi taito arvioida tilanteen jédlkeen omaa toimintaansa on osa

viestinndn metakognitiivisia taitoja. Oman toiminnan monitorointi edellyttdd reflektii-
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vistd taidokkuutta, silld vuorovaikutustilanteet ovat monimutkaisia prosesseja,
joissa yksilot eivit vélttiméttd voi ennakoida toisen tai toisten osapuolten toimintaa.
Omien tunteiden, tiedon ja taidon liséksi itsereflektion kohteita voivat olla myds esi-

merkiksi asenteet ja motivaatio viestintdd kohtaan. (Valkonen 2003, 234.)

Johtajuuden ja esimiesten tyon kannalta metakognitiivisia taitoja on esimerkiksi taito
reflektoida omaa kiyttdytymistdin erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Tallaisia tilan-
teita ovat muun muassa ihan arkipdivdiset kohtaamiset tyontekijan kanssa, jossa vaih-
detaan niin yksityiseldman kuulumisia kuin ty6hon liittyvaa tietoa. Ndiden tapaamisten
aikana ja my0s tilanteiden jdlkeen esimiesten olisi hyva vililld pysédhtya tarkastelemaan
omaa ja toisen osapuolen kiyttdytymisti ja pohtia, mitkd tekijat mahdollisesti vaikutti-
vat kdyttdytymisen takana. Reflektion avulla on siis mahdollista saavuttaa syvempai
ymmérrystd vuorovaikutustilanteessa vaikuttavista asioista, kuten esimerkiksi viestijan
arvoista, asenteista ja tilanteen taustalla vaikuttavista tunteista tai oletuksista. Naista
vuorovaikutustilanteen taustalla vaikuttavista tekijoistd tietoiseksi tuleminen kehittd
esimiehen vuorovaikutustaitoja ja antaa mahdollisuuksia toimia tilanteissa tarkoituk-

senmukaisemmin.

3.3 Esimiestyossi tarvittavat vuorovaikutustaidot

Tdssd tutkielmassa tarkastellaan esimiesten arvioita omasta vuorovaikutus-
osaamisestaan. Vuorovaikutustaidot ovat merkittivd osa vuorovaikutusosaamista, silld
taidot tekevit ndkyviksi myods osaamisen muita ulottuvuuksia. Tutkielmassa esitetty
esimiesten vuorovaikutustaitoryhmittelysséd on sovellettu Valon (1995) esittimaa tai-
tondkokulmaa. Ryhmittelyssd on huomioitu myds tutkijoita ja tutkimuksia, jotka ovat
tarkastelleet johtamista viestinndllisend ilmidnd ja miéritelleet johtajien tarvitsemaa

vuorovaikutusosaamista (ks. Barge 2003; Cohenin 2004; Hackman & Johnson 2004).

Esimiesten vuorovaikutustaitoryhmittelyssé tarkastellaan niin sanottuja yleisid vuoro-
vaikutustaitoja kuten kuuntelemisen ja havaitsemisen taitoja sekd sanoman rakentami-
sen ja ilmaisutavan taitoja. Liséksi tarkastellaan supportiivisen viestinndn ja empatian
taitoja, palautteenantamisen ja vastaanottamisen taitoja, konfliktinhallinnan ja -

ratkaisuntaitoja sekd neuvottelutaitoja. Namé vuorovaikutustaidot ovat taitoja, joiden
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voidaan ajatella korostuvan esimiesten ammattiasemassa. Téstd johtuen nditd
vuorovaikutustaitoja tarkastellaan erikseen, vaikkakin ne ovat osittain keskenddn paal-
lekkiisié ja erottamattomasti osa esimerkiksi kuuntelemisen, havaitsemisen sekéd sano-

man rakentamisen, sisillon ja ilmaisutavan taitoja.

Kuuntelemisen ja havaitsemisen taidot seki sanoman rakentamisen ja ilmaisuta-
van taidot

Viestintdtaitoja voidaan lajitella esimerkiksi puhumisen eli ldhettimisen sekd kuunte-
lemisen eli vastaanottamisen taitoihin. Téméin kaltaisten lajittelujen yhteydesséd on kui-
tenkin hyvd pohtia, kuinka mielekdstd kuuntelemisen, puhumisen ja nonverbaalisen
viestinnén taitoja on tarkastella erikseen, silld usein ne ovat vuorovaikutustilanteissa
samanaikaisia toimintoja (Valo 1995, 72). Kuuntelemisessa on tirkedd havaita ja ym-
martdd yhtilailla ddnettomiéd eli nonverbaalisia viestejd kuin myos kielellisid viesteja.
Kuuntelemisella voidaankin tarkoittaa my6s muuta havaintotoimintaa kuin puheen kuu-
lemisen taitoja. Tdstd johtuen nonverbaalisen viestinnén havaitsemisen ja tulkitsemisen
taidot voidaan ymmartda osaksi kuuntelemisen taitoja. Téllaisia nonverbaalisen viestin-
ndn havaitsemisen taitoja ovat muun muassa merkitysten ymmartiminen, ddnen sdvy-

jen, ilmeiden ja eleiden sekd muiden nonverbaalisten vihjeiden havaitseminen ja tulkit-

seminen (Valkonen 2003, 44).

Kuuntelemisesta on suhteellisen vaikea tehdd havaintoja vuorovaikutustilanteissa, silld
sitd ei voi varmasti havainnoida yksilon kiyttdytymisen perusteella. Pelkki hiljaa ole-
minen, keskittynyt ilme tai esimerkiksi pdén nyokyttely ei varmista kuuntelemista.
Usein kuuntelemisen taito ndkyykin selvimmin siind, miten henkild osallistuu vuoro-
vaikutusprosessiin eli kuinka esimerkiksi osoittaa saman- tai erimielisyyttd, kommen-
toi, tiivistdd kerrottua, arvioi kuulemaansa tai osoittaa empatiaa. (Valo 1995, 72.)
Kuunteleminen on siis aktiivista toimintaa, jossa vaikuttavat myds kuuntelijan omat
oletukset, asenteet ja ennakkoluulot, usein yksilon itsensi niitd tiedostamatta (Lehtonen

1997, 48—49).
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Kuuntelemisen merkitystd johtamisen kontekstissa on tutkittu paljon. Tutkimuk-

sissa on todettu, ettd kuuntelemisen taito on merkittiva tyontekijoiden tyotyytyvaisyy-
den, mutta myds yksilon sekd organisaation menestymisen kannalta. (ks. esim. Cooper
1997; Juholin 1999; Sypher, Bostrom & Seiber 1989.) Gobyn ja Lewisin (2000) mu-
kaan kuuntelemisesta on tullut johtamisen merkittidvin taito nykyisessd nopeasti muut-
tuvassa talous- ja tyoeldmissd. Kuuntelutaidoista on tehty monia ryhmittelyjd (ks.
koontia esim. Bostrom 1990). Tavallisimmin jisentelyt perustuvat kuuntelemisen funk-
tioon, eli sithen miksi kuunnellaan (Valo 1995, 73). Tadmén kaltaiset lajittelut eivét kui-
tenkaan palvele tarkasteltaessa johtajien kuuntelu- ja havainnointitaitoja, silld esimie-
hen moninaisissa vuorovaikutusprosesseissa kuuntelemisella on harvoin vain yhtd
funktiota. Siksi voidaankin ajatella, ettd esimies hyvdnéd kuuntelijana pystyy mukautu-
maan vallitsevan vuorovaikutustilanteen vaatimuksiin ja toimimaan siind tehokkaasti,

tarkoituksen-mukaisesti ja tavoitteellisesti.

Lehtonen (1997, 51) toteaa, ettd kuuntelemisen taito on altersentrisyyttd eli muiden
kuin itsensd pitdmistd huomion keskipisteend. Cooperin (1997, 78—79) mukaan esi-
miesten kuuntelutaidosta tarkeimpid tekijoitd ovat tasméllisyys, eli taito erottaa faktat
mielipiteistd, kyky analysoida kuulemaansa sekd kyky palauttaa mieleen kuulemansa.
Myos tuen osittamisen ja tarjoamisen taidot eli taito osoittaa huomioivansa viestin-
tdsuhteen toinen osapuoli nonverbaalisesti ja taito osoittaa nonverbaalisesti kuuntele-
vansa ja tukevansa ovat tdrkeitd kuuntelemisen taitoja. Myds taito arvioida sanoman
tunnemerkityksié tai valtasidoksia on esimiesten tyon kannalta merkityksellistd (Val-

konen 2003, 43).

My0s sanoman rakentamisen, siséllon ja ilmaisutavan taitoja tarvitaan ldhes kaikissa
esimiesten tyohon kuuluvissa vuorovaikutustilanteissa. Néité taitoja ovat muun muassa
taito tilannekohtaisesti hallita, jisennelld ja perustella asiaansa, taito ilmaista ajatuksi-
aan ja tunteitaan tarkoituksenmukaisesti sekd esimerkiksi taito osoittaa verbaalisesti ja
nonverbaalisesti tukea ja empatiaa. My0s taito kéyttdd toisen puhumiseen sisdltyvia
ainesta omissa puheenvuoroissaan keskustelun jatkamiseksi on osa sanoman rakenta-
misen ja sisdllon taitoja. Taito vastustaa tai suostutella tehokkaasti, tarkoituksenmukai-
sesti ja eettisesti ovat my0s osa esimiesten tirkeitd verbaalisen viestinndn taitoja. (Val-

konen 2003, 43-45.)
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Supportiivisen viestinniin ja empatian taidot

Mikkola (2000, 20) méérittelee lisensiaatintutkimuksessaan sosiaalisen tuen sellaiseksi
verbaaliseksi ja nonverbaaliseksi viestinnéksi, joka lisdd yksilon henkildkohtaista hal-
linnan tunnetta. Sosiaalinen tuki voi ilmetd esimerkiksi siten, ettd yksilon késitykset
tilanteesta, omasta itsestd tai muista vuorovaikutussuhteen osapuolista muuttuvat. Maa-
ritelmddn kuuluu myds yksilon kokemus hyvéksytyksi tulemisesta. Sosiaalisen tuen
antamista ja saamista voidaan kutsua supportiiviseksi viestinndksi. Esimiesviestinnén ja
esimiesten vuorovaikutusosaamisen kannalta sosiaalinen tuki ilmenee tyontekijoiden
tukemisena ja kannustamisena sekd ymmarryksen ja tuen ilmaisemisena. Supportiivi-
sella viestinnélld on todettu olevan tyontekijéiden hyvinvointia lisddva vaikutus. Saa-
dun tuen on todettu vaikuttavan positiivisesti ty0ssd jaksamiseen, stressin sietimiseen
ja esimerkiksi tyomotivaatioon. (Ks. Ellis & Miller 1994.) Supportiivinen viestinté ja
empatia voidaan ndhdd myds kuuntelemisen taitona, eli taitona ndhda asia tai tilanne
toisen osapuolen nidkdkulmasta. Empatia ei kuitenkaan tarkoita sitd, etti toisen osapuo-
len ndkokulma pitdisi sellaisenaan hyviksyd. Yhteisen ndkokulman etsintd onnistuu
kuitenkin vasta sitten, kun kumpikin osapuoli osaa kuunnella ja ymmirtid asian myds

toisen osapuolen nikdkulmasta. (Lehtonen 1997, 50-51.)

Esimiehilld olisi hyvé olla taitoa tunnistaa ja arvioida erilaisia tunnetiloja. Erilaisten
tunnetilojen ymmaértdminen ja tunnistaminen auttaa esimiehid ymmartdméain alaisiaan
ja reagoimaan tyontekijoiden lahettdmiin viesteihin toivotulla tavalla. Esimerkiksi liias-
ta tyOstd vasynyt, drsyyntynyt ja ylikuormittunut tyontekija ei valttdmattd ilahdu esi-
miehensd kannustuksesta tehdd yhd ahkerammin toitd. Toisaalta, jos esimies ilmaisee
ymmaérryksensd kiirettd ja turhautumista kohtaan, voi olla ettd tyOntekijd tuntee saa-
neensa ymmarrysté ja tukea osakseen, mikd voi osaltaan auttaa tyon loppuun suoritta-
misessa. Esimiesten tulisi my0s ymmartdd tunteiden moninainen luonne. Tunnetilat
ovat harvoin yksiselitteisid. Esimerkiksi alaisen vihan tai jopa raivostumisen taustalla
voi vaikuttaa huomattavasti lievemmat tunnetilat, kuten esimerkiksi turhautuneisuus.
Myoskéédn esimerkiksi yllattyneisyys ei ole yksiselitteinen tunnetila, vaan siihen liittyy
usein myos iloa, pettymystd tai jopa kiukkua. Tdhdn tunnedlyn taitoon, toisin sanoen
taitoon viestid tunteita, kuuluu myds taito luoda tyOyhteisdon positiivinen ja luottavai-

nen ilmapiiri. (Hackman & Johnson 2004, 25-27.)
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Palautteen antamisen ja vastaanottamisen taidot

Esimiesten vuorovaikutustaitorepertuaariin kuuluu myos taito antaa ja vastaanottaa pa-
lautetta. Tédssd tutkimuksessa on aiheellista tarkastella esimiesten asenteita ja toimintaa
niin palautteen antajina kuin palautteen saajinakin. TyOyhteisdissd palautteen voidaan
katsoa tarkoittavan siti tietoa tehdysté tyostd, mitd esimies antaa tyontekijoille ja tyon-
tekijit antavat esimiehelle. Usein palautteella on tarkoitus my0s ohjata ja motivoida
tyontekijoitd tyoskentelemédén organisaation tavoitteiden mukaisesti (ks. Ammons
1956; Wroom 1964, Ashfordin ja Tsuin 1991, 251 mukaan). Palaute on todettu vaikut-
tavan positiivisesti niin tyOtyytyviisyyteen kuin esimerkiksi urakehitykseenkin (Larson
1984, 43). Yksilon ndkokulmasta palaute kertoo, kuinka hyvin yksilé on suoriutunut
tyostddn (Nadler 1977, Larsonin 1984, 42 mukaan). Tésti johtuen palautteen saamisen

voidaan katsoa olevan tarkedd niin tyontekijoille kuin esimiehille.

Myonteisen ja kielteisen palautteen méaéaritteleminen on hankalaa, silld palautteen saaja
voi kokea my0s positiiviseksi tarkoitetun palautteen negatiivisena. Ainoana kriteerini
voidaankin tdstd johtuen pitdd palautteen saajan omaa kokemusta. (Valo 1995, 104.)
Tutkimusten mukaan esimichilld on taipumus antaa huonosti hoidetusta tyotehtidvasta
herkemmin palautetta kuin hyvin hoidetuista tyOsuorituksista (Ks. esim. Ruohotie
1995, 51). Titd on selitetty esimerkiksi silld, ettd alaisen tydsuorituksen nidkyvyys ja
tavallisuudesta poikkeavuus vaikuttavat sithen, antaako esimies tyontekijille palautetta
(Larson 1984, 45). Kuitenkin voidaan pohtia my0s sitd, miten arvokkaana tyOntekijat
voivat kokea positiivisen palautteen ihan tavallisistakin tyosuorituksista. Voi olla, ettd
hyvit tydsuoritukset koetaan organisaatioissa enemmaénkin yleisind normeina tai 44neen
lausumattomina edellytyksind, kuin erillisind positiivisen palautteen ja huomioinnin

kohteina.

Perinteisesti tydyhteison palaute on litkkunut ylhééltd alaspéin eli esimieheltd alaiselle.
Nykyéédn yhd useammissa organisaatioissa kannustetaan palautteen antoon myds alhaal-
ta ylospdin, toisin sanoen my0s alaisia kannustetaan antamaan esimiehilleen palautetta.
Tutkimusten mukaan alaisten esimiehille antamalla palautteella on merkittavaa hyotya.
(Baron 1996, 338-339.) Alaisilta saatu palaute on arvokasta esimiesten kehittidessd joh-

tamistaitojaan. Ashfordin ja Tsuin (1991, 251, 254) mukaan erityisesti negatiivisen pa-
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lautteen etsiminen néyttdisi olevan tirkedd esimiechend kehittyessd. Esimiesten

kehittymisen kannalta onkin tarkeédd, ettd he tiedostavat omat epatarkoituksenmukaiset
toimintatapansa. Tdssd tiedostamisprosessissa tyontekijéiden palaute voi olla ensiarvoi-
sen tirkedd. Lisdksi voidaan ajatella, ettd asenteet palautetta kohtaan ovat merkittdva

tekijd siind, mitd esimichet ajattelevat ja suhtautuvat palautteeseen.

Konfliktin hallinnan- ja ratkaisuntaidot seki neuvottelutaidot

Konfliktien tai ristiriitojen muodostuminen on vdistimdtonté, kun ihmiset pyrkivét so-
vittamaan yhteen mielipiteitddn (Roloff & Soule 2002, 475). Néin on my0s useissa tyo-
yhteison neuvottelutilanteissa tyontekijéiden ja esimiesten keskustellessa asioista ja
pyrkiessd muodostamaan esimerkiksi yhteisesti hyviksyttyja lopputuloksia tai tavoittei-
ta. Canary (2003, 515) toteaa, ettd konfliktien mééra on usein verrannollinen vuorovai-
kutuksen médrdin. Siis mitd enemmén ihmiset ovat vuorovaikutuksessa toistensa kans-
sa, sitd enemmin myds konflikteja syntyy. Tastd johtuen esimiesten vuorovaiku-

tusosaamiseen on tirked kuulua my0ds konfliktin hallinnan- ja ratkaisuntaitoja.

Tyoyhteisdssd voi esiintyd kahdenlaisia konflikteja: tehtidvikeskeisid (esimerkiksi tyon
suorittamiseen tai ideoihin liittyvid erimielisyyksid), seké affektiivisia konflikteja. Af-
fektiiviset konfliktit uhkaavat usein toisen osapuolen minuutta tai identiteettid. Naistd
kahdesta konfliktista affektiivinen eli vahvasti tunnelatautunut konflikti on usein vaike-
ampi ratkaista. Konfliktien eskaloitumisen vilttdmiseksi olisikin keskeistd korostaa tar-
koituksenmukaisia ongelmanratkaisukeinoja seké konfliktien ohjaamista tehtavikeskei-
siksi. (de Dreu 1997 ; Jehn, 1997 ; Berkowitz, 1989, Keaslyn & Nowellin 2003, 344

mukaan.)

Konfliktitilanne, kuten vuorovaikutustilanne voidaan ymmartdd dynaamisena prosessi-
na. Konfliktinhallinnan ja ratkaisun taitojen voidaan katsoa koostuvan kaikista vuoro-
vaikutusosaamisen komponenteista. Esimerkiksi esimiesten reflektion taidoilla on mer-
kitystd konfliktitilanteissa, silld tilanteissa tulisi pyrkid tarkastelemaan niin omaa kuin
toisten osapuolten toimintaa. Lisdksi esimiesten metakognitiivisilta taidoilta vaaditaan
paljon. Ristiriitatilanteissa olisi hyvé pyrkid kontrolloimaan ja ohjaamaan omaa toimin-
taansa tarkoituksenmukaisella tavalla siten, ettd ei esimerkiksi menetd malttiaan hanka-

lissakaan ristiriitatilanteissa. Konfliktitilanteissa huomionarvoista on myds pyrkia alter-
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sentriseen kuuntelemiseen, eli asettaa toisen osapuolen todellinen kuunteleminen

kuuntelemisen tiarkeimmaéksi tavoitteeksi. Liséksi olisi hyvé kiinnittdd huomiota toisen
osapuolen nonverbaalisen viestintdin kuten esimerkiksi ddnenpainoihin ja tunneil-
maisuihin. Oman sanoman rakentamisen ja esittimisen taidot ovat my0s tarkeitd. Kon-
fliktitilanteissa on hyvé pyrkid selkeddn ja tdsmaélliseen ilmaisuun ja siihen, ettd sano-
malle annetaan yhteisesti hyviasyttyjd merkityksid. Myds supportiivisuuden ja empatian
osoittaminen on keskeistd. Ristiriitoja ratkaistaessa tulisi pyrkid ymméartdmain toisen

osapuolen nékokulmia sekd osoittamaan ymmarryksensa.

Konflikti voi parhaimmillaan lisitd ihmisten keskindistd ymmarrystd, stimuloida posi-
titvisia muutoksia ja helpottaa ihmisten vuorovaikutussuhteita (Roloff & Soule 2002,
475). Rakentavilla konfliktiratkaisutaidoilla onkin mahdollista, ettd ristiriidan ratkaise-
minen synnyttdd synenergisesti esimerkiksi yhteisesti hyviksyttyjd tavoitteita tai toi-
mintamalleja. (Konfliktitilanteista sekd neuvottelemisesta ks. esim. Cannary 2003; Ro-

loff, Putnam & Anastasion 2003.)

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimustehtivi ja metodologiset lihtokohdat

Tédmin pro gradu -tyon tavoitteena on tarkastella Keskimaa Osk:n esimiesten vuorovai-
kutusosaamista. Keskimaa Osk on pddosin Keski-Suomen maakunnan alueella palvele-
va S-ryhmén alueosuuskauppa. Kohdeorganisaation viestinndssd on pddosin keskitytty

ulkoiseen viestintddn ja “asiakkuusviestintddn”. Johtamisviestinnéstd ja sen merkityk-
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sestd ei ole erillisid mainintoja organisaation strategiassa, vaikkakin aiheen voi

kokea olevan implisiittisesti mukana. Kéytdnndssd usein oletetaan, ettd keskijohdon
tyotehtdviin kuuluu johtamistyon “management puoli” eli tyon suunnittelu, toteutus ja
valvonta. On kuitenkin tirked huomioida, ettd kohdeorganisaation esimiehet ovat pii-
vittdin tekemisissé tyontekijoiden kanssa ja usein ldhin esimies on myds tyontekijoiden
ainoa kontakti organisaation johtoportaaseen. Tadmin takia voidaankin ajatella, ettd
keskijohdon ammattiosaamiseen kuuluu tyon suunnittelun ja organisoinnin lisdksi
my0s vuorovaikutusosaaminen, eli osaaminen, jota tarvitaan pdivittdisessd kanssakéy-

misessd tyontekijoiden ja organisaation muiden toimijoiden kanssa.

Tutkielmassa pyritddn selvittimdin, miten kohdeorganisaation esimiehet arvioivat
omaa vuorovaikutusosaamistaan. Vuorovaikutusosaamista lahestytddn kolmen eri ko-

konaisuuden

- vuorovaikutuksellisen toiminnan
- viestintdasenteiden, -arvojen ja -motivaation seki

- vuorovaikutustaitojen kautta.

Lisdksi kartoitetaan tiettyjen organisaatioissa toteutettavien viestintdkdytinteiden to-
teuttamista. Tutkielmalla on my0s eksploratiivinen luonne, eli yhtend tavoitteena on
tuottaa uutta tietoa kohdeorganisaation esimiesten vuorovaikutusosaamisesta ja ndin

vastata osaltaan kohdeorganisaation kehittimishaasteisiin.

Tutkimuksen tarkoituksena on vastata seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten esimiehet jasentavat viestinndn ja vuorovaikutuksen osaksi joh-

tajuuttaan?

Talla tutkimuskysymykselld pyritdén selvittdmddn, miten kohdeorganisaation esimie-
het merkityksentdvit viestinnin ja vuorovaikutuksen osaksi omaa johtajuuttaan. Co-

hen (2004, 177) toteaa, ettd viestintd ei ole vain yksi johtamisen tyokaluista, vaan osa
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johtamista ja johtajan ammattiosaamista. Tédsséd tutkielmassa ldhdetddn oletuk-
sesta, ettd johtaminen on viestintdd ja johtaminen toteutuu vuorovaikutusprosesseissa.
Kysymyksen tavoitteena on selvittid, jdsentdvitkd kiytdnnon esimiestyotd tekevit

esimiehet viestinndn ja vuorovaikutuksen osaksi johtajuuttaan.

2. Miten esimiehet arvioivat omaa viestinta- ja vuorovaikutusosaamistaan?

Useiden tutkimusten mukaan (ks. esim. Penley, Alexander, Jernigan & Henwood
1991) menestyvit johtajat ovat taitavia vuorovaikutustiedoissaan- ja taidoissaan. Joh-
tamisen tutkimuksen kentéssd johtajan vuorovaikutusosaamisen maédrittely on kuiten-
kin ollut vahaistd, vaikka useat teoriat, esimerkiksi taitondkokulma tai karismaattisen
johtamisen teoria, korostavat vuorovaikutuksen merkitystd menestyksekkddssd joh-
tamisessa. Johtamista késittelevissd kirjallisuudessa viestinndn ja vuorovaikutuksen
rooli on véhéinen, eikd johtamisentutkimus ole keskittynyt johtamisviestinnédn ekspli-
kointiin tai madrittelyyn (Salminen 2001). Tdmén tutkimuskysymyksen avulla pyri-
tddn siis selvittdmiin, miten esimiehet arvioivat omaa vuorovaikutusosaamistaan ja
minkélaisten taitojen kautta he kokevat osaamisensa konkretisoituvan. Tutkimusase-

telma, jonka avulla haetaan vastauksia tutkimustehtdavédn, on esitetty taulukossa 1.

TAULUKKO 1 Tutkimusasetelma

TUTKIMUKSEN
TAVOITE

TUTKIMUS-

KYSYMYKSET | TASOT

TARKASTELUN | MENETELMA
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Tutkielman tavoittee- | 1. Miten esimiehet | - Yigstinnéillinen Kyselylomake

na on selvittda koh- jésentivit viestin- | toiminta kaikille

deorganisaation esi- nén ja vuorovai- o Kohdeorgani-

miesten kasityksid kutuksen osaksi - Vles'tlntéi a'sente'et, saation esimichille

viestinnin ja vuoro- johtahjuuttaan? arvot ja motivaatio | (N = 87).

vaikutuksen merki- - Viestinnan

tyksesti johtajuudes- | 2. Miten esimiehet | €€ttisyys

saan. arvioivat omaa - Likert-
vuorovaikutus- - Metakognitiivinen | agteikollisia viit-

Tavoitteena on tarkas- | osaamistaan? taso tamid.

tella miten esimichet )

arvioivat omaa vuo- - Vuorovaikutus- - Kaksi avointa

rovaikutus- taidot kysymysti.

osaamistaan.

Tutkimusta tehtdessd on pohdittva kysymyksid, jotka ovat luonteeltaan filosofisia.
Néma kysymykset koskevat ihmistd, maailmaa, suhdetta todellisuuteen ja esimerkiksi
tiedon luonnetta ja tapoja hankkia tietoa. Oletuksia nimitetddn usein taustasitoumuk-
siksi tai filosofisiksi 1dhtokohdiksi. Namai lahtokohdat ohjaavat tutkijaa valintoja teh-
tidessd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 117.) Tdmén tutkielman tieteenfilosofiset
lahtokohdat ovat humanistiset. Humanistisen thmiskédsityksen mukaan yksilon kéyt-
tdytyminen ei ole lainalaista, vaan yksildllinen todellisuus muodostuu aina tulkintojen
kautta. Thmisten kdyttdytyminen on siis tavoitteellista ja yksilollisistd 1&htokohdista
nousevaa. (Frey, Botan, Kreps 2000, 17—-18.) Tutkielman tieteenfilosofisia 1dhtokoh-
tia voi kuvailla myd6s konstruktivistisiksi. Konstruktivistinen todellisuus on eri henki-
16iden suhteellista todellisuutta, vaikkakin osa todellisuudesta saattaa olla monien

henkildiden jakamaa. (Metsdmuuronen 2005, 201.)

Ontologisella kysymykselld tarkoitetaan sitd, millaisena todellisuus koetaan ilmene-
véin ja mitd voimme siitd tietdd (Metsdmuuronen 2005, 199). Ontologisten kysymys-
ten pohdinta timén tutkielman osalta tarkoittaa esitettyjd perusteita esimerkiksi siité,
miten vuorovaikutusosaamisen késite hahmotetaan, kenelld on oikeus arvottaa esi-
miehen osaamisen tasoa ja kenen tulkinta vuorovaikutusosaamisesta on oikeutettu.
Tésséd pro gradu -tutkielmassa vuorovaikutusosaamisen madritelmééd kdytetdin vies-
tintdkompetenssin ja viestintd- ja vuorovaikutusosaamisen sijasta, koska halutaan ko-
rostaa esimiestyon vuorovaikutteisuutta. Vuorovaikutusosaaminen késitetdin viestin-
tdkompetenssin synonyymiksi (viestintikompetenssin késitteesta ks. Valkonen 2003).
Lahtokohtana on, ettd esimiehet saavat itse arvioida omaa osaamistaan vuorovaiku-
tusosaamismittarin eli kyselylomakkeen véittdmien ja avointen kysymysten avulla.

Mittari rakennettiin laajan teoreettisen esiymmarryksen pohjalta sekd aikaisempien
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viestintdmittareita apuna kayttden. Epistemologisissa eli tieto-opillisissa tarkas-
teluissa kysymykset koskevat tiedostamisen ja tiedonsaannin ongelmia (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2000, 118). Metodologisten kysymysten avulla pdddytddn valit-

tuihin tiedonhankinta metodeihin. (Metsdmuuronen 2005, 200.)

Tassd tutkielmassa tietoa tutkittavasta ilmidstd hankitaan kyselyn avulla. Kyselyn
vahva puoli tutkimusmenetelminé on, ettd sen avulla saadaan suhteellisen nopeasti
kerdttyd tietoa laajoiltakin joukoilta. Kyselymenetelmdéd kéytetdénkin usein mittaa-
maan ihmisten toimintaa, asenteita tai mielipiteitd. Koska tutkielmassa on paadytty
kayttimadn kyselyd tiedonhankintamenetelmidnd, on hyvd myds huomioida tutki-
musmenetelmén puutteet. Kyselyn ongelmana on usein pidetty tiedon pinnallisuutta
ja heikkoa vastaamisprosenttia. Lisdksi on vaikea arvioida sitd, miten vakavasti vas-
taajat ovat suhtautuneet kyselyyn tai miten rehellisid ja huolellisia he ovat olleet. On
my0s vaikea tietdd, kuinka onnistuneita vastausvaihtoehdot ovat tutkittavien kannalta,
silld vastaajat voivat esimerkiksi ajatella eri tavalla kuin kyselylomakkeen suunnitteli-
ja on arvioinut. (Ks. esim. Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994, 119-121; Kostiainen
2003, 61.)

Esitettyjd puutteita pyritddn tissd tutkielmassa korjaamaan siten, ettd kyselylomak-
keella saatua maéréllistd tietoa tdydennetddn lomakkeen avointen kysymysten vasta-
usten avulla. Vastaajilla oli siis myds mahdollisuus kertoa omin sanoin mielipiteensé
siitd, millaisia vuorovaikutustaitoja esimiehet heidédn mielestién tarvitsevat. Néin py-

rittiin varmistamaan myos tutkittavien oman dénen ja ajatusten esiintulo.

Tutkittavaa 1lmioté, eli vuorovaikutusosaamista, voidaan pitdd haasteellisena tutkia.
Ajatus haasteellisuudesta nousee kdsityksestd, ettd vuorovaikutusosaaminen voi olla
1lmio, josta kohdeorganisaation esimiehet eivit vilttdmattd ole tiysin tietoisia ja jota
he eivit vilttaiméttd pysty tiysin eksplikoimaan. Morley, Morreale ja Naylor (1994,
408) esittivit, ettd vuorovaikutusosaamisen itsearviointien ongelma on, ettd henkild,
joka pystyy arvioimaan toimintaansa tehottomaksi tai epatarkoituksenmukaiseksi, on
osaamiseltaan kompetentti, kun taas epdkompetentti henkild voi vastoin todellisuutta
arvioida toimintaansa tehokkaaksi tai tarkoituksenmukaiseksi. My0s se, ettd vastaajaa

pyydetdin arvioimaan sellaista, josta hénelld ei vélttimattd ole tietoa tai osaamista

34



voidaan kokea ongelmallisena. Kuitenkin esimerkiksi Mc Croskey ja Mc Cros-

key (1988) ovat esittineet argumenttejd itsearviointien puolesta. Heiddn mukaansa
itsearviot ovat valideja, jos ne mittaavat kompetenssin affektiivisia ulottuvuuksia tai
kompetenssin osa-alueita, jotka ovat havaittavissa kdyttdytymisessd. Itsearviot ovat
ongelmallisia tapauksissa, joissa vastaajien pyydetddn arvioimaan sellaisia asioita
joista heilld ei ole osaamista tai he eivit halua kertoa totuutta. Toisaalta on olemassa
ndyttéd myd0s siitd, ettd ihmiset vastaavat yleensd totuudenmukaisesti — eivit sen mu-
kaan, minkd tietdvét olevan oikein tai hyvéksyttyd (ks. esim. Morley, Morreale &

Naylor 1994, 408).

4.2 Mittarin laatiminen ja esittely

Téssé tutkielmassa tietoa tutkittavasta ilmidstd kerédttiin vuorovaikutusosaamismitta-
rin avulla. Vuorovaikutusosaamismittarissa eli kyselylomakkeessa (Liite 2) on kaksi
eri osiota. Ensimmaéinen osio on taustatietoja kartoittava. Osiossa kysyttiin vastaajien
sukupuolta, 1kdd, organisaatioissa esimiehend toimittua aikaa seké sitd, jos on toimi-
nut esimiehend jossain toisessa organisaatiossa. Lisdksi kartoitettiin vastaajien toimi-

ala.

Toinen osio rakentui neljistd eri kokonaisuudesta jotka olivat: esimiesten arviot viestin-
takdytidnteiden toteuttamisesta (kysymykset 1-3), esimiesten vuorovaikutuksellinen
toiminta tyOyhteisossdin (kohta 4, viittdmit 1-12), esimiesten viestintdasenteet, -arvot
ja viestintimotivaatio (kohta 5, vidittdmat 1-13) sekd vuorovaikutustaidot (kohta 6, viit-
tdmaét 1-31). Vuorovaikutusosaamismittari koostuu vuorovaikutusosaamisen eri ulottu-

vuuksista joita ovat:

- vuorovaikutuksellinen toiminta

- viestintdasenteet ja -arvot sekd viestintdmotivaatio

- kuuntelemisen ja havaitsemisen taidot

- sanoman rakentamisen, sisdllon ja ilmaisutavan taidot
- metakognitiiviset taidot sekd reflektoinnin taidot

- supportiivisen viestinnédn ja empatian taidot

- palautteen antamisen ja vastaanottamisen taidot

- konfliktinhallinnan ja —ratkaisun taidot sekéd neuvottelutaidot
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Vuorovaikutusosaamismittarin muuttujat médriteltiin ja laadittiin teoreettisen
kirjallisuuden pohjalta. Viittimien ideoinnissa apuna kéytettiin myds seuraavia vies-
tintdmittareita: Duran & Spitzberg 1995; Morley, Morreale & Naylor 1994; Porhola
1995; Rubin 1985; Rubin & Martin 1994. Aluksi véittdmid koottiin aivoriihen tapaan,
jonka jélkeen véittdmistd karsittiin eparelevantit, toisteiset tai muuten epéatarkoituk-
senmukaiset vaittdmat pois. Osa viittdmistd on rakentunut teoriakirjallisuuden pohjal-
ta ilman lainauksia valmiista mittareista ja osa védittdmistd muokkautui ideointiproses-
sin aikana niin paljon, ettd alkuperdinen ldhde ei ole endd tunnistettavissa. Muutamat
vaittdmistd ovat kuitenkin suoraan tai osittain lainattu jo valmiina olevista mittareista.
Tallaisia viittdmid ovat: toisen osion viidennessd kohdassa véittdimd 5. (Porhola
1995) seké kohdassa kuusi vaittdmat 1. (Porhola 1995), 12. (Rubin 1985), 16. (P6rho-
14 1995), 21. (Rubin 1985) seki viittdma 23. (Rubin & Martin 1994).

Kyselyn asteikkona on viisiportainen Likertin-asteikkoon perustuva skaala jossa viit-
tdmadt ovat: 1 = eri mieltd, 2 = melko eri mieltd, 3 = en eri mieltd mutta en samaa
mieltdkddn, 4 = melko samaa mieltd, 5 = samaa mieltd. Lisdksi vastaajilla oli mahdol-
lisuus vastata myOs “en osaa sanoa” rastittamalla ruutu, joka oli sijoitettu skaalasta
hieman erilleen. Vastausvaihtoehto on mukana kyselyssé, silld ennakko-oletuksena
oli, ettd kyselyyn vastaavilla esimiehilld ei1 valttdmattd ole tdysin selkedd omakohtais-
ta kuvaa kaikista kyselylomakkeessa esitetyistd viittamistd. Siksi koettiin tarkoituk-
senmukaiseksi antaa my0ds vaihtoehto, joka antaa mahdollisuuden vastata ’en osaa

sanoa”.

Suurin osa viitteistd oli positiivisessa muodossa, mutta kdédnteisidkin vaittdimid oli
siséllytetty lomakkeeseen. On hyvd huomioida, ettd negatiivisessa muodossa olevat
vaittdimat voidaan kokea vaikeiksi vastata ja vaativat my0s loogista péittelyd (Fink
1995, 29). Negatiivisia tai kddnteisid véittdmid olivat lomakkeen 5. kohdassa viitta-

mit 3, 6, 7 ja 10. Kuudennessa kohdassa viittimét ovat: 1, 8, 9, 14, 16, 17, 21 ja 29.

Kyselylomakkeen lopussa oli myds kaksi avointa kysymystd sekd kohta, johon oli
mahdollisuus kirjoittaa ajatuksiaan vapaammin. Organisaatiotutkimuksen piirissd
méidrélliseen tutkimukseen yhdistetddn usein myds laadullisia aineksia. Tdméan kal-

taista ldhestymistapaa pidetddn hyvénd laajemman ymmarryksen saavuttamisen kan-
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nalta (ks. esim. Meyer 2002, 474). Avointen kysymysten avulla kartoitettiin esi-

miesten késityksid siitd, minkélaisia vuorovaikutustaitoja he liittdvét esimiesten tyon-

kuvaan sekd sitd, mitkd tydeldmin vuorovaikutustilanteet ovat esimiesten mielestd

haasteellisia. Kyselylomakkeen rakenne esitelldén kuviossa 1.

KUVIO 1

Taustatiedot

Viestintii kiytinteet ja tavat (kysymykset 1-3)

- ”Kuinka usein pidat henkilékunnan palavereja?”

Vuorovaikutuksellinen toiminta tyoyhteisossi

(kohta 4, viittamit 1-12)
- Uudet ideat syntyvat toimipaikassamme/osastollamme usein yhteisen keskustelun
tuloksena.”

Vuorovaikutusasenteet, -arvot ja -motivaatio. Viestinnéin eetti-
syys. (kohta 5, vaittdmét 1-13)

- ”Viestinta ja vuorovaikutus on tarkeaa tydssani.”

Vuorovaikutustaidot (kohta 6, vaittdmat 1-31)
- ”Osaan ilmaista ajatuksiani tyontekijoille selkedsti ja tdsmallisesti.”

- ”Ollessani eri mielta asioista minun on vaikea esittaa asia niin, ettd muut eivat louk-
kaanu.”

Avoimet kysymykset (kysymykset 7-9)

- ”Millaisia viestintd- ja vuorovaikutustaitoja esimiehet sinun mielestési tarvitsevat
tyotehtavissdan?”

Kyselylomakkeen rakenne

4.3 Tutkimusaineiston keruu

Kyselylomake ldhetettiin kohdeorganisaation kaikille esimiehille (N = 87) sisdisend

postina. Kyselylomakkeeseen oli liitetty saatekirje (LIITE 1), jossa esiteltiin tutki-

muksen tarkoitus ja tavoitteet. Kirjeessd kehotettiin esimiehid vastaamaan kyselyyn ja

painotettiin vastausten anonyymisyytta.

Kyselyn varsinainen vastausaika oli kymmenen pdivai, jonka jdlkeen ldhetettiin vield

kaksi sdhkopostimuistutusta kyselyyn vastaamisesta. Postikyselyn ongelma on usein

suureksikin muodostuva kato. Postikyselyjen vastausprosentti voi usein jaidda 30—40
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prosenttiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 183). Kyselyyn vastasi yhteen-
sd 40 esimiestd, jolloin vastausprosentiksi muodostui 46 %. Vastausprosentti oli odo-

tustenmukainen ja postikyselyn vastausprosentiksi hyva.

Vastaajien taustatiedot
Kyselyyn vastasi yhteensd 40 esimiestd. Miehid heistd oli yli puolet (60 %) ja naisia

16 (40 %). Kuviossa kaksi on esitetty vastaajien sukupuoli jakauma prosentuaalisesti.

B Nainen

& mies

KUVIO 2 Vastaajien sukupuolijakauma (%).

Taustatiedoissa oli my0s 1ké4 kartoittava kysymys. Esimiehilld oli mahdollisuus il-
moittaa ikdnsd vuosissa, mutta vastauksia analysoitaessa rakennettiin muuttuja luok-

kia seuraavasti: 29 vuotta tai alle, 30-39 vuotta, 40—49 vuotta, 50 vuotta tai yli.

Kaksi (5 %) kyselyyn vastanneista esimiehistd ilmoittivat olevansa 29 -vuotiaita tai
sitd nuorempia. Noin kolmas osa (35 %) oli 30-39 vuotiaita, vdhén alle puolet vastaa-
jista (43 %) eli 16 esimiestd kertoivat olevansa 40—49 -vuotiaita ja loput kuusi (16 %)
ilmoittivat idkseen 50 vuotta tai enemmaén. Suurin osa kyselyyn vastanneista esimie-
histd oli idltdén siis 30—49 -vuotiaita. Kuviossa kolme on esitetty vastaajien ikédja-

kauma.
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50vja
o yli

KUVIO 3 Vastaajien ikdjakauma (%).

Taustatiedoissa kysyttiin my0s kuinka monta vuotta vastaaja oli toiminut esi-
miesasemassa kohdeorganisaatiossa. Kysymys oli aseteltu niin, ettd esimiehet ilmoit-
tivat ajan vuosina, mutta vastauksia analysoitaessa vastauksista on rakennettu muuttu-

jaluokat 1-3 vuotta, 4-9 vuotta sekd 10 vuotta tai enemmaén.

Kyselyyn vastanneilla esimiehilld oli runsaasti esimieskokemusta. Esimiehistd kolme
(8 %) oli toiminut kohdeorganisaatioissa esimichend yhdestd kolmeen vuotta, 40 %
kertoi toimineensa esimichend neljdstd yhdeksdén vuotta ja yli puolet (52 %) oli toi-
minut esimiestehtidvissd kymmenen vuotta tai kauemmin. Kuviossa nelja on esitetty

vastaajien esimieskokemus vuosina.

li3v
E49v

10 v tai
D kauemmin

KUVIO 4 Vastaajien esimiesvuodet kohdeorganisaatiossa (%).
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Liséksi kysyttiin, onko vastaaja toiminut jossain muussa organisaatioissa esi-

miestehtivissd. Kyselyyn vastanneista esimichistd puolet kertoi toimineensa myds
jossain toisessa organisaatiossa esimiestehtdvissd. Noin kolmasosa (32 %) heistd oli
toiminut muussa organisaatiossa esimiesasemassa yhdestd kolmeen vuotta, yli puolet
(63 %) neljastd yhdeksddn vuotta ja loput vastanneista (5 %) kymmenen vuotta tai
enemmaén. Kuviossa viisi on havainnollistettu kuinka kauan vastaajat ovat toimineet

muussa organisaatiossa esimiestehtdvissa.

B i-3v
Eso9v

10 v tai
D enemman

KUVIO 5 Vastaajien (N = 20) esimiesvuodet muussa organisaatiossa (%).

Lopuksi kartoitettiin kyselyyn vastanneiden esimiesten toimiala. Vajaa puolet (44 %)
vastaajista toimivat hotelli- ja ravintola-alan esimiestehtédvissd, reilu kolmannes (39
%) ilmoitti toimivansa paivittdistavarakaupan puolella, viiden (14 %) vastaajan toi-
miala oli erikoistavarakauppa, ja yksi (3 %) vastaajista ilmoitti toimialakseen liiken-

nemyymadildn. Kuviossa kuusi on esitetty vastaajien jakautuminen toimialoittain.

. Paivittais-

tavarakauppa

= Erikois-
tavarakauppa

[ Hotra

. Muu

KUVIO 6 Vastaajien jakautuminen toimialoittain (%).
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4.4 Tutkimusaineiston kisittely ja analysointi

Aineiston analysoinnissa kdytettiin sekd méérillisid ettd laadullisia menetelmid. Maa-
rillinen aineisto kédsiteltiin SPSS- ohjelmalla (Statistical Package for Social Scinence)
12.1 for Windows- ohjelmalla. Ohjelmalla suoritettiin tilastollisia analyysejd sekéa
tehtiin graafisia esityksid. Viestintdkdytidnteiden toteuttamista mitaneet kysymykset,
eli kysymykset 1-3, késiteltiin yksittdin ja tuloksia havainnollistetaan sektoridia-
grammien avulla. Kohtien 4-6, eli esimiesten vuorovaikutuksellista toimintaa, esi-
miesten viestintdasenteita, -arvoja ja viestintdmotivaatiota sekd vuorovaikutustaitoja
mitanneita vidittdmid tarkastellaan summamuuttujittain sekd yksittdisten viittimien

avulla. Viittdmistd rakentui seitsemédn summamuuttujaa. Summamuuttujat ovat:

- 1. vuorovaikutuksellinen toiminta ty0yhteisossi

2. vuorovaikutusasenteet, -arvot ja -motivaatio sekd viestinnan eettisyys

- 3. sanoman rakentamisen, sisdllon ja ilmaisutavan sekd havainnoinnin ja
kuuntelemisen taidot

- 4. palautteen antamisen ja vastaanottamisen taidot

- 5. metakognitiiviset taidot ja taito reflektoida omaa sekd muiden toimintaa

- 6. supportiivisen viestinnin ja empatian taidot

- 7. konfliktinhallinnan ja -ratkaisuntaidot seka neuvottelutaidot.

Summamuuttujien sekd yksittdisten véittdmien avulla kuvataan esimiesten kasityksid
viestinnén ja vuorovaikutuksen merkityksestd sekéd esimiesten arvioita omasta vuoro-
vaikutusosaamisestaan. Aineiston kuvaamisessa kdytetdin sekd yksittdisten vaittdmi-
en, ettd summamuuttujien frekvenssi- ja prosenttijakaumia seké keskiarvoja ja keski-
hajontoja. Summamuuttujien kaikkia vaittdmia ei kdyda yksitellen lapi, mutta kaikki-
en vuorovaikutusosaamismittarissa olleiden vaittdmien keskiarvot sekd keskihajonnat

on koottu liitteeseen 3.

Muuttujien summapisteméaérdt jakautuivat viisiportaisen Likert-asteikon mukaan.
Summamuuttujien summapistemadrien keskiarvot kuvaavat vastaajien késitysten ja

arviointien myonteisyyttd ja kielteisyyttd siten, ettd mitd suuremman arvon summa-
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muuttuja saa, sitd myoOnteisemmaét vastaajien asenteet, arvot tai késitykset sum-
mamuuttujaa kohtaan ovat. Tuloksista voidaan myds tulkita vastaajien keskindistd

samanmielisyyttd analysoimalla véittimien ja summamuuttujien keskihajontoja.

Mittarissa yhtend vastausvaihtoehtona oli myds vastata ’en osaa sanoa” rastittamalla
ruutu, joka oli sijoitettu Likert-asteikosta hieman erilleen. Tétd vaihtoehtoa ei kuiten-
kaan kéyttinyt kuin muutaman esimies muutaman vaittdmin kohdalla. Téstd johtuen
ja tulosten selkeyden takia “en osaa sanoa” vastausvaihtoehdot koodattiin SPSS-
ohjelmaan samalla tavalla kuin tyhjit kohdat. ”En osaa sanoa” vastausvaihtoehdon
raportoimatta jattdmistd voi tietenkin myds kritisoida. Téssé tutkielmassa paadyttiin
ratkaisuun, silld vastausvaihtoehtoa oli kdytetty satunnaisesti vain muutamien véitti-
mien kohdalla. Téstd syysté ja myds tulosten selkeyden kannalta tutkielmassa pdadyt-

tiin esitettyyn ratkaisuun.

Viittdmien kautta saadun mairillisen aineiston lisdksi lomakkeessa oli avoimia ky-
symyksii, joiden avulla saatiin laadullista aineistoa. Laadullisen aineiston avulla py-
rittiin varmistamaan tutkittavien oman ddnen ja merkitysantojen kuuluminen. Avoin-
ten kysymysten tarkoituksena oli laajentaa maérallistd aineistoa, ja antaa tutkittavien
oman &dinen ja merkitysten nousta esiin. Laadullisen aineiston avulla pyrittiin saa-
maan vastauksia sithen, minkélaisia vuorovaikutustaitoja esimiehet itse kokevat esi-
miesty0ssd tarvittavan ja minkélaiset viestintdtilanteet he kokevat tydssddn haasteelli-
siksi. Lisdksi lomakkeen lopussa oli kohta, johon vastaajilla oli mahdollisuus kirjoit-
taa ajatuksiaan vapaammin. Tdmén “vapaan sanan” vastaukset oli kuitenkin mahdol-
lista luokitella kahden ensimmaéisen kysymyksen pohjalta muodostuneisiin luokkiin.
Tulosten késittelyssd ja raportointi vaiheessa, “vapaan sanan” vastaukset sulautuvat-

kin kahden ensimmadiseen kysymyksen luokkiin.

Avoimista kysymyksistd saatua aineistoa kuvataan sisdllon analyysin perusteella. (Ks.
esim. Alasuutari 1994.) Esimiesten avointen kysymysten vastaukset luettiin ensiksi
useita kertoja 14pi kokonaiskuvan saamiseksi. Aineiston sisdllon pohjalta pyrittiin in-
duktiivisesti muodostamaan yhtendisid luokkia. Analyysiyksikkond saattoi olla vain
yksi sana “ihmistuntemusta”, useamman sanan muodostama kokonaisuus “’palaverei-

den pito”, yksi lause ”Selke& kielen kaytt0, varmistaa keskusteltavan asian ymmarta-
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minen.” tai useamman lauseen muodostama kokonaisuus “Taitoa kahdenkeski-

seen viestintadn seka suurten joukkojen viestintaan. Tulla molemmissa, todella erilai-
sissa tilanteissa ymmarretyksi ja saada viesti perille”. Esimiesten avointen vastausten
analysoinnin perusteena oli, ettd jokainen sisdllollisesti uuden asian ilmaiseva mainin-
ta luokiteltiin erikseen. Esimerkiksi vastaus: “’kirjallista viestinta&™ laskettiin yhdeksi
maininnaksi. Sen sijaan vastaukseen: > /1/ kyky antaa selkeitd toimintaohjeita ja /2/
olla luotettava™ siséltyy kaksi erillistd mainintaa. Mukana oli myds luokka, johon lai-
tettiin yksittdiset maininnat, jotka eivit vastanneet siséllollisesti mitdéin olemassa ole-

vaa luokkaa. Tahin luokkaan ei kuitenkaan tullut kuin muutama maininta.

4.5 Mittarin reliabiliteetti

Tdssd opinndytetyOssd tietoa tutkittavasta ilmidstd kerittiin vuorovaikutusosaamis-
mittarin avulla, joka sisdlsi maérdllisid ja laadullisia elementteji. Vuorovaiku-
tusosaamismittari rakennettiin teoreettisen kirjallisuuden avulla hankitun esiymmar-
ryksen pohjalta sekd aikaisempia viestintimittareita apuna kayttden. Mittari muodos-
tui vuorovaikutusosaamisen eri osa-alueita kisittelevistd viittdmistd sekd kahdesta

avoimesta kysymyksesta.

Kyselylomakkeen maééréllisen osion kéyttokelpoisuutta mitattiin laskemalla reliabili-
teettikertoimet (Cronbachin alfat). Reliabiliteettikertoimien avulla mitataan kysely-
lomakkeen sisdistd yhtendisyyttd. Korkea reliabiliteetti kuvaa myos sité, ettd samat
vastaajat vastaisivat samalla tavalla my6s muilla mittauskerroilla. (Metsamuuronen
2005, 456). Alfakerroin voi saada arvoja 0 ja 1 vililld. Metsdmuurosen (2005, 515)
mukaan Nunnallyn ja Bernstein (1994) toteavat, ettd alfan arvoa 0.60 voidaan pitda

alimpana hyviaksyttdvén arvona.

Mittarin sisdisen yhtenevidisyyden voidaan ajatella olevan tavoiteltavaa erilaisissa
asennemittauksissa, mutta tutkielmassa kdytetyn vuorovaikutusosaamismittarin koh-
dalla yhtenevéisyys ei kuitenkaan ole valttdmitontd (Valkonen 2003, 84). Tdma joh-
tuu siitd, ettd vastaajat voivat kokea olevansa vuorovaikutustaidoissaan eri tasoilla.
Vastaaja voi esimerkiksi kokea olevansa taitava antamaan selkeitd neuvoja ja ohjeita,

mutta heikohko kuuntelutaidoissaan. Myds yksittdinen taito, kuten esimerkiksi kuun-
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telemisen taito, on moniulotteinen ilmid jolloin mittarin toimivuuden ehtona ei

valttdmattd voida pitdd korkeita korrelaatiokertoimia.

Kyselylomakkeen reliabiliteettia tarkasteltiin kaikkien viittimien osalta (N = 55) se-
ki erikseen kolmen eri summamuuttujan avulla. Summamuuttujat olivat: vuorovaiku-
tuksellinen toiminta tydyhteisossd (kohta 4 viittdmat, 1-12), viestintdasenteet, -arvot,
viestintdmotivaatio seké viestinnin eettisyys (kohta 5, vdittdmét 1-13) sekd vuorovai-
kutustaidoista koostuva summamuuttuja (kohta 6, vaittdimét 1-31). Mittarin reliabili-

teetti oli kaikkien véittimien osalta .79, mitd voidaan pitdd hyvana.

”Vuorovaikutuksellinen toiminta tydyhteisossd” summamuuttujan alfa oli .46. Viit-
tdmin “henkilokuntapalavereissa tiedotan asioista tyontekijoille” poistaminen nostaisi
arvoa hieman (o = .56). Toimintamittarin alhainen alfan arvo on ymmaérrettavaa, silld
ihmisten vuorovaikutteinen toiminta on harvoin yhtenevéa. Vastaaja voi esimerkiksi
johtaa palavereja niin, ettd niissd keskustellaan asioista yhdessd, mutta jattdd varmis-
tamatta, ettd myos ne tyontekijét, jotka eivit olleet palavereissa ldsnd, saisivat tiedon
palavereissa kasitellyistd asioista. ”Vuorovaikutusasenteet, arvot, motivaatio seki
viestinndn eettisyys” mittarin reliabiliteetti kerroin oli .47. Yksittdisten viittimien
pois jattiminen ei olennaisesti vaikuttanut alfan arvoon. Matalaa alfaa voi osittain
selittdd summamuuttujien vdittdmien vihyys. Metsdmuuronen (2005 132, 515) tote-
aakin, ettd pienet summamuuttujat voivat véittdmien vihyyden vuoksi saada alhaisia
alfan arvoja. Toisaalta vaittdmilla voi olla my0s pieni varianssi, joka teknisesti alen-
taa alfaa. Tdstd johtuva matala alfan arvo ei kuitenkaan tarkoita, ettd vdittdma tai ky-
selylomake olisi epdluotettava. Vuorovaikutustaidot summamuuttujan reliabiliteetti-
kerrointa voidaan pitdd hyvina (o = .83). Muuttujien reliabiliteetti kertoimet on esitet-

ty taulukossa 2.

TAULUKKO 2 Vuorovaikutusosaamismittarin sisdistd yhtendisyyttd mittaavat reliabiliteettikertoi-
met (o).

Muuttujat Reliabiliteettikerroin (o)

Kaikki véittdméat (N=55) .79

Vuorovaikutuksellinen toiminta tydyhteisos-
sd (kohta 4, viittdmat 1-12) .46

Vuorovaikutusasenteet, arvot, motivaatio
sekd viestinndn eettisyys
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(kohta 5, viittamat 1-13) .47

Vuorovaikutustaidot
(kohta 6, viittamét 1-31) .83

5 TULOKSET

5.1 Esimiesten kisitykset organisaation viestintikiytinteiden toteuttamisesta

Tadmén tutkielman tavoitteena oli tarkastella merkityksentdvitké kohdeorganisaation
esimiehet viestinndn ja vuorovaikutuksen osaksi johtajuuttaan. Tavoitteena oli myds
tarkastella miten esimiehet arvioivat omaa vuorovaikutusosaamistaan. Liséksi kartoi-
tettiin esimiesten kokemuksia tiettyjen viestintdkdytdnteiden toteuttamisesta. Aluksi
tarkastellaan kuinka usein esimiehet arvioivat pitdvansi hekilokunnan kunnan palave-

reja, tiedottavansa kirjallisesti sekd jérjestdvinsd kehityskeskusteluja.

Esimiehet arvioivat pitdvdansda henkilékunnan palavereja suhteellisen sdédnnéllisesti.

Yli puolet vastaajista (62 %) kertoi pitdvinsd henkilokunnan palavereja kerran kuu-
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kaudessa, muutamat (5 %) ilmoittivat pitdvansd palavereja pari kertaa kuukau-

dessa ja viisi (12 %) esimiestd kertoi pitdvinsd palavereja viikoittain. Kahdeksan
esimiestd (20 %) ilmoitti pitdvinsd henkilokunnan palavereja satunnaisesti. Kuviossa
seitsemdn ndkyvit ensimméisen kysymyksen vastausten jakauma sekd vaihtoehtojen

vastausprosentit.

[ satunnaisesti
[ Kerran kk
[ Pari kertaa kk
I Viikoittain

KUVIO 7 Esimiesten arviot henkilokuntapalavereiden pitdmisestd. Esimiesten (N = 40) vasta-

usten jakauma sekéd vastausvaihtoehtojen vastausprosentit.

Suurin osa (72 %) esimiehisté ilmoitti tiedottavansa kirjallisesti toimipaikoissaan vii-
koittain. Seitsemén (15 %) joko kerran kuukaudessa tai pari kertaa kuukaudessa ja
loput viisi (12 %) esimiestd kertoi tiedottavansa kirjallisesti toimipaikassaan satun-
naisesti. Kuviossa kahdeksan nikyvét toisen kysymyksen vastausten jakauma sekéa

vaihtoehtojen vastausprosentit.

[ satunnaisesti
[ Kerran kk
[ Pari kertaa kk
[ Viikoittain
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KUVIO 8 Esimiesten arviot kirjallisesta tiedottamisesta. Esimiesten (N = 40) vastausten

jakauma seké vastausvaihtoehtojen vastausprosentit.

Léhes kaikki (95 %) kohdeorganisaation esimichet kertoivat pitdvansa kehityskeskus-
teluja kerran vuodessa. Loput kaksi (5 %) vastaajaa ilmoittivat, ettd he jarjestavét ke-

hityskeskusteluja kaksi kertaa vuodessa joko sddanndéllisesti tai tarpeen sité vaatiessa.

5.2 Esimiesten itsearvioinnit omasta vuorovaikutusosaamisestaan

Kohdeorganisaation esimiesten kisityksid viestinndn ja vuorovaikutuksen merkityk-
sestd esimiesty0ssddn sekd esimiesten itsearvioita omasta vuorovaikutusosaamises-
taan tarkastellaan seitsemin eri summamuuttujan ja muuttujien summapisteméérien

keskiarvojen avulla. Summamuuttujat ovat:

- 1. vuorovaikutuksellinen toiminta ty0yhteisossi

- 2. vuorovaikutusasenteet, arvot, motivaatio seké viestinndn eettisyys

- 3. sanoman rakentamisen, sisdllon ja ilmaisutavan sekd havainnoinnin ja
kuuntelemisen taidot

- 4. palautteen antamisen ja vastaanottamisen taidot

- 5. metakognitiiviset taidot ja taito reflektoida omaa sekd muiden toimintaa

- 6. supportiivisen viestinndn ja empatian taidot

- 7. konfliktinhallinnan ja -ratkaisuntaidot sekd neuvottelutaidot.

Summamuuttujien summapisteméarien keskiarvo voi olla 1-5. Mitd suurempi arvo
on, sitd positiivisempi tulos on. Summamuuttujan suuri pistemddrd kertoo siis esi-
merkiksi vastaajien positiivisista asenteista vuorovaikutusta kohtaan tai siité, ettd he
ovat arvioineet omaa vuorovaikutusosaamistaan taitavaksi. Vastaajien késitysten
neutraaliutta summamuuttujan véittimiin ilmaisee arvoasteikon keskimméiinen luku
(3). Liséksi tarkastellaan erikseen yksittdisid vaittdmid. Kaikkia véittimia ei tarkastel-
la yksittdin, mutta kaikki vaittdmét siséltyvit esitettyihin summamuuttujiin. Kaikkien

véittdmien keskiarvot ja hajonnat on esitetty myos liitteessd kolme.

Esimiesten arviot vuorovaikutuksellisesta toiminnastaan tydyhteisossa
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Ensimmdisen summamuuttujan “vuorovaikutuksellinen toiminta tyOyhteisossa”

avulla pyrittiin kartoittamaan esimiesten (N = 40) arvioita siitd, kuinka vuorovaiku-
tuksellista heidén toimintansa osatolla tai toimipaikassa on. Mittarissa oli 12 véitté-
mé4, joihin vastaajat vastasivat ympyroimélléd skaalasta vastausvaihtoehdon asteikolla
1-5, sen mukaan miké vastaajan mielestéén parhaiten kuvasi omaa toimintaa osastol-
la tai toimipaikassa. Viittdmien avulla kartoitettiin esimiesten omia arvioita esimer-
kiksi siitd, miten he toimivat palavereissa, kuinka he kokevat vilittivénsa tietoa esi-
merkiksi ilmoitustaulun avulla, miten uudet ideat ja ajatukset syntyvit osastolla tai
toimipaikassa ja miten paatoksid heidin mielestddn tehddin. Lisdksi kartoitettiin, mi-
ten esimiehet mielestdén toimivat kehityskeskusteluissa ja miten vuorovaikutteisuus

heidén mielestdin toteutuu esimerkiksi tydvuorolistoja tehdessa.

Esimiehet arvioivat toimivansa vuorovaikutuksellisesti ty0yhteisossdén. Vuorovaiku-
tuksellinen toiminta tydyhteisossd summamuuttujen summapisteméérien keskiarvo on
4.2 (s = .35). Vastaajien kisitysten keskiarvot vaihtelivat skaalan yldpddn arvojen

3.6-4.9 vilill4, skaalan ollessa 1-5.

Esimiehet arvioivat sekd tiedottavansa palavereissa (ka. = 4.6, s = .72) ettd johta-
vanansa palavereja niin, ettd asioita pohditaan ja niistd keskustellaan yhdessd (ka. =
4.2, s = .60). Lisdksi esimiehet kertoivat varmistavansa, ettd myds ne tyontekijit, jot-
ka eivit olleet palavereissa ldsnd tietdvat mitd asioita palaverissa kisiteltiin (ka. = 4.5,
s =.68). Vastaajat ilmoittivat my0s huomioivansa tyontekijoiden toiveita tyovuorolis-
toja suunnitellessaan (ka. = 4.7, s = .67). Esimiesten mielestd vuorovaikutus korostui
osastolla tai toimipaikassa myds muissa tilanteissa, kuten esimerkiksi uusia ideoita
kehitellessa (ka. = 4.0, s = .83). Liséksi vastaajat kertoivat huomioivansa (ka. = 4.2, s
= .52) sekéd kysyvénsd (ka. = 3.8, s = .82) tyontekijoiden mielipiteitd padtoksid teh-
dessddn. Taulukossa kolme on esitetty esimiesten késitysten kielteisyys ja myontei-
syys omasta vuorovaikutuksellisesta toiminnastaan osastolla tai toimipaikassa. Vasta-
usskaalan arvot 1-2 kuvaavat vastaajien kielteistd, arvo 3 neutraalia ja arvot 4-5

myoOnteistd suhtautumista summamuuttujan vaittimid kohtaan.

TAULUKKO 3 Esimiesten késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) omasta vuorovaikutuksellisesta

toiminnastaan osastolla tai toimipaikassa.
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Esimiesten vuorovaikutukselliseen Kielteinen Neutraali Mydnteinen

toimintaan liittyviit vaittimit. % % %
(1-2) 3 (45

1. Henkilokuntapalavereissa tiedotan asioista tyonteki- 3 5 92

joille

2. Johdan henkilokuntapalavereja niin, ettd niissi - 13 88

keskustellaan ja pohditaan asioita yhdessa.

3. Varmistan, ettd myos ne tyontekijit, jotka eivit ole - 10 90
palavereissa ldsnd, tietdvét mité asioita palavereissa on

kayty lapi.

6. Tydvuorolistoja tehdesséni, huomioin tydntekijéiden 3 3 95

toiveet mahdollisuuksien mukaan.

7. Uudet ideat syntyvit toimipaikassamme/osastollamme 5 18 77
usein yhteisen keskustelun tuloksena.

8. Padtoksid tehdesséni, otan tydntekijoiden mielipiteet - 5 95
huomioon, aina kun se on mahdollista.

9. Kysyn tyontekijoiden mielipiteitd paatoksid tehdessa- 5 28 67
ni.

Esimiesten arviot vuorovaikutusasentestaan, arvoistaan, motivaatiostaan seki
viestintinsa eettisyydesti

”Vuorovaikutusasenteet, -arvot, viestintimotivaatio ja viestinnidn eettisyys” -
summamuuttujan avulla kartoitettiin, kokevatko vastaajat vuorovaikutuksen arvok-
kaana johtamisen vélineend. Eli uskovatko he oman viestintdnsi merkityksellisyyteen
tai onko vastaajilla esimerkiksi motivaatiota seké uskallusta osallistua vuorovaikutus-
tilanteisiin ja jakaa tietoa tyontekijoille. Lisdksi tarkasteltiin vastaajien kasityksid

viestinnén eettisten periaatteiden noudattamisesta.

Esimiehet arvioivat omia viestintdasenteitaan ja -arvojaan sekd viestintimotivaatio-
taan myonteisesti. Mittarin summapisteméérien keskiarvo on 4.2 (s = .29). Vastaajien
kisitykset vaihtelivat skaalan yldpddn arvojen 3.9—4.9 vililld. Mittarin vastausskaala

oli 1-5.

Esimiehet kertoivat pitdvénsé tdrkednd viestintdd ja vuorovaikutusta (ka. = 4.9, s. =
.27), kehityskeskusteluja (ka. = 4.7, s = .66) sekd my0s palautteen antamista tyonteki-
joille (ka. = 4.9, s = .36). Lisédksi esimiesten mielestd myos tyontekijoilld on oikeus

antaa palautetta esimichelleen (ka. = 4.63, s = .63). Vastausten perusteella niyttéisi
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siltd, esimiehet luottavat siihen, ettd keskustelemalla on mahdollista selvittda

useimmat tyOoyhteison haasteet (ka. = 4.6, s = .55).

Esimiesten mielestd vuorovaikutustaitoja ei tule pitdd ty6hon kuuluvana ylimdiréise-
nd osaamisena (ka. = 3.57, s = 1.6). On hyvé kuitenkin huomata, ettd keskihajonta
kyseisessé viittimésséd on reilusti yli yhden. Tasti voidaan péételld, ettd osa kyselyyn
vastanneista esimiehistd pitdd vuorovaikutustaitoja ylimddrdisend osaamisena, kun
taas osa vastaajista pitdd vuorovaikutustaitoja osana ammattiosaamistaan. Toisaalta
esimiehet olivat melko samaa mielta siitd, ettd heilld on mielestdén hyvét vuorovaiku-
tustaidot (ka. = 3.6, s = .77). Esimiehet olivat osittain keskendédn erimielisid siitd, on-
ko tiedottaminen turhaa, jos ei ole mitdén tirkedd kerrottavaa (ka. = 3.3, s = 1.1) sekd
siitd onko térkedd kertoa tyontekijdille sellaisista asioista, jotka eivit koske omaa tyo-
tiimid (ka. = 3.9, s = .92). Viittiméén “tiedottaminen on turhaa, jos ei ole mitéén tir-
kedd kerrottavaa” vidhédn vajaa kolmas osa vastaajista (28 %) suhtautui neutraalisti.
Melkein neljannes (23 %) esimiehistd oli sitd mielté, ettd tiedottaminen on turhaa jos
ei ole mitddn tarkedd kerrottavaa. Vain alle puolet vastaajista (49 %) oli sitd mieltd,

ettd tiedottamista ei tule pitdd turhana vaikka ei olisikaan mitién tirkeédd kerrottavaa.

Vastauksista kiy lisdksi ilmi, ettd esimiehet pohtivat viestinnin eettistd vastuuta sillad
he kertovat miettivinsd, miten heiddn oma toimintansa voi vaikuttaa muihin vuoro-
vaikutustilanteen osapuoliin (ka.= 3.9, s = .64) sekd mitd laajempia seuraamuksia
omalla toiminnalla voi olla (ka. = 3.7, s = .88). Kuitenkin tdmén viittimin kohdalla
lahes kolmas osa (28 %) vastaajista valitsi neutraalin vaihtoehdon. Taulukossa nelja
on esitetty esimiesten késitysten kielteisyys ja myonteisyys viestintdén ja vuorovaiku-

tukseen kohdistuvista asenteistaan ja arvostuksistaan sekd viestintimotivaatiostaan.

TAULUKKO 4 Esimiesten késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) viestinnéllisistd arvoista, asen-

teista ja motivaatiosta seké viestinnén eettisyydesta.

Esimiesten viestintiiasenteita, -arvoja ja viestintiimo- | Kielteinen Neutraali Mydnteinen

o, o, o,
tivaatiota seké viestinniin eettisyytti koskevat viit- % % %
tdmit. (1-2) (3) 4-5)
1. Viestintd ja vuorovaikutus on tarkeéd tyosséni. | - - 100

* Viittimit ovat kielteisessd muodossa. Vastaukset on koodattu kéinteisesti.
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2. Palautteen antaminen tyontekijdille on tirkeda. - - 100

3. Viestinté- ja vuorovaikutustaidot ovat ns. yliméaraistd 59 5 35
osaamista ty0ssani.

4. Kehityskeskustelut ovat tarkeita. 3 3 95

5. Luotan siihen, ettd keskustelemalla pystyy selvitta- - 3 98
méén useimmat tyoyhteisoni haasteet.

6. Tiedottaminen on turhaa, jos ei ole mitéén tirkeda 49 28 23
kerrottavaa.

7. Mielesténi ei ole tirkedd kertoa tyontekijoille sellai-

sista tyBasioista, jotka eivit koske meidan tiimiimme.” 75 13 13
8. Minulla on hyvit viestinté- ja vuorovaikutustaidot. 3 40 58
9. Yleensd mietin, miten oma toimintani - 26 74

vuorovaikutustilanteissa voi vaikuttaa muihin.

10. Tyontekijidn asemaan ei kuulu antaa minulle palau- 93 8 -
tetta tekemaésténi tyOsta.

13. Yleensd mietin, mitd laajempia seuraamuksia vies- 10 28 63
tintdkayttdytymiselldni voi olla.

Esimiesten arviot sanoman rakentamisen, sisiallon ja ilmaisutavan seké havain-
noinnin ja kuuntelemisen taidoistaan

Summamuuttuja sanoman rakentamisen, siséllon ja ilmaisutavan sekd havainnoinnin
ja kuuntelemisen taidoista rakentui véitteisté, joiden tarkoituksena oli tarkastella esi-
miesten arvioita esimerkiksi siitd, kuinka he mielestdédn osaavat muodostaa viesteja
tai ovatko he tyytyvéisd sanomiensa siséltdihin ja niiden tarkoituksenmukaisuuteen.
Mittarin avulla tarkasteltiin myds miten esimiehet arvioivat omia havainnoinnin ja

kuuntelemisen taitojaan.

Esimiehet (N = 40) arvioivat omia sanoman rakentamisen, sisdllon ja ilmaisutavan
sekd havainnoinnin ja kuuntelemisen taitojaan myonteisesti, silld summamuuttujan
summapisteméérien keskiarvo oli 4.0 (s =.39). Vastaajien kisitykset vaihtelivat skaa-

lan ylépaén arvojen 3.4-5 vililld. Asteikko oli 1-5.
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Esimiehet olivat mielestddn taitavia kuuntelijoita. Vastausten perusteella nayttii-

si silté, ettd tyontekijoiden puhuessa esimiehet keskittyvit kuuntelemaan (ka. = 4.3, s
=.61), valttavit turhia keskeytyksii (ka. = 4.0, s = .85) ja miettivit onko heille kerrot-
tu asia henkil6kohtainen mielipide vai tosi asia (ka.= 3.8, s = .84). Viimeisen véitti-
mén kohdalla kolmas osa (33 %) esimiehisté valitsi kuitenkin neutraalin vaihtoehdon.
Esimiehet eivit mielestidn myoskddn yritd ndyttdd siltd, ettd kuuntelisivat vaikka
miettisivétkin jotain muuta (ka. = 3.9, s = .97). On hyvé huomata, ettd viittiméassa on
melko suuri keskihajonta, eli esimiesten arviot vaihtelivat melko laajasti tdmén vait-

taman kohdalla.

Esimiehet arvioivat myds sanoman rakentamisen, sisillontaitojaan sekd ilmaisutapo-
jaan myoOnteisesti. Vastaajien késitysten mukaan, he osaavat antaa selkeitd ja tdsmal-
lisid ohjeita (ka. = 4.1, s = .50), eikd heidén tarvitse selittdd asiaa moneen kertaan
tyontekijoiden kysyessd neuvoja (ka. = 4.0, s = .90). Esimiehet kertoivat mielestdin
osaavansa ilmaista ajatuksiaan tyontekijoille selkedsti ja tdsmdllisesti (ka. = 3.7, s =
.61), eikd heistd tunnu siltd, ettd kertoessaan asioista tyontekijoille heiddn puheensa
olisi sekavaa tai vaikeasti ymmarrettdvdd (ka. = 3.9. s = .85). Taulukon viisi avulla
voi tarkastella esimiesten kisitysten kielteisyyttd ja myOnteisyyttd sanoman rakenta-

misen, sisdllon ja ilmaisutavan sekd havainnoinnin ja kuuntelemisen taidoistaan.
TAULUKKO 5 Esimiesten késitysten kielteisyys ja myodnteisyys (%) sanoman

rakentamisen, siséllon ja ilmaisutavan sekd havainnoinnin ja kuuntelemisen taidoistaan.

Sanoman rakentamisen, sisillon ja Kielteinen = Neutraali Myonteinen
ilmaisutavan seki havainnoinnin ja % % %
kuuntelemisen taitoja koskevat viittimiit
(1-2) 3 “4-5)

5. Tyontekijén puhuessa minulle keskityn kuunte- - 8 92
lemaan.
9. Yritdn usein ndyttda siltd, ettd kuuntelen, vaikka 13 13 75
mietinkin jotain muuta.
12. Kuunnellessani mietin, onko minulle kerrottu 5 33 62
asia henkilokohtainen mielipide vai tosiasia.

3 30 68
13. Osaan ilmaista ajatuksiani tyontekijoille selke-
asti ja tdsmaillisesti.
16. Kertoessani asioista, minusta tuntuu usein silti, 78 13 10
ettd Euheeni on sekavaa tai vaikeasti ymmaérretta-
vad.

* Viittamit ovat kddnteisid. Vastaukset on koodattu kidnteisesti.
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18. Osaan antaa selkeitd ja tdismallisid ohjeita. - 10 90

21. Tyontekijén kysyessd minulta neuvoja, joudun
usein selittdméidn asian moneen kertaan, ennen kuin 73 20 8
he ovat tyytyviisid vastaukseeni.

26. Tyontekijan puhuessa minulle, véltin turhia 5 18 73
keskeytyksié.

Esimiesten arviot palautteen antamisen ja vastaanottamisen taidoistaan

”Palauteen antamisen ja vastaanottamisen taidot” -summamuuttujan avulla on mah-
dollista kartoittaa esimiesten kisityksid palautteen antamisen ja vastaanottamisen tai-
doistaan. Mittarin avulla kartoitettiin esimerkiksi esimiesten arvioita myonteisen ja
saannollisen palautten antamisesta sekd esimerkiksi esimiesten kokemuksia tyonteki-
jOistd palautteen antajina. Esimiesten arviot olivat neljdnnen summamuuttujan osalta
suhteellisen myonteisid, silld osion summapistemdirin keskiarvo oli 3.7. Vastaajien

kasitykset vaihtelivat 2.3—5.0 vililla, asteikon ollessa 1-5.

Kyselyyn vastanneet esimiehet suhtautuivat myonteisesti palautteen antamiseen ja
vastaanottamiseen. Vastaajien itsearvion mukaan he antavat usein myonteisti palau-
tetta tyontekijoilleen, vaikka mitddn “’suurta ja hienoa” ei olisikaan tapahtunut (ka. =
3.5, s = .88). Esimiehet arvioivat myos, ettd heiddn on helppo antaa palautetta tyonte-
kijoilleen (ka. = 4.1, s = .83). Tulosten pohjata voidaan péitelld ettd, esimiehet koke-
vat tyontekijoiden antavan heille palautetta (ka. = 3.6). Késitykset vaihtelivat vastaa-
jien kesken melko paljon (s = 1.1), silld vain vdhén yli puolet (53 %) vastaajista suh-
tautui myonteisesti tihdn vaittiméan. Toisaalta esimiehet arvioivat, ettd he pyrkivét
kehittimain johtamistapojaan tyontekijoiden antaman palautteen pohjalta (ka. =4.1, s
= .75). Taulukossa kuusi on esitetty esimiesten kisitysten kielteisyys ja myOnteisyys

palautteen antamisesta ja vastaanottamisen taidoistaan.

TAULUKKO 6 Esimiesten késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) palautteen antamisen ja vas-

taanottamisen taidoistaan.

Viittimit palautteen antamisen Kielteinen  Neutraali Mydnteinen
ja vastaanottamisen taidoista % % %
(1-2) 3 4-5)
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11. Annan usein myonteisté palautetta tyontekijoille,

vaikka mitdédn ”suurta ja hienoa” ei olisikaan tapahtu- 3 8 80
nut.

25. Minun on helppo antaa palautetta tyontekijoille. 5 15 80
27. Tyontekijit antavat minulle palautetta tyostéani. 28 20 53
28. Pyrin kehittdmédin johtamistapojani tydntekijoiden 3 17 80
antaman palautteen pohjalta.

Esimiesten arviot metakognitiivisista taidoistaan sekd oman ja muiden toimin-
nan reflektoinnin taidoistaan

”Metakognitiiviset taidot ja taito reflektoida omaa sekd muiden toimintaa” -
summamuuttuja tarjoaa meille tietoa esimiesten arvioista metakognitiivisista taidois-
taan sekd oman ja muiden toiminnan reflektoinnin taidoistaan. Mittarin avulla kartoi-
tettiin esimerkiksi esimiesten itsearvioita oman toimintansa mutta myos muiden toi-
minnan havainnoinnin sekd mukauttamisen taidoista. Esimiesten késitykset omista
metakognitiivisista ja reflektion taidoistaan olivat myonteisid. Summamuuttujan
summapisteméadrien keskiarvo oli 3.8. Vastaajien kédsitykset vaihtelivat 2.6—4.7 vélilla

skaalan ollessa 1-5.

Kyselyyn vastanneet esimiehet suhtautuivat reflektoinnin taitoihinsa myonteisesti.
Vastaajien arviointien mukaan he miettivdt ennen vaativaa viestintitilannetta, miten
he esittidvit asiansa (ka. = 4.4, s = .66). Tuloksista voi péételld ettd esimiesten on
helppo mukautua erilaisiin vuorovaikutustilanteisiin (ka. = 3.8, s = .68) ja heilld on
vuorovaikutustilanteissa my0s tapana tarkastella miten muut reagoivat heidin toimin-
taansa (ka. = 3.7, s = .89). Esimiehet kertoivat myds pohtivansa, minkélaisen vaiku-
telman muut hénestd muodostivat (ka. = 3.4, s = .98). Viittdimin keskihajonta nousee
kuitenkin 14helle yhti ja vain puolet (50 %) vastaajista on ottanut myonteisen kannan
tdhdn vaittdméadn. Vahin yli kolmas osa (37 %) vastaajista suhtautui véittimaén neut-
raalisti. Voidaankin ajatella, ettd jatkuva muiden itsestddn saamien mielikuvien poh-
diskelu ei ole tarkoituksenmukaista, ja ehkdpé siksi esimiehet ovat valinneet neutraa-
lin kannan. Vastaajat arvioivat myos tarkastelevansa tietoisesti muiden ihmisten toi-
mintaa vuorovaikutustilanteissa (ka. = 3.7, s = .73). Lisdksi he kertoivat huomaavan-

sa, jos he ovat sanoneet jotain sopimatonta tai loukkaavaa (ka. = 4.0, s = .83). Taulu-
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kossa seitsemén on esitetty esimiesten kasitysten kielteisyys ja myonteisyys ref-

lektion taidoistaan.

TAULUKKO 7 Esimiesten késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) reflektion taidoistaan.

Viittiméit metakognitiivisista ja reflektion Kielteinen Neutraali Myoénteinen

taidoista % % %
(1-2) (€)] -5

2. Minun on helppo mukautua erilaisiin viestinti- 3 30 68

ja vuorovaikutustilanteisiin.

3. Ennen vaativaa viestintdtilannetta mietin, miten 3 3 95
esitdn asiani.

4. Minulla on vuorovaikutustilanteissa tapana 8 28 64
tarkastella, miten muut reagoivat toimintaani.

6. Vuorovaikutustilanteen (esim. keskustelun) 13 37 50
jélkeen pohdin millaisen vaikutelman muut saivat

minusta.

7. Tarkastelen tietoisesti muiden ihmisten toimin- 8 25 68

taa vuorovaikutustilanteissa.

32. Huomaan jos olen sanonut jotain sopimatonta 5 10 85
tai loukkaavaa.

Esimiesten arviot supportiivisen viestinniin ja empatian taidoistaan

”Supportiivisen viestinndn ja empatina taidot” -summamuuttujan avulla voimme tar-
kastella esimiesten késityksid esimerkiksi siitd, miten esimiehet arvioivat kannusta-
vansa tyontekijoitdén tai onko heiddn mielestddn helppo tukea tyontekijoitédén. Esi-
miesten arviot olivat mydnteisid myos tdman mittarin osalta, silld muuttujan summa-
pistemiirien keskiarvo oli 4,0 vastaajien késitysten vaihdellessa 2,67-5,0. Asteikko

oli 1-5.

Esimiehet arvioivat olevansa taitavia supportiivien viestinndn ja empatian taidoissaan.
Vastaajat kertoivat, ettd heidédn on helppo havaita, jos tyontekijét ovat jostain huolis-
saan (ka. = 3.9, s = .91). Esimiesten mielestd he my0ds pyrkivit asettumaan tyonteki-
jén “saappaisiin” ja ottamaan osaa tunteisiin tyontekijan kertoessa hénti vaivaavasta
asiasta (ka. = 3.7, s = .89). Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd esimichet kan-
nustavat tyontekijoitddn heidin tyotehtdvissdén (ka. = 4.5, s = .60). Esimiesten kisi-

tysten kielteisyys ja myonteisyys on esitetty taulukossa 8.
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TAULUKKO 8 Esimiesten késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) supportiivisen viestinnén ja

empatian taidoistaan.

Viittimét supportiivisen viestinnin Kielteinen Neutraali Myonteinen
ja empatian taidoista. % % %

a-2) 3) (4-5)
20. Minun on helppo havaita, jos tyontekijét ovat jos- 10 8 89

tain huolissaan.

23. Alaiseni kertoessa hintd vaivaavasta asiasta, pyrin
asettumaan hénen saappaisiinsa ja ottamaan osaa hé- 8 21 72
nen tunteisiinsa.

24. Kannustan tyontekijoitd heiddn tydtehtdvissadn. - 5 95

Esimiesten arviot konfliktinhallinnan ja -ratkaisun taidoistaan seki neuvottelu-
taidoistaan

Seitsemds summamuuttuja “konfliktinhallinnan ja -ratkaisutaidot sekd neuvottelutai-
dot” koostuu viitteisti, joiden avulla tarkasteltiin esimiesten arvioita esimerkiksi sii-
td, miten he toimivat ristiriitatilanteissa tai neuvotteluissa. Vastaajien arviot olivat
tdimdn summamuuttujan osalta melko neutraaleja ja my0Os hajosivat melko laajasti.
Mittarin summapisteméirien keskiarvo oli 3,7. Vastaajien kisitykset vaihtelivat 2,7—

4,6 vililla. Asteikko oli 1-5.

Esimiesten vastausten keskiarvon mukaan suhtautuminen viittdiméaan ristiriitatilan-
teissa pyrin etsimdin ratkaisua, joka miellyttdd kaikkia osapuolia” oli melko neutraa-
lia (ka = 3.2, s = 1.2). Jokseenkin neutraalisti (ka. = 3.6, s = 1.0) suhtauduttiin myds
véittdimain “pyrin palavereissa lopputulokseen, johon kaikki voivat olla tyytyvéisid”.
On hyva kuitenkin huomata, etti esimiesten kidsitykset omista toimintatavoistaan ha-
josivat melko laajasti, silld keskihajonta viittdmissd on 1,2 ja 1,0 ja esimerkiksi véit-
tdmiin “ristiriitatilanteissa pyrin etsimddn ratkaisua, joka miellyttdd kaikkia osapuo-

lia” vain alle puolet (43 %) vastaajista suhtautui myonteisesti.

Esimiesten kasitykset olivat suhteellisen neutraaleja (ka. = 3.2, s = 1.0) my0s vaitté-
méan “en koskaan menetd malttiaan hankalissa ristiriitatilanteissa” kohdalla. Vaitta-

mén kohdalla keskihajonta nousee melko korkeaksi ja kuvaavaa onkin, ettd viitti-
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maiin vastasi myonteisesti vain alle puolet (43 %) vastaajista. Esimichet arvoivat
tarkastelevansa ristiriitatilanteita aina kaikkien osapuolten ndkdkulmasta (ka. = 3.8, s
= .90), mutta my0s tdmin viittimén osalta esimiesten arviot omista toimintatavois-

taan ovat keskendin osittain eridavia.

Vastaajat eivit kokeneet, ettd heidén on vaikea esittdd eridvid mielipiteitd niin, ettei-
vit muut loukkaannu (ka. = 3.75, s = .90) eiki esimiesten ole mielestdén vaikea puut-
tua osaston tai toimipaikan ristiriitatilanteisiin (ka. = 4.2, s = .82). Esimiesten arvioi-
den mukaan he my0s miettiviat millaisia henkildiden vilisid valtasuhteita asioiden
taustalla saattaa vaikuttaa (ka. = 3.9, s = .79). Vastaajien arvioiden kielteisyys ja

mydnteisyys on esitetty taulukossa yhdeksan.

TAULUKKO 9 Esimiesten késitysten kielteisyys ja myonteisyys (%) konfliktinhallinnan ja -

ratkaisuntaidoistaan sekd neuvottelutaidoistaan.

Viittimét konfliktinhallinnan- ja Kielteinen Neutraali  Mydnteinen

ratkaisuntaidoista seké neuvottelutaidoista. % % %
a-2) 3 (4-5)

10. Ristiriitatilanteissa pyrin etsiméén ratkaisua, joka 35 23 43

miellyttdd kaikkia osapuolia.

14. Palavereissa asetan omat tavoitteeni etusijalle. * 49 26 26
15. En koskaan menetd malttiani hankalissa ristiriitati- 20 38 43
lanteissa.

17. En mielelléni puutu toimipaikkamme/osastomme 80 18 3

ristiriitatilanteisiin.

19. Ristiriitatilanteissa mietin, millaisia henkil6iden vili-
sid valtasuhteita asioiden taustalla saattaa vaikuttaa. 3 21 77

22. Tarkastelen ristiriitatilanteita aina kaikkien osapuol- 8 23 70

* Viittamit ovat kielteisid / kddnteisid. Vastaukset on koodattu kéinteisesti
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ten nakokulmasta.

29. Ollessani eri mieltd asioista, minun on vaikea esittda 8 25 68
asia niin, ettd muut eivét loukkaannu.

30. Pyrin kokouksissa tai palavereissa lopputulokseen, 15 23 62
johon kaikki voivat olla tyytyvaisia.

Tamaén tutkielman tarkoituksena oli selvittdd kokevatko kohdeorganisaation esimiehet
viestinndn ja vuorovaikutuksen osaksi johtajuuttaan. Tavoitteena oli myds tarkastella
miten esimiehet arvioivat omaa vuorovaikutusosaamistaan. Esimiesten itsearvioita

tarkasteltiin seitsemédn eri summamuuttujan summapisteméarien keskiarvojen avulla.

Summapisteméérien keskiarvojen perusteella voidaan todeta, ettd esimiehet arvioivat
omaa vuorovaikutusosaamistaan myonteisesti kaikkien summamuuttujamittareiden
osalta. Vastaajien arvioit olivat myonteisimpid seuraavien summamuuttujamittareiden

osalta:

- vuorovaikutuksellinen toiminta tydyhteisdssa

- vuorovaikutusasenteet, arvot, motivaatio sekd viestinnén eettisyys

- sanoman rakentamisen, sisdllon ja ilmaisutavan sekd havainnoinnin ja kuunte-
lemisen taidot

- supportiivisen viestinnin ja empatian taidot.

Esimiesten arviot olivat neutraalimpia seuraavien summamuuttujamittareiden osalta:

- palautteen antamisen ja vastaanottamisen taidot
- metakognitiiviset taidot ja taito reflektoida omaa sekd muiden toimintaa

- konfliktinhallinnan ja -ratkaisun taidot sekd neuvottelutaidot.

Neutraalimmin arvioitujen summamuuttujamittareiden yksittdisten vaittdmien keski-
hajonnat nousivat aineiston korkeimmiksi eli joidenkin véittdmien kohdalla esimies-
ten itsearviot omasta osaamisestaan vaihtelivat melko laajasti. Kaikkien summamuut-

tujien summapistemairien keskiarvot ja -hajonnat on koottu taulukkoon 10.
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TAULUKKO 10 Summamuuttujien summapisteméaérien keskiarvot (ka.) ja -hajonnat (s)

Summamuuttuja Keskiarvo Keskihajonta
(ka.) (s)
1. Vuorovaikutuksellinen toiminta tydyhteisossa 4.2 .35
2. Vuorovaikutusasenteet, arvot, motivaatio sekd viestinnén eettisyys 4.2 29
3. Sanoman rakentamisen, sisdllon ja ilmaisutavan sekd havainnoin- 4.0 .39
nin ja kuuntelemisen taidot
4. Palautteen antamisen ja vastaanottamisen taidot 3.7 .59
5. Metakognitiiviset taidot ja taito reflektoida omaan sekd muiden 3.8 46
toimintaa
6. Supportiivisen viestinnén ja empatian taidot 4.0 52
7. Konfliktinhallinnan ja -ratkaisuntaidot sekd neuvottelutaidot 3.7 47

5.3 Esimiesten kasityksia esimiestyossi tarvittavista vuorovaikutustaidoista

Kyselyn avulla haluttiin my0s selvittdd, millaisia vuorovaikutustaitoja esimichet itse
kokevat tarvitsevansa tydtehtidvissddn. Tarkoituksena oli pyrkid selvittdmiin, millai-
sia taito- tai osaamistarpeita esimiehet kokevat esimiestydssd tarvittavan. Kysymyk-

seen haettiin vastausta kyselylomakkeen seitseminnen kysymyksen avulla, joka oli

- Millaisia viestintd- ja vuorovaikutustaitoja esimiehet sinun mielestési tarvitse-

vat tyotehtivissdan?

Esimiesten vastauksista nousi esille monenlaisia taito- tai osaamistarpeita. Aineistos-

sa oli mainintoja esimerkiksi seuraavista osaamistarpeista

- monipuoliset ja / tai yleiset osaamistarvemaininnat

- sanallinen viestintd (selked ja kédytdnndonldheinen esittimistapa) ja sanaton
viestintd

- kuuntelun ja havainnoinnin taidot

- ymmarrys vuorovaikutuksen merkityksestd

- viestinndn kohdentamisen ja mukauttamisen taidot

- esimiehen olemukseen liittyvit maininnat
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- tilannekohtaiset osaamistarvekuvaukset (esim. palautteen antamisen ja

vastaanottamisen taidot, ristiriitatilanteet ja niiden hallinta).

Esimiesten vastauksista vilittyy yleinen positiivisuus itse tutkimusta seké tutkittavaa
asiaa kohtaan, silld useissa vastauksissa oli kiitelty kyselyd, ilmaistu kiinnostusta tut-
kielman tuloksia kohtaan ja esitetty toiveita aihetta koskevan koulutuksen jérjestimi-

seksi.

”Kiitos, ihan yes.”

”Toivon, ettd kysely OIKEASTI tuottaa tuloksia ja auttaa ’viestintdvaikeuksissa’ painis-
kelevia esimiehid”

”Asiaan liittyvét koulutukset olisivat erittdin mieluisia!”
”Kaikille Keskimaan tyontekijoille (esimiehet ja yksikdiden tyontekijit) koulutusta - -

vuorovaikutustaidoista, jotta yksikdissd voidaan paremmin/tietoisemmin ymmarryksen
kanssa vuorovaikuttaa tyontekijoiden ja asiakkaiden kanssa.”

Muutamat esimiehet totesivat vastauksissaan, ettd vuorovaikutustaidot ovat olennaisia
esimiehen tyon onnistumisen kannalta. Vastauksista voi tulkita, ettd esimiehet ovat
tiedostaneet vuorovaikutuksen merkityksen ja kokevat sen osaksi esimiestyotddn,
mutta eivit kuitenkaan ole vastauksissaan eritelleet tarvittavia taitoja tai osaamista

tarkemmin. Monipuolista osaamistarvetta kuvailtiin esimerkiksi seuraavasti:

”Moniosaamista kaikissa tilanteissa.”

”Lyhyesti: Than kaikenlaisia! Varsinkin pienessd yksikossd esimiehen on oltava kaikin
puolin tuhat taituri.”

Niin ikddn vastauksissa oli yleisid ilmauksia tarvittavista vuorovaikutustaidoista.

Osaamistarvetta luonnehdittiin muun muassa seuraavasti:

”Thmistuntemus ja tunnedly ovat eduksi”

”Sosiaaliset taidot”.

Vastauksissa korostui odotetusti sanallisen viestinndn merkitys. Esimiehet nostivat

esiin sanallisen ja sanattoman viestinnan taidot, todeten esimerkiksi etta:

”Hyvaa suullista viestintdd tarvitsee jokapaivaisessd tyossd.”
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Sanalliseen ja sanattomaan viestintddn liittyvit maininnat olivat enimméikseen
lyhyitd yhden sanan toteamuksia tai huomiointeja tarvittavasta taidosta kuten esimer-

kiksi: ”’sanallista”, ”sanaton”. Taitoja tai osaamista ei kuitenkaan pohdittu tai eritelty

laajemmin.

Sanallisesta viestinnéstd vastaajat nostivat esiin sanoman rakenteeseen, ilmaisuun ja
esittdmiseen liittyvid taitoja ja korostivat taitojen tarkeyttd. Monissa vastauksissa tuo-
tiin esiin selkedn ja kdytdnnonldheisen viestintdtavan tiarkeyttd esimerkiksi seuraavas-
ti:

”Selkedd ilmaisua ilman kapulakieltd. Esim. tavoitteet ja pelisddnnoét tulee olla yksiselit-

teisid.”

”Selked, kidytdnnonlidheinen esittimistapa”

”Olen usein huomannut, kuinka turha sivistys-sanojen kéyttd vaikeuttaa asioiden ym-

martdmistd ja siksi toivon, ettd Keskimaalla pyrittdisiin esimiesten taholta kdyttiméaan

mahdollisemman selkokielisti viestint&d.”
Esimiehet pitivit myds kuunteluun ja havainnointiin liittyvid taitoja tdrkeind esimies-
ten vuorovaikutusosaamisen osa-alueena. Monissa vastauksissa oli yksiselitteisesti
ilmaistu kuuntelutaidon olevan osa esimiesten vuorovaikutusosaamista. Toisissa vas-
tauksissa oli madritelty kuuntelutaidon sisdltod tarkemmin ja huomioitu myods muita
kuuntelutilanteeseen liittyvid havaintotoimia, kuten esimerkiksi nonverbaalisen vies-
tinndn havainnointia ja tulkintaa. Vastauksissa kuvattiin kuuntelun ja havainnoinnin

taitoja esimerkiksi seuraavasti:

”Kuuntelemisen taito”
”Osata kuunnella”
”Kuuntelu ja kuuleminen — “ymmarrys’”

”Aktiivinen ldsnéd oleva kuuntelu. Kyky ’lukea’ viestintétilannetta / kokonaisviestintd
sanat + sanaton, itsessd / keskustelukumppanissa — tehda oikeita lisdkysymyksia.”

Vastauksissa oli kiinnitetty huomioita myds tydyhteison viestintitilanteiden keskuste-
levuuteen ja vuorovaikutuksellisuuteen. Esimiesten vastauksista kuvastuu, millaisina
he haluavat tydyhteison vuorovaikutustilanteet ndhdi. Vastauksissa oli kuvattu tyo-
ryhmien vastavuoroisuuden tdrkeyttd ja korostettu vuorovaikutuksen merkitystd ja

arvostusta seuraavasti:
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”Pitdd my0s pystyd ottamaan tydryhmén ndkemykset -- ilolla vastaan.”
”Olla oikeasti kiinnostunut esim. tuoteryhmavastaavien aikaansaamisesta jne...”
”Avointa keskustelua puolin ja toisin.”

”Kaikkitietdvien johtajien aika on ohi. Asiat tehddén ja mietitddn yhdessd. Ndin saadaan
porukka tuntemaan, ettd timéa on heidin tyopaikka ja heidén ura.”

Yhdessé vastauksessa oli pohdittu myds naisten ja miesten erilaista tapaa viestid asi-
oista ja timén erilaisuuden nostattamia haasteita. Haasteellisuudesta oli todettu muun

muassa etta:

”Olisi myds hyvi asia, jos Keskimaassa ymmarrettdisiin edes johtotasolla miesten ja
naisten erilainen tapa kommunikoida ja pyrittéisiin sitd kautta ymmérryksen kanssa 16y-
tdmédn tietoisemmin keskustelevampi ja kuuntelevampi tapa kommunikoida, jotta vél-
tyttdisiin ’turhilta’ mielipahaa aiheuttavilta yhteentormayksilta.”

Vastauksessa nostetaan esiin myos vuorovaikutuksen merkitys sekd arvostuksen ja

ymmaérryksen kautta syntyvét vuorovaikutuksellisuuden luomat mahdollisuudet:

EE)

- - mikd suunnaton mahdollisuus tdhén liittyyk&én, jos ihmiset saisi ymmaérryksen
kanssa paremmin kommunikoimaan toistensa kanssa: tietoa pddmaardstd ja keinoista sii-
hen pédédsemiseksi vilittyisi tehokkaammin naisten ja miesten kesken ilman turhia arvola-
tauksia ja matka padmadraan tulisi paremmin kaytya lapi, jolloin ikdvid yllatyksid tulisi
vihemman.”

Vastauksessa pohditaan myds syvdjohtamisen perusteiden ymmartdmisen merkitysti

koko henkiloston hyvinvoinnin ja toimivan vuorovaikutusympériston kannalta seu-

raavasti:

”Syvédjohtamisen perusasioiden lapikdynti kaikkien Keskimaan tyontekijoiden kanssa
olisi erittdin hyva asia, koska se avaisi johtamistapoja kaikille yhteisesti ja laaja-alaisesti
sekd loisi pohjaa toimivalle vuorovaikutukselle.”

Lisdksi vastauksessa késitellddn tietoa ja sen merkitystd tyOssd kehittymisessd seu-

raavasti:

”Tieto luo mahdollisuuksia yksilotasolla voida psyykkisesti ja fyysisesti paremmin ja
vaikuttaa laaja-alaisemmin oman yksikon ja Keskimaan kehittdmiseen omalta osaltaan
sitoutuen laadukkaampaan — ja jatkuvasti kehityshakuisempaan tydntekoon.”

Sanoman kohdentamisen taidoista oli vastauksissa my0s muutamia mainintoja. Esi-

miehet nostivat esiin tydyhteison henkildston ja viestintétilanteiden monimuotoisuu-
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den ja sen tuomat haasteet. Vastauksissa kuvattiin erilaisten viestintétilanteiden
asettamia haasteita ja korostettiin viestinndn kohdentamisen ja mukauttamisen merki-

tystd — eri ihmisille viestitdén eri tavoilla.

”Taitoa kahdenkeskiseen viestintddn sekd suurten joukkojen viestintdén. Tulla molem-
missa, todella erilaisissa tilanteissa ymmarretyksi ja saada viesti perille.”

”Téaytyy osata viestid niin yksittdiselle henkilolle apulaisesta esimieheen ja yksilostd
isoon porukkaan, yksittdisistd asioista suuriin ja vaikeisiin asioihin.”

”Kyky kohdata ihmiset yksil6ind.”

Esimiehet kuvasivat esimiesty0ssé tarvittavia vuorovaikutustaitoja myds persoonalli-
suudenpiirteiden ja esimiehen olemukseen liittyvien ominaisuuksien avulla. Vastauk-
sissa esiintyi mainintoja muun muassa luotettavuudesta, iloisuudesta, rauhallisuudesta
ja jimékkyydestd. My0Os mainintoja esimiehen omasta esimerkistd tai olemuksesta
esiintyi vastauksissa. Esimiesten vuorovaikutusosaamista oli kuvattu persoonallisuu-

den piirteiden ja henkilokohtaisten ominaisuuksien avulla esimerkiksi seuraavasti:

”Positiivista energisyyttd + hivenen hyvaa huumoria.”
”Pitdd olla jimikka, mutta ei jyrata”
”Rauhallisuus”

”Omalla olemuksella”

Esimiesten vuorovaikutustaitokuvauksissa nousi esiin myds tyOyhteison erityisiin
viestintétilanteisiin liittyvid taitoja. Esimerkiksi kirjallisen viestinnén ja viestintakay-
tanteiden, palautteenantoon ja vastaanottamiseen sekd ristiriita- ja ongelmanratkaisu-
tilanteisiin liittyvédt taidot korostuvat esimiesten tydssd ja nousivat my0s avoimissa
vastauksissa esiin. Viestintdkdytdnteiden ja kirjallisen viestinndn hallintaa kuvattiin,
joko yksinkertaisesti toteamalla kirjallinen viestintd” tai hieman laajemmin tehtivia
erittelemélld ja viestin sisdltoon sekd ilmaisuun huomiota kiinnittden, kuten esimer-

kiksi seuraavassa vastauksessa:

”-- kirjallisen viestinnén hallinta (viikko info, kuukausi info) selked ja olennaiseen kes-
kittyva”

Palautetta koskevat maininnat olivat seké palautteenantotaitoon liittyvid toteamuksia:

“palautteenanto taidot” ettd my0Os palautteen vastaanottamisen huomioivia kuten:
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”Kyky antaa ja vastaanottaa palautetta.” Lisdksi yksi vastaaja asetti my0s asen-

teet ja motivaation tiarkedksi palautteenantotaidon osaksi seuraavasti:

”Pitdd my0s pystyd ottamaan tydryhmén palautteet ilolla vastaan.”

Esimiesten vastauksista nousi esiin myos ristiriitatilanteiden hallintaan ja ratkaisuun
sekd ongelmallisten tilanteiden hallintaan liittyvd osaaminen. Vastauksissa korostet-
tiin esimerkiksi puolueetonta ja neutraalia suhtautumista tilanteissa, kuten esimerkiksi

seuraavissa maininnoissa:

”Kykya4 tarkastella asioita eri ndkokulmista puolueettomasti.”

”Pystyd 16ytdmaén ratkaisumalleja ongelmatilanteisiin, neutraali suhtautuminen eri asi-

oihin.”
Myos herkkyyttd tarttua esiintyviin haasteisiin painotettiin: ”On uskallettava ottaa
kantaa ja laittaa itsensé likoon.” Esimiestyon, kokonaisuuksien ja ongelmatilanteiden
hallintaan pureuduttiin esimerkiksi toteamalla: ’Oikeisiin asioihin keskittyminen ja
niiden esille tuonti.” Vastauksissa korostuu kuitenkin enemmaénkin tavat toimia tilan-
teissa kuin erilaisten taitojen hallinta tai niiden erittely. Vastauksissa oli my0s lyhyité
toteamuksia osaamisvaatimuksista kuten: ristiriitatilanteiden kisittely”, “kyky hah-

mottaa kokonaisuuksia”.

Lisdksi esimiehet kertoivat vastauksissaan arvostavansa niin kdytdnnon kuin koulu-
tuksenkin avulla kertynyttd kokemusta ja varmuutta. Koulutuksen ja kokemuksen

tuomaa hyotyd luonnehdittiin seuraavasti:

”Ajan mukainen koulutus.”
”Tydkokemus tuo varmuutta ja luottamusta”

”Kaytannon nikemysta.”

Vastauksissa ei kuitenkaan eritelty, minkélaista osaamista koulutuksen tai kokemuk-

sen avulla on kertynyt, tai millaisten taitojen kautta osaaminen konkretisoituu.

5.4 Esimiesten kiasityksia haastavista viestintiitilanteista
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Avointen kysymysten avulla kartoitettiin myos sitd, millaiset tyoeldmén vuoro-
vaikutustilanteet ovat vastaajien mielestd vaikeita tai haasteellisia. Tahdn tutkimus-
tehtdvddn haettiin vastauksia kyselylomakkeen kahdeksannen kysymyksen avulla,

joka oli

- Millaiset tyohosi kuuluvat viestintdtilanteet koet itsellesi haastaviksi?

Esimiesten vastauksissa kuvattiin monia erilaisia haasteellisiksi koettuja viestintéti-

lanteita. Vastauksissa oli mainintoja seuraavista tilanteista

negatiivisista asioista kertominen

- palautteen antaminen

- konfliktitilanteiden hallinta ja -ratkaisu

- kiireiset tilanteet

- vaikeat asiakaspalvelutilanteet

- henkildston motivointi

- tyOyhteison viestintidkdytanteet (esim. palaverit, kehityskeskustelut, lehdistoti-

laisuudet).

Negatiivisista asioista kertominen oli monista esimiehistd haasteellista. Tilanteiden
haasteellisuutta kuvailtiin esimerkiksi seuraavasti:

”Tyohon liittyvien; tyontekijan tehtdvien ja palkan muutosten viestiminen, mikdli ne

huonontavat tyontekijdn asemaa.”

”Negatiivisista asioista tiedottaminen ja yleensa kritiikki. Haastavaa hoitaa homma niin,

ettd lopputulos olisi kaikkia osapuolia tyydyttava.”
My®0s palautteen antamisen haastavuutta pohdittiin vastauksissa. Esimiehet kokivat
esimerkiksi tarkoituksenmukaisen ja jatkuvan palautteen antamisen sekéd toisten huo-
mioimisen vaikeaksi. Palautteen antamisen haasteellisuutta kuvailtiin esimerkiksi

seuraavasti:

”Palautteen antaminen. Joka péivélle ei keksi luontevaa palautetta. Viékisin keksitty tun-
tuu teenndiseltd. Ja ne jad kylld sanomatta.”

”Palautteet ja toisten huomioon ottaminen.”
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Negatiivisen palautteen antamisen vaikeus korostui vastauksissa. Esimichet poh-

tivat negatiivisen palautteen antamista esimerkiksi seuraavasti:

”Negatiivisen palautteen anto, koska on vaikea antaa negatiivista palautetta rakentavasti
siten, ettei itse syyllisty herjaavaan ja loukkaavaan kielenkéyttoon eikd vastaanottaja ko-
kisi asiaa henkilokohtaisena loukkauksena.”

”Palautteen antaminen — negatiivisen palautteen antaminen — tyontekijén reagointi?”

”Negatiivisen palautteen antaminen riittivan usein (onneksi ei tarvetta), tulee hiukan va-
hiteltyd tapahtuneita.”

Esimiehet kertoivat vastauksissaan kokevansa myds tydyhteison ristiriitatilanteet ja
niissd toimimisen haasteelliseksi. Tilanteita ja niiden haastavuutta kuvailtiin muun

muassa seuraavasti:

”Aina haluaisi tydskennelld hyvéssé tydilmapiirissd. Joskus tulee kuitenkin ’ristiriitoja’.
Jotta kaikki voi hyvin, ovat tilanteet haastavia.”

Vastauksissa pohdittiin my0s vaikeita asiakaspalvelutilanteita ja niiden hallintaa:
“Ristiriitatilanteet asiakkaiden kanssa. (Miten saada asiakas tyytyvéiseksi?)”, sekd
kiireen luomia haasteita viestinnille: ”Kiireessi ei tule ajateltua ja suunniteltua vies-

tintdtilanteita. Syntyy tulkinta virheitd, joita joutuu korjailemaan.”

Myo6s uusien asioiden opettaminen ja tyontekijéiden motivointi koettiin antoisaksi,
mutta haasteelliseksi: ”Uusien asioiden opettaminen henkilokunnalle on haastavaa,

mutta antoisaa.”, ”’Motivointi uusiin haasteisiin.”

Haasteellisiksi mainittiin myo0s erilaiset tyOyhteison viestintikdytanteisiin liittyvét

tilanteet kuten paéllikko- ja henkilokuntapalaverit tai kehityskeskustelut:

”Henkilokuntapalaverit (2 / vuosi), Haluan, ettd niissi on todellista asiaa/palautetta. Nai-
hin pyrin valmistautumaan hyvin ennalta. Toivon, ettd niitd arvostetaan ja arvostus sii-

1yy.79

”Kehityskeskustelut: Niihin on todella keskityttdva, jotta ne onnistuvat.

Myos tydyhteison ulkopuoliset viestintitilanteet, kuten kohtaamiset median kanssa tai
erilaisten esitelmien pito, koettiin osaltaan haasteellisiksi. Tilanteita kuvailtiin lyhyes-
ti kuten vain mainitsemalla “esim. lehdist6tilaisuus™ , ”Esitelmien / luentojen pitdmi-
nen: luontaisesti minulle vaikeaa.” tai laajemmin esimerkiksi:
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”Tyo6yhteison ulkopuolisten kontaktien hoitoon liittyvit viestintitilanteet, koska niissa
usein joutuu viestimién tuntemattomille asioista, jotka tulevat eteen ylléttden.”

Vastaajien joukossa oli myos yksi, joka koki kaikki tyOyhteison viestintétilanteet
haastaviksi itselleen seké yksi, joka ei kokenut mitdén tyohonsa liittyvié tilanteita it-

selleen vaikeiksi.

6 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSIA

Tadmin pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittdd, jasentdavitkd kohdeorganisaa-
tion esimiehet viestinnén ja vuorovaikutuksen osaksi johtajuuttaan. Tavoitteena oli
myds tarkastella, miten esimiehet arvioivat omaa vuorovaikutusosaamistaan. Lisédksi
kartoitettiin esimiesten kisityksid viestintékdytanteiden toteuttamisesta. Tutkimusteh-
tdvddn haettiin vastauksia vuorovaikutusosaamismittarin avulla, jossa oli Likert -

tyyppisid véittdimid sekd avoimia kysymyksia.

Esimiesten kasitykset viestinnésti ja vuorovaikutuksesta ja arviot omasta vuorovaiku-
tusosaamisestaan olivat enimmikseen myonteisid. Lihes kaikki esimiehet arvioivat
toteuttavansa kohdeorganisaation suosittamia viestintdkdytianteitd suhteellisen sddn-

nollisesti.
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Aluksi tarkastellaan kuinka usein esimiehet kokevat toteuttavansa kysyttyja vies-

tintdkdytanteitd toimipaikassaan tai osastollaan. Henkilokuntapalavereja pidetddn
kohde-organisaatiossa esimiesten arvion mukaan sdénndllisesti, silld melkein kaikki
(80 %) kyselyyn vastanneista esimiehistd (N = 40) arvioivat pitdvansi henkilokunnan
palavereja kerran kuukaudessa tai useammin. Toisaalta neljannes (20 %) kertoi pité-
vinsd palavereja vain satunnaisesti. Melkein kaikki (88 %) esimiehet ilmoittivat
myds tiedottavansa toimipaikoissaan kirjallisesti joko viikoittain tai ainakin kerran
kuukaudessa. Kuitenkin myo0s tdhin kohtaan muutamat (12 %) esimiehisti vastasivat
tiedottavansa henkilostolle kirjallisesti vain satunnaisesti. Myos kehityskeskusteluja
kdydaan vuosittain, silld kaikki kohdeorganisaation esimiehet kertoivat pitdvénsé ke-

hityskeskusteluita, joko kerran vuodessa tai useammin.

Tulosten valossa voidaan todeta, ettd viestinnén jdrjestelyt toimivat yleisesti ottaen
hyvin kohdeorganisaatiossa ja tietoa vélitetddn aktiivisesti tyontekijoille. Toimivat
organisaatioviestinnén jarjestelyt edistdvit osaltaan tyOyhteison vuorovaikutteisuutta
ja lisddvat muun muassa tyohyvinvointia, tuloksellisuutta sekd osallistavat tyonteki-
joitd organisaatioon (ks. esim. Juholin 1999; Shockley-Zalabak & Hulbert-Johnson
1994).

Vastaajia pyydettiin arvioimaan myds omaa toimintaansa osastolla tai toimipaikas-
saan. Esimiehet arvioivat oman toimintansa osastolla tai toimipaikassa olevan vuoro-
vaikutteista. Esimiesten arvioissa tiedottaminen henkilokuntapalavereissa sai kuiten-
kin vahvemman roolin kuin asioista yhdessd keskusteleminen. Viittdméan avulla py-
rittiin selvittdmédn esimiesten toimintamalleja palavereissa. On kuitenkin vaikea
médritelld, miten tiedottaminen ja keskustelu eroavat toisistaan ja voikin olla, ettd ky-
se on enemmaén sivyeroista kuin eri toimintamalleista. Toisaalta, my0s yhdessi kes-
kustellessa tietoa vilittyy tehokkaasti ja perinteisen tiedottamisen eli tiedon valittdmi-
sen tarve voi jddda vihemmadlle. Palavereissa opittu ajatusten ja ideoiden jakaminen
voisi myos siirtyd muihin tydyhteison vuorovaikutustilanteisiin ja ndin vahvistaa tie-
don ja merkitysten jakamisen kulttuuria myds epavirallisissa viestintétilanteissa. Tu-
losten valossa voidaan todeta esimiesten kokevan my®6s muun toimintansa olevan

vuorovaikutteista. Vastaajien késitysten mukaan uudet ideat syntyvét toimipaikoissa
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tai osastoilla yleensd yhdessa keskustelemalla ja esimiehet arvioivat kysyvansi

ja huomioivansa tyontekijoiden mielipiteitd padtoksid tehdessddn.

Vuorovaikutusosaamismittarin avulla kartoitettiin myos esimiesten késityksid vuoro-
vaikutusasenteistaan, -arvoistaan sekd viestintimotivaatiostaan. Esimiesten itsearviot
vuorovaikutusasenteistaan, arvoistaan ja motivaatiostaan olivat myonteisid. Vastaajat
arvioivat noudattavansa myos eettisyytti viestinndssdén. Esimiehet kertoivat pitdvin-
sd viestintdd ja vuorovaikutusta, kehityskeskusteluja ja palautteen antamista tarkedna.
Liséksi esimiehet kertoivat luottavansa sithen, ettd keskustelemalla voidaan ratkaista
useimmat tyoyhteison haasteet. Ndiden tulosten valossa voidaan siis todeta, ettd esi-
miehet arvostavat vuorovaikutusta ja ovat sitd mieltd ettd viestinnilld ja vuorovaiku-

tuksella on merkitysté johtajuudessa.

Toisaalta, kysyttidessd kokevatko vastaajat vuorovaikutustaidot tyohonsd kuuluvana
yliméérdisend osaamisena, vain vdhin yli puolet (59 %) vastaajista piti vuorovaiku-
tustaitojen hallintaa tyohonsd kuuluvana osaamisena. Onkin mielenkiintoista pohtia,
miten sellaista osaamista, jota kuitenkin kaikki vastaajat pitdvét tirkeénd tai melko
tarkednd tyOssddn, voidaan samanaikaisesti pitdd ylimiirdisend. Voiko olla niin, ettd
vastaajat ovat kokeneet vuorovaikutustaitojen olevan yhteydessd vain “viralliseen”
viestintddn, toisin sanoen tiedottamiseen tai esimerkiksi median kanssa toimimiseen,

eikd niinkddn osaamiseen, jota tarvitaan jokapdivéisissa tyOtehtavissa.

Tutkielman tulosten valossa voidaan pohtia, onko esimiesten tyon tekemisen tapojen
ja heidin vuorovaikutusosaamiselle antamien merkitysten vililld epidsuhtaa ja onko
heilld nidin ollen epétarkoituksenmukaiset vuorovaikutusosaamisen voimavarat ja me-
nettelytavat kdytettdvissddn. Voi olla, ettd esimichilla ei ole osaamista hahmottaa, mi-
td vuorovaikutusosaaminen heidin tyossdén tarkoittaa tai miten he voivat hyddyntdd
ja kiyttdd vuorovaikutusosaamistaan tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti eri tilan-
teissa. Télloin esimiehilld ei valttdmattd ole mahdollisuutta hyodyntdi sitd potentiaa-
lia, jota tarkoituksenmukainen vuorovaikutusosaamisen méidrittely ja kiytto tuottaisi.
Kostiainen (2003, 247) on havainnut saman véitoskirjassaan silld hidn toteaa, ettd

vaikka tyontekijit eivat valttdmaittd suhteuta vuorovaikutusosaamista osaksi ammat-
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tiosaamistaan, on vuorovaikutusosaamisen ymmartiminen olennaiseksi osaksi

yksilon ammattiosaamista todella tarke&a.

Esimiehet arvioivat omia vuorovaikutustaitojaan myoOnteisesti. Vastaajat arvioivat
omia sanoman rakentamisen, siséllon ja ilmaisutavan sekd havainnoinnin ja kuunte-
lemisen taitojaan taitaviksi. Tulosten valossa voidaan todeta, ettd esimiehet suhtautu-
vat my0s palautteenantamisen ja vastaanottamisen taitoihinsa myonteisesti. Niin
ikddn vastaajat arvioivat myonteisesti metakognitiivisia taitojaan ja reflektion taito-
jaan, supportiivisuuden ja empatian taitojaan, konfliktin hallinnan ja -

ratkaisuntaitojaan sekd neuvottelutaitojaan.

Vaikka esimiesten arviot omista vuorovaikutustaidoistaan olivat kaikkien summa-
muuttujien osalta mydnteisid, esimiesten arvioissa oli osittain melko suurta hajontaa.
Seuraavaksi tarkastellaan 1dhemmin esimiesten itsearvioita “’konfliktinhallinta ja -
ratkaisuntaidot sekd neuvottelutaidot” -summamuuttujan osalta. Timén summamuut-
tujamittarin yksittdisten viittimien kohdalla esimiesten arviot hajosivat melko laajas-

ti.

Esimiesten arviot olivat melko neutraaleja esimerkiksi siitd, pyrkivétko he ristiriitati-
lanteissa etsiméén ratkaisuja, jotka miellyttivit kaikkia osapuolia. Vastaajien suhtau-
tuminen myds sithen, pyrkivitkd he palavereissa lopputulokseen, joka miellyttda
kaikkia osapuolia oli melko neutraalia. Esimiehet suhtautuivat myos melko neutraa-
listi véittdmédn “en koskaan menetd malttiani hankalissa ristiriitatilanteissa”. Néiden
véittdmien kohdalla vastausten keskihajonnat ovat aineiston korkeimmat. Esimerkiksi
vain alle puolet (43 %) esimiehisté arvioi pyrkivansi ristiriitatilanteissa etsimién rat-
kaisuja, jotka miellyttavit kaikkia osapuolia ja vain vdhin yli puolet (62 %) vastaajis-
ta ilmoittivat pyrkivinsd kokouksissa tai palavereissa lopputulokseen, johon kaikki
voivat olla tyytyviisid. Lisédksi alle puolet (43 %) vastaajista kertoivat, etteivdt mene-
td koskaan malttiaan hankalissa ristiriitatilanteissa. Kaikki esimiehet arvioivat kuiten-
kin pitdvit vuorovaikutusta tiarkedna tai melko tirkednd tyOssddn. Vastaajat kertoivat
luottavansa my0s sithen, ettd keskustelemalla pystyy ratkaisemaan suurimman osan
tyOyhteison haasteista, silld vaittdmédn suhtautui mydonteisesti (98 %) vastaajista. Tu-

losten valossa voidaan pohtia, toteutuvatko esimiesten myOnteiset asenteet viestintda
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kohtaan myd6s tyOyhteison haastavissa vuorovaikutustilanteissa. Usein yksilon
vuorovaikutusosaaminen sekd sen rajallisuus ilmeneekin todella vasta silloin, kun
kohdataan haasteellisia tai ongelmallisia tilanteita kuten konflikteja (Kostiainen 2003,

121).

Mielenkiintoista on my0s pohtia sitd, siirtyvitkd kokouksissa ja palavereissa omaksu-
tut tavat toimia myds muihin tydyhteison vuorovaikutustilanteisiin. Tehokkaita péa-
toksentekotaitoja ja rakentavia konfliktinratkaisutaitoja voidaan pitdd esimiesten tér-
keimpind vuorovaikutustaitoina. Namé taidot ovat merkittdvid tydyhteison tehokkuu-
den, mutta my6s hyvinvoinnin kannalta kaikissa tydyhteison tehtiavikeskeisissd vuo-

rovaikutustilanteissa — ei vain kokousten tai neuvotteluiden onnistumisessa.

Tutkielmassa tarkasteltiin my0s esimiesten omia késityksid siitd, millaisia vuorovai-
kutustaitoja vastaajat kokevat esimiesty0ssd tarvittavan. Vastaajat saivat kuvailla
omin sanoin millaisia vuorovaikutustaitoja esimiehet heiddn mielestddn tarvitsevat
tyotehtdavissddn. Vastausten kirjo oli suhteellisen laaja ja kattoi monia vuorovaiku-
tusosaamisen ulottuvuuksia. Osassa vastauksista tarvittavaa osaamista oli kuitenkin
luonnehdittu melko yleisesti tai vdhdsanaisesti. Vastauksista nikyy, ettd esimichet
ovat tiedostaneet vuorovaikutustaitojen merkityksen olennaiseksi osaksi esimiestyo-
tddn. Voi kuitenkin olla, ettd tarvittavia taitoja tai osaamista ei ole osattu méadritella tai
késitteellistdd tarkemmin. Vuorovaikutusosaamisen valjastaminen tehokkaaksi ja
kiintedksi osaksi yksilon ammattiosaamista vaatii kisitteitd ja ymmarrystd, joiden
avulla on mahdollista havainnoida, arvioida ja konstruoida tydssédnséd tarvittavaa vuo-

rovaikutusosaamista seké kehittdé jo olemassa olevia vuorovaikutustaitojaan.

Esimiesten vuorovaikutustaitotarve kuvauksissa korostui sanallisen viestinnédn merki-
tys. Tdméd on ymmarrettdvaa, silld onhan asioista viestiminen ja esimerkiksi toiminta-
ohjeiden ja neuvojen jakaminen olennainen osa esimiesten tyonkuvaa. Myos kuunte-
lun ja havainnoinnin taitoja pidettiin tarkeind, mutta mainintoja kuuntelun ja havain-
noin tirkeydesté oli vastauksissa vihemmaén kuin sanallisen viestinndn taitomaininto-
ja. Kuitenkin esimerkiksi Gobyn ja Lewisin (2000) mukaan kuunteleminen on johta-
jien térkein taito. Kuuntelemisen taito ndhdéén siis jopa tirkedmpéni kuin sanallisen

viestinnén taidot. Puro (2003, 17-18) toteaa, ettd kuunteleminen itse asiassa sisdltda
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myds puhumisen taidot. Tydyhteisdssd on kuunneltava tarkkaan minkilaista pu-
hetta ympéristo edellyttdd, jotta oma puheemme olisi mielekéstd ja tarkoituksenmu-

kaista. Kun keskittyy kuuntelemiseen, puhuminenkin helpottuu.

Esimiehet kuvailivat esimiesty0ssé tarvittavaa osaamista myos esimiehen olemuksen
ja luonteenpiirteiden avulla. Johtamistydssa tarvittavaa osaamista voidaankin kuvailla
johtajan piirteiden avulla. Littlejohn (1995, 116-118) esimerkiksi toteaa, ettd yksilon
viestintdkdyttdytymisen taustalla voidaan ajatella olevan erilaisia viestintdpiirteitd,
jotka voivat piirretyyppisesti madrittdd viestintdkayttdytymista tai asennetta viestintaa
kohtaan. Piirteiden kautta johtajuutta tarkasteltaessa ei kuitenkaan saada vastauksia
sithen, miten johtajan tulisi toimia erilaisissa vuorovaikutustilanteissa tai miten erilai-
set piirteet vaikuttavat johtajan toimintaan. Tdssd pro gradu -tutkielmassa ldhdetddn
oletuksesta, ettd johtajuutta voidaan oppia ja kehittdd. Esimiestyon tarkastelu vuoro-
vaikutusosaamisen eri ulottuvuuksien kautta luo mahdollisuuksia esimiestyon kehit-

tamiselle.

On myds mielenkiintoista tarkastella, mitd vuorovaikutustaitoja tai osaamisen alueita
esimiesten kuvauksissa ei mainittu. Esimerkiksi oman toiminnan tarkastelun ja ohja-
uksen taidot sekd reflektiivinen taidokkuus, eivit esiintyneet esimiesten vuorovaiku-
tustaitomééritelmissd. Esimiesten itsearvioita reflektoinnin taidoistaan on mahdollista
tarkastella viidennen summamuuttujan avulla, joka mittasi esimiesten késityksid me-

takognitiivisista taidoistaan sekid oman ja muiden toiminnan reflektoinnin taidoistaan.

Mittarin summapistemddrien keskiarvo oli 3.8 eli esimiehet arvioivat omaa reflektii-
vistd taidokkuuttaan mydnteisesti. Toisaalta viittdimddn “vuorovaikutustilanteen
(esim. keskustelun) jalkeen pohdin millaisen vaikutelman muut saivat minusta” vain
puolet (50 %) esimiehistd arvio osaamistaan viittimén osalta myodnteisesti ja noin
kolmas osa (37 %) valitsi neutraalin kannan. Myos véittdimédan “minulla on vuorovai-
kutustilanteissa tapana tarkastella, miten muut reagoivat toimintaani” vain vdhén yli
puolet (64 %) vastaajista vastasi myonteisesti ja noin kolmas osa (28 %) neutraalisti.
Lihes samalla tavalla vastattiin viittdimadn “tarkastelen tietoisesti muiden ihmisten
toimintaa vuorovaikutustilanteissa” silld 68 % vastaajista valitsi myOnteisen kannan

janeljds osa (25 %) neutraalin vaihtoehdon.
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Voidaankin miettid, miksi niin moni vastaajista valitsi neutraalin vaihtoehdon. Eivétko
esimiehet vain halunneet ottaa kantaa viittiméan vai tuntuiko mielipiteen valitseminen
vaikealta. Lomakkeessa oli my0s kohta “en osaa sanoa”, jota ei kuitenkaan kayttényt
kuin muutama vastaaja. Neutraali vaihtoehto voi heijastella esimerkiksi sitd, ettd esi-
miehet eivét ole aikaisemmin miettineet kysyttyjé asioita ja siksi vaihtoehto “en samaa
mutta en eri mieltdkd4n” tuntui luonnollisimmalta vastausvaihtoehdolta. Neutraali vaih-
toehto voisi myds tarkoittaa sitd, ettd vastaajilla ei ole osaamista tai taitoa tarkastella
omaa toimintaansa reflektion taitojen osalta ja tistd syystd he valitsivat neutraalin vaih-
toehdon. Tama selittdisi myds sen, miksi metakognitiivisista taidoista tai reflektion tai-

doista ei ole mainintoja esimiesten omissa osaamis- tai taitotarve mééritelmissa.

Esimiesten vuorovaikutusosaamistarpeisiin voidaan kuitenkin katsoa kuuluvan taito
valita tilanteeseen sopivat tehokkaat ja tarkoituksenmukaiset viestintdstrategiat ja kyky
arvioida valintojensa seurauksia. Esimiesten osaamisrepertuaariin on hyvd myos kuulua
kyky havaita vuorovaikutustilanteessa vuorovaikutuksen kannalta merkityksellisid asi-
oita ja pystyd havaintojensa pohjalta mukauttamaan, sddtelemddn ja kontrolloimaan
omaa kayttdytymistddn. Liséksi taito arvioida tilanteen jdlkeen omaa toimintaansa on
osa viestinndn metakognitiivisia taitoja. Omien tunteiden, tiedon ja taidon lisdksi esi-
miesten olisi hyvé reflektoida myds omia asenteitaan ja motivaatiotaan. (Metakognitii-

visesta taidosta seka reflektion taidoista ks. Valkonen 2003, 234.)

Téassd tutkielmassa esimiesten oman toiminnan ohjauksen sekd oman ja muiden toi-
minnan tarkastelun taidot ndhdéén ensiarvoisen tarkeind. Jotta esimiehet voisivat toi-
mia tarkoituksenmukaisesti tydeldmin vuorovaikutustilanteissa, vaaditaan heiltd ref-
lektiivistd taidokkuutta. Oman toiminnan tarkastelun ja ohjauksen taidot ovat todella
tirkeitd esimiesten tarkastellessa ja kehittdessd johtajuuttaan, silla reflektion avulla on
mahdollista ymmartdd vuorovaikutustilanteita ja ihmisten toimintaa syvillisemmin

kuin vain havaintojen tasolla.

Tutkielmassa selvitettiin myds, minkilaiset tyoyhteison vuorovaikutustilanteet esi-

miehet kokevat itselleen haasteellisina. Haastavimmiksi tilanteiksi esimiehet arvioivat
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negatiivisista asioista viestimisen, palautteenantamisen sekd tydyhteisossa syn-

tyneiden konfliktienhallinnan ja -ratkaisun.

Palautetta koskevien véittdmien tulosten pohjalta tieddmme esimerkiksi ettd, viitta-
miin “minun on helppo antaa palautetta tyontekijoille” 1dhes kaikki (80 %) esimichet
suhtautuivat myonteisesti. Esimiesten avoimissa vastauksissa korostuikin nimen-
omaan kielteisen palautteen antamisen haasteellisuus. Roos-Cabrera (2002, 94-95)
toteaa opinndytetydssddn, ettd kielteistd palautetta annettaessa on térkedd huomioida
myds sanattomien viestien havainnoinnin ja tulkinnan sekd empatian osoittamisen
merkitys. Rakentavan palautteen annon edellytyksend on, ettd palautteen antaja pyrkii
toiminnallaan myonteisiin seurauksiin ja haluaa tukea palautteen saajan kehittymista.
Palautteenantotilanne on hyvd ymmaértdd vuorovaikutteiseksi tilanteeksi, jossa sekd
palautteen antaja ettd vastaanottaja ovat tasavertaisessa asemassa. Tdlloin kummalla-
kin osapuolella on mahdollisuuksia kertoa palautteeseen johtaneen tilanteen syisti ja
seurauksista. Tdmdn ymmartdminen voi auttaa sekd palautteen antajan, ettd my0s pa-
lautteen saajan toimintaa haastavissa palautteenantotilanteissa. Kohdeorganisaatiossa
voitaisiin yhdessd pohtia sitd, miksi, miten ja millaisissa tilanteissa palautetta anne-
taan ja mihin palautteen annolla pyritddn. Palautteen antaminen olisikin hyvé integ-
roida organisaation strategiaan ja tavoitteisiin. Tamai saattaisi korostaa palautteen an-
tamisen merkitystd, jolloin palautteen antaminen implementoituisi myds kdytdnnon

tyon tekemiseen tehokkaammin.

Muita haasteellisia viestintétilanteita olivat esimiesten mielestd tyoyhteison konflikti-
tilanteidenhallinta seki tilanteiden ratkaisu. Konfliktitilanteet ovat vaativia tydyhtei-
sOn vuorovaikutustilanteita, jotka vaativat tehokasta ja tarkoituksenmukaista vuoro-
vaikutusosaamista. Konfliktien taidokas hallitseminen ja ratkaiseminen vaatii erityi-
sesti reflektiivista taidokkuutta sekd oman viestinnéllisen toiminnan ohjauksen taito-
ja. On tirkedd ymmartdi, ettd konfliktit ovat luonnollinen osa ihmisten vuorovaiku-
tuskayttaytymistd. Konfliktit voivat synnyttdd myds jotain uutta ja positiivista (Kellet
& Dalton 2001, 120). Tilanteiden menestyksekis hallinta edellyttdd kuitenkin moni-

puolista osaamista ja ymmarrysti kaikilta konfliktitilanteen osapuolilta.
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Tutkielman tulosten valossa on mahdollista todeta, ettd kohdeorganisaation esi-

miehet ymmartavat, ettd konfliktitilanteiden hallinta ja ratkaisu on osa esimiehen tyo-
tehtdvid ja heilld on halua ja motivaatiota puuttua tilanteisiin. Esimerkiksi vdittdméian
“en mielelldni puutu toimipaikkamme tai osastomme ristiriitatilanteisiin” melkein
kaikki (80 %) esimiehet vastasivat kielteisesti. Toisaalta véittdméaén “en koskaan me-
netd malttiani hankalissa ristiriitatilanteissa” sekd véittdmadn “ristiriitatilanteissa py-
rin etsimién ratkaisua, joka miellyttda kaikkia osapuolia” vain alle puolet esimiehisté
(43 %) vastasi myOnteisesti. Esimiehid voisi konfliktitilanteissa auttaa esimerkiksi
konfliktin tarkasteleminen tilanteena, jonka ratkaisua edistdvét tehokkaat ja tarkoituk-
senmukaiset vuorovaikutustaidot. Kokonaisvaltainen ymmarrys konfliktitilanteiden
luonteesta ja taito toimia tilanteissa tehokkaammin ja tarkoituksenmukaisemmin voi

osaltaan auttaa kohdeorganisaation esimiehid toimimaan tilanteissa rakentavasti.

Tédmin pro gradu -tutkielman yhtené tavoitteena on osaltaan vastata kohdeorganisaa-
tion kehittimishaasteisiin. Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa ja ym-
mirrystd kohdeorganisaation esimiesten vuorovaikutusosaamisesta. Tutkielman tulos-
ten pohjalta on tarkoituksena luoda mahdollisuus esimiesten vuorovaikutusosaamisen
kehittdmiselle. Tulosten valossa voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation esimiesten
vuorovaikutusosaamisen kehittdmiselle on olemassa erinomaiset ldhtokohdat. Tulok-
sista ilmenee, ettd kyselyyn vastanneet esimiehet arvostavat ja ovat kiinnostuneita
viestinnéstd ja vuorovaikutuksesta. Monet vastaajat ilmaisivat myds kiinnostuksena
aihetta koskeviin koulutuksiin. Lisdksi esimiehet arvioivat omaa vuorovaikutusosaa-
mistaan myoOnteisesti, miké osaltaan luo erinomaiset mahdollisuudet yksilolliselle ke-

hittymiselle.

Vuorovaikutusosaamisen kehittdmisen edellytyksend on luoda esimiehille mahdolli-
suus tarkastella ja kehittdd omaa osaamistaan. Tdméd on mahdollista, jos esimiehilld
on késitteitd tarkastella ja ymmaértdd omaa viestinndllistd toimintaansa tyOyhteisos-
sadn. Tarkasteltaessa esimiesten johtajuutta vuorovaikutuksen ja vuorovaikutusosaa-
misen eri ulottuvuuksien kautta, voidaan tarvittavia taitoja ja osaamista késitteellistaa
ja konkretisoida. Tutkimuksissa onkin todettu, ettd johtajan vuorovaikutustaitoja voi-
daan kehittdd muun muassa koulutuksen, itsendisen opiskelun, omien tyotehtdvien

arvioinnin ja mentoroinnin avulla (Hackman & Johnson 2000, 359-368.) Tiedetdédn
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myos, ettd tyoeldmén viestintakoulutuksilla on vaikuttavuutta kdytannon tyohon.

(ks. esim. Fallowfield ym. 2002)

7 PAATANTO

Tutkielmassa pyrittiin selvittdmédn mitd kohdeorganisaation esimichet ajattelevat
viestinnésti ja vuorovaikutuksesta johtamisen kontekstissa sekéd tarkastelemaan miten
esimiehet arvioivat omaa vuorovaikutusosaamistaan. Tutkimusaihe oli mielenkiintoi-
nen, mutta myos haasteellinen, silli suomalaisessa viestinndn tutkimuksessa ei ole
aikaisemmin tutkittu kovinkaan laajasti johtajien vuorovaikutusosaamista. On ollut
erittdin haasteellista soveltaa eri tieteenalojen nikemyksid johtamisesta ja rakentaa
tarkoituksenmukainen ja esimiesten tyonkuvan huomioiva vuorovaikutusosaamis-

madritelma.

Voidaan kuitenkin todeta, ettd tutkiclmalle asetetussa tutkimustehtdvassa on onnistut-

tu ja tutkielmaa tehtéessé on saavutettu sille asetetut tavoitteet. Tuloksien pohjalta on
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mahdollista vastata esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkielman tulosten va-

lossa voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation esimiehet arvostavat viestintdd ja vuo-
rovaikutusta omassa tydssddn. Esimiehet arvioivat myds omaa osaamistaan myontei-
sesti, miké osaltaan luo erinomaiset mahdollisuudet esimiesten vuorovaikutusosaami-
sen kehittimiselle kohdeorganisaation niin halutessa. Vastaajat kuvailivat omasta
mielestddn esimiehille tarpeellista vuorovaikutusosaamista ja -taitoja monipuolisesti.
Mainintoja oli esimerkiksi sanallisesta ja sanattomasta viestinnésté, kuuntelun ja ha-
vainnoinnin taidoista, viestinndn kohdentamisen ja mukauttamisen taidoista ja vuoro-
vaikutustilannekohtaisista osaamistarvekuvauksista. Haastavimpia vuorovaikutusti-
lanteita esimiesten mielestd, niin itsearviointien kuin avointenkin kysymysten vasta-
usten perusteella, oli konfliktinhallinnan ja -ratkaisun taidot. Muita haasteellisia vuo-
rovaikutustilanteita vastaajien mielestd oli muun muassa negatiivisista asioita kerto-

minen ja palautteen antaminen.

Tutkielmassa esiteltyd teoreettista viitekehystd voidaan pitda tarkoituksenmukaisena,
silld sen avulla on mahdollista ymmartia viestinnin ja vuorovaikutuksen rooli tydyh-
teisdssd ja esimiesten tyotehtdvissd. Teoriaosuus tarjoaa myds viitekehyksen johta-
juuden eri teorioille ja mahdollisuuden tarkastella mitd vuorovaikutus, viestintd ja
vuorovaikutusosaaminen tarkoittavat johtamisen kontekstissa. Liséksi teoriaosuuden
avulla on mahdollista jdsentdd ja kisitteellistdd esimiesten vuorovaikutusosaamista

sekd esimiesten tarvitsemia vuorovaikutustaitoja.

Tutkielmassa kéytettiin mééréllistd tiedonhankintamenetelméa, jota tdydennettiin laa-
dullisin elementein. Tutkielman luotettavuuden arvioinnissa on tdméan vuoksi sovel-
lettava sekd maééréllisen ettd laadullisen aineiston luotettavuuden kriteereitd. Tutki-
muksen luotettavuutta arvioitaessa on kiinnitettivd huomiota tutkimuksen validiteet-
tiin ja reliabiliteettiin. Reliabiliteetilla viitataan tutkimuksen toistettavuuteen eli mit-
tauksen tai tutkielman kykyyn tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validiteetin tar-
kastelu taas pitdd sisdllddn arviot siitd, tutkittiinko tutkimuksessa todella sitd, mité oli
tarkoitus tutkia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 216; Metsdmuuronen, 2005,
65.)
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Tutkielman luotettavuuden kannalta on tarkoituksenmukaista tarkastella tutkiel-

man tiedonhankintamenetelmié kriittisesti. Tdssé tutkielmassa paadyttiin kyselya tie-
donhankintamenetelminad, silld kysely mahdollistaa nopean tiedon hankkimisen isoil-
takin joukoilta. Kyselylomakkeen ongelmana voidaan pitééd joskus suureksikin muo-
dostuvaa katoa. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2000, 183) toteavat, ettd postikyselyi-
den vastausprosentti voi olla usein vain 30—40 prosenttia. Jos kysely osoitetaan jolle-
kin tietylle ryhmélle, kuten my0s téssd tutkielmassa, voidaan vastausprosentin odot-
taa nousevan titd korkeammaksi. Kyselylomakkeen vastausprosentiksi muodostui 46

%, mitd voidaan pitdd hyvéna.

Vuorovaikutusosaamismittarin viittdimien kéyttokelpoisuutta mitattiin laskemalla re-
liabiliteettikertoimet, joiden avulla mitataan mittarin sisdistd yhtenevédisyyttd. Mittarin
reliabiliteetti oli kaikkien véittdmien osalta .79. Vuorovaikutustaidoista rakennetun
summamuuttujan alfan arvo oli .83. Saatuja arvoja voidaan pitdéd hyvind. Vuorovaiku-
tuksellinen toiminta summamuuttujamittarin alfan arvo oli .46 ja vuorovaikutusasen-
teet, arvot, motivaatio ja viestinnin eettisyys summamuuttujamittarin .47. Se miten
alhaisia kertoimia tutkimuksissa on hyvaksyttyd sietdd, on jokaisen tutkimuksen koh-
dalla erikseen arvioitava kysymys. Pienet alfan arvot eivit aina tarkoita, ettd kysely-
lomake olisi epéluotettava. Pienet summamuuttujat voivat saada alhaisia alfan arvoja
viittdmien vihyyden vuoksi tai matala alfan arvo voi johtua myds esimerkiksi pienes-
td varianssista, joka teknisesti alentaa alfaa (Metsdmuuronen 2005, 132, 515). Néin
ollen summamuuttujien reliabiliteetti kertoimia voidaan yleisesti pitdd hyvéksyttivina

ja kahden osion kohdalla hyvini.

Vastaajien arviot omista asenteistaan viestintdd ja vuorovaikutusta kohtaan sekéd it-
searviot vuorovaikutusosaamisesta olivat keskenddn melko samanmielisié, eikéd vas-
taajien suurempi lukumaddrd valttdmattd muuttaisi saatuja tuloksia. Toisaalta voidaan
pohtia, vastasivatko kyselyyn vain viestintddn myonteisesti suhtautuvat esimiehet.
Onko kyselyyn vastanneiden ja vastaamatta jittineiden esimiesten viestintdin suhtau-
tumisessa eroja? Pohdinnat vastanneiden ja vastaamatta jittineiden suhtautumiserois-
ta eivit ole kuitenkaan merkittdvid tutkielman tulosten merkittdvyyden kannalta, silla
tutkielman tarkoituksena ei ollut tavoitella tilastollista merkittdvyytté siten, ettd tulok-

set voitaisiin yleistdd suurempaan joukkoon.
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On mielenkiintoista myds pohtia, kuinka paljon esimiehid kyselya tayttdessddn ohja-
sivat oletukset siitd, miten mittarin viittdmiin on “oikein” ja “hyvéksyttyd” vastata.
On mahdollista, ettd késitykset organisaation odotuksista on ohjaillut vastaajia esi-
merkiksi vuorovaikutuksellinen toiminta tai viestintdasenteet, -arvot, viestintimoti-
vaatio sekd viestinnin eettisyys-summamuuttujien kohdalla. On olemassa kuitenkin
ndyttdd mydos siitd, ettd ihmisten on yleensd tapana vastata totuudenmukaisesti — eika
sen mukaan, mink3 tietdvét olevan oikein tai hyvaksyttyd (ks. esim. Morley, Morreale

& Naylor 1994, 408).

Tutkielmassa kiytettyd vuorovaikutusosaamismittaria voidaan pitéé tarkoituksenmu-
kaisena tutkielman tutkimustehtdvidn kannalta. Mittaria voidaan pitdd onnistuneena,
silld vastaajat olivat tdyttdneet lomakkeet huolella ja tyhjéksi jétettyjd kohtia oli vé-
hén. Kyselylomakkeen avulla hankitun aineiston avulla oli myds mahdollista vastata
tutkielman tutkimuskysymyksiin. Toisaalta mittarin sekéd erilaisten tiedonhankinta-
menetelmien kehittdminen ja laajempi testaaminen olisi myo0s erittdin mielenkiintois-

ta.

Tutkielman tutkimustehtévéddn olisi voitu hakea vastauksia myds muiden tutkimus-
menetelmien kuten esimerkiksi haastattelun tai observoinnin avulla. Observointi tut-
kimusmenetelmédnd hyléttiin, koska luonnollisen observointiympdriston luominen
kohdeorganisaatiossa olisi saattanut olla haasteellinen jollei jopa mahdoton tehtdva.
Toisaalta tutkielman tutkimustehtdvadan olisi ollut mahdollista etsid vastauksia esi-
merkiksi haastatteluiden avulla. Tulevaisuudessa tutkimuksen laajentaminen ja ym-
mérryksen syventdminen tutkittavasta aiheesta haastattelumenetelmén avulla olisikin

erittdin kiinnostavaa.

Tutkielman luotettavuutta arvioitaessa reliabiliteetin lisdksi tulee kiinnittdd huomiota
myo0s tutkielman validiteettiin. Tdssd pro gradu -tutkielmassa ei pyritty ulkoiseen va-
lidiuteen eli siithen, ettd tutkimuksen tulokset olisi yleistettdvissd. Siséllollisen vali-
diuden tarkastelussa selvitetdédn sitd, ovatko mittarissa kdytetyt késitteet teorian mu-
kaisia ja oikein operationalisoituja seka kattavatko késitteet riittdvén tarkasti ja laajas-

ti tarkastellun ilmion. (Metsdmuuronen 2005, 65.) Lisdksi kyselytutkimuksessa on
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hyva arvioida, miten onnistuneita vaittdmat ja kysymykset olivat eli onko niiden

avulla ollut mahdollista vastata asetettuun tutkimustehtdvéin (Kostiainen 2003, 252).
Téassd tutkielmassa kdytettyd vuorovaikutusosaamismittaria voidaan pitdd validina
silld mittarin véittdmét operationalisoitiin laajan teoreettisen ymmarryksen pohjalta.
Mittarin avulla oli mahdollista tarkastella esimiesten itsearvioita vuorovaikutusosaa-
mistaan laaja-alaisesti. Vuorovaikutusosaamismittarin avulla hankitun aineiston avul-

la oli mahdollisuus myds vastata tutkielman tutkimustehtavaan.

Laadullisen aineiston eli vuorovaikutusosaamismittarin avointen kysymysten vastaus-
ten kohdalla validiteetin arvioiminen on monitulkintaisempaa. Laadullisen aineiston
analyysissd keskeistd on aineiston luokittelun ja tulosten tulkinnan taustalla vaikutta-
vat perustelut (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2004, 217). Tdssd tutkielmassa laadul-
lista aineistoa kuvattiin sisdllon analyysin avulla. Tavoitteena oli, ettd tutkittavien
oma 4dni ja merkitykset nousisivat esiin. Aineistoa kuvattiin huolellisesti ja rehelli-
sesti monin suorin lainauksin, jolloin my6s lukijan on mahdollista tehdd omia paa-

telmia.

Laadullisen aineiston tarkoituksena ei ole tavoitella yhtd totuutta, vaan padmairana
on pikemminkin pyrkid ymmartdméan. Laadullisessa tutkimuksessa voidaankin ob-
jektiivisuuden sijaan puhua relativismista. Télloin tutkimuksella ei tavoitella yhté oi-
keaa totuutta vaan tiettyd ndkokulmaa tutkittavasta ilmiosti. (Kostiainen 2003, 252.)
Laadullisessa tutkimuksessa onkin tarkoituksenmukaisempaa tarkastella objektiivi-

suuden sijaan tutkijan luotettavuutta ja rehellisyyttd (Patton 1990, 481-482).

Tutkimuksen validiteettia voidaan tarkastella myds tutkielman etenemisprosessina.
Tama pro gradu -tutkielma eteni loogisessa jarjestyksessd. Prosessin alussa kartoitet-
tiin tutkittavasta aiheesta tehtyji aikaisempia tutkimuksia ja perehdyttiin aihealueen
kirjallisuuteen. Niin aihealueesta muodostui laaja teoreettinen ndkemys, jonka poh-
jalta oli mahdollista rajata ja tdsmentdd aihetta tarkoituksenmukaiseksi kokonaisuu-
deksi. Teoreettisen viitekehyksen hahmottelun ja omaksumisen jilkeen oli mahdollis-
ta siirtyd rakentamaan tutkielman vuorovaikutusosaamismittaria. Mittari rakennettiin
teoreettisen esiymmaérryksen pohjalta muodostuneiden luokkien avulla. Mittarin ko-

koamisessa kéytettiin apuna sekéd jo olemassa olevien viestintdmittareiden vaittimia
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ettd tdmén tutkielman tarkoituksiin rakennettuja viittdmid. Mittarin sisdltod ja
rakennetta pohdittiin seki kehiteltiin myds muiden kanssa, miké osaltaan lisdsi mitta-

rin loogisuutta, toimivuutta ja tarkoituksenmukaisuutta.

Aineisto ja tutkielman tulokset on raportoitu huolellisesti ja yksityiskohtaisesti. Tu-
lokset, niiden tulkinta ja johtopédéatokset on pyritty esittdmiin selkeésti ja johdonmu-
kaisesti tutkielman teoreettiseen viitekehykseen kytkettyind. Tuloksia raportoitaessa
on kiinnitetty huomiota my6s lukijaystévillisyyteen, jotta lukijalla olisi mahdollista
seurata tutkielman tulosten raportointia tarkasti ja ndin muodostaa myo6s oma kasityk-

sensa tutkielman validiteetista seka reliabiliteetista.

Téssd tutkielmassa on tarkasteltu esimiesten itsearviointeja omasta vuorovaiku-
tusosaamisestaan. Olisi mielenkiintoista laajentaa tutkimusta ja tarkastella esimerkik-
si myds kohdeorganisaation tyontekijoiden arvioita esimiesten viestinnésti ja vuoro-
vaikutusosaamisesta. Valkonen (2003) toteaakin, ettd kompetenssi yksikko ei ole
viestivd yksild vaan viestintdsuhde. Tastd johtuen olisi kiinnostavaa tutkia kohdeor-
ganisaation jdsenten vuorovaikutusosaamista myos suhteiden tasolla ja ndin ollen

huomioida myds vuorovaikutussuhteiden interpersonaallisuus.

Vuorovaikutussuhteiden interpersonaalisuus asettaa omat haasteensa my0s tyonteki-
joiden vuorovaikutusosaamiselle. Ei voida ajatella, ettd tehokas ja tarkoituksenmu-
kainen organisaatioviestinté toteutuu kehittimalld vain johdon vuorovaikutusosaamis-
ta ja -valmiuksia. Téstd johtuen myos tyontekijoiden vuorovaikutusosaamisen kehit-

tdminen olisi tdrked ja mielenkiintoinen haaste.

Olisi kiinnostavaa syventdd ymmarrystd myos siitd, mitd vuorovaikutus ja vuorovai-
kutteisuus esimiesten mielestd tarkoittavat, miten he kokevat vuorovaikutuksen konk-
retisoituvan tydyhteisdssddn ja miten esimichet kokevat tukevansa ja kehittdvinsa

tyOyhteisonséd vuorovaikutusymparistoa.

Niin ikddn olisi mielenkiintoista tutkia, minkélaisia vuorovaikutusosaamisvaatimuk-
sia tydeldmi asettaa muille kuin esimiesten ammattiasemassa toimiville. Yhtend tut-

kimus muotona olisi kiinnostavaa soveltaa esimerkiksi kehittdvdd tyontutkimusta.
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Kehittdva tyontutkimus on muutosstrategia, jonka avulla on mahdollista yhdistaa

tutkimus, kiytdnnon kehittdmisty6 sekd erilaiset tyOyhteisovalmennukset (Engestrom
1995, 12). Olisi mielenkiintoista rakentaa raatdloityjd valmennuskokonaisuuksia am-
mattikuntakohtaisesti ja arvioida kehityshankkeiden tehokkuutta, tarkoituksenmukai-
suutta ja vaikuttavuutta. Jatkuvasti muuttuvassa ja uudistuvassa tyoeldméssid vuoro-
vaikutuksen ja vuorovaikutusosaamisen huomioiville tydeldmivalmennuksille on

epdilemattd yha suurempi tarve tulevaisuudessa.

KIRJALLISUUS

Alasuutari, P. 1994. Laadullinen tutkimus. 2. uudistettu painos. Tampere: Vastapaino.

Alkula, P., Pontinen, S. & Ylostalo, P. 1994. Sosiaalitutkimuksen kvantitatiiviset me-
netelmat. Helsinki: WSOY.

Ashford, S. J. & Tsui, A. S. 1991. Self-regulation for managerial effectiveness: The
role of active feedback seeking. Academy of Management Journal 34, 251-280.

Aula, P. 2000. Johtamisen kaaos vai kaaoksen johtaminen? Helsinki: WSOY.

Barge, J. K. 1994. Leadership, communication skills for organizations and groups.

New York: St. Martin’s Press.

82



Barge, J. K. 2003. Leadership as organizing. Teoksessa R. Y. Hirokawa et. al. (toim.)
Small group communication: theory and practice. 8" ed. Los Angeles: Roxbury, 199—

213.

Baroon, R. A. 1996. “La vie en rose” revisited. Contrasting perceptions of informal
upward feedback among managers and subordinates. Management Communication

Quarterly 9, 338-348.

Bostrom, N. B. 1990. Listening behaviour: measurement & application. New York:

Guilford.

Canary, D. J. 2003. Managing interpersonal conflict: a model of event related to stra-
tegic choices. Teoksessa J. O. Greene & B. R. Burleson (toim.) Handbook of com-

munication and social interaction skills. Mahwah: Lawrence Erlbaum, 515-550.

Cohen, M. S. 2004. Leadership as the orchestration and improvisation of dialogue:
Cognitive and communicative skills in conversations among leaders and subordi-
nates. Teoksessa D. V. Days, S.J. Zaccaro & S. M. Halpin (toim.) Leader develop-
ment for transforming organizations: growing leaders for tommorow. Mahwah: Law-

rence Erlbaum, 177-208.

Cooper, L. O. 1997. Listening competency in the workplace: A Model for training.

Business Communication Quarterly 60, 75—84.
Duran, R. L. & Spitzberg, B. H. 1995. Toward the development and validation of a
measure of cognitive communication competence. Communication Quarterly 43,

259-275.

Ellis, B. H. & Miller, K. I. 1994. Supportive communication among nurses: effects on

commitment, burnout, and retention. Health Communication 6, 77-96.

83



Engestrom, Y. 1995. Kehittdva tyontutkimus. Perusteita, tuloksia ja haasteita.

Helsinki: Hallinnon kehittamiskeskus.

Fallowfield, L., Jenkins, V., Farewell, V., Saul, J., Duffy, A. & Eves, R. 2002. Effi-
cacy of cancer research UK. Communication skills training model for oncologists: a

randomised controlled trial. The Lancet 359, 650—-656.
Fink, A. 1995. How to ask survey questions. Thousand Oaks: Sage

Frey, L. R., Botam, C. H. & Kreps, G. L. 2000. Investigating communication: an in-

troduction to research metodhs. Boston: Allyn & Bacon.

Goby, P. V. & Lewis, H. J. 2000. The key role of listening in business: a study of the

Singapore insurance industry. Business Communication Quarterly 63, 41-51.

Green, J. O. & Burleson B. R. (toim.) 2003. Handbook of communication and social

interaction skills. Mahwah: Lawrence Erlbaum.

Hackman, M. Z. & Johnson, C. E. 2004. Leadership: a communication perspective.

Long Grove: Waveland.

Hansen, M. T., Nohria, N. & Tierney, T. 1999. Whats’s your strategy for managing
knowledge? Harward Business Review, March-April, 106—116.

Hargie, O. D. W. (toim.) 1997. The handbook of communication skills. 2" ed. Lon-
don: Routledge.

Heaton, L. & Taylor, J. R. 2002. Knowledge management and professional work. A
communication perspective on the knowledge-based organization. Management

Communication Quarterly 6, 210-236.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2000. Tutki ja kirjoita. 6. painos. Helsinki:

Tammi.

84



Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2004. Tutki ja kirjoita. 10. osin uudistettu

laitos. Helsinki: Tammi.

Huotari, M.-L., Hurme, P. & Valkonen, T. 2005. Viestinnésté tietoon. Tiedon luomi-
nen tyOyhteisosséd. Helsinki: WSOY.

Juholin, E. 1999. Paradise Lost or Regained? The meanings and perceptions of organ-
isational communication of 1990’s in finnish work organisations. Saarijarvi: Gumme-

rus.

Keasly, L. & Nowell, B. L. 2003. Conflict, conflict resolution and bullying. Teokses-
sa S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf & C. L Cooper (toim.) Bullying and emotional abuse
in the workplace. International perspectives in research and practice. London:

Routledge. 339-358.

Kellet, M. P. & Dalton D. G. 2001. Managing conflict in a negotiated world. A narra-

tive approach to a chieving dialogua and change. Thousands Oaks: Sage.

Kostiainen, E. 2003. Viestintd ammattiosaamisen ulottuvuutena. Jyvaskyld Studies in

Humanities 1. Jyvéskylédn yliopisto.

Larson, J. R. 1984. The performance feedback process: a preliminary model. Organ-

izational Behaviour and Human Performance 33, 42-76.
Lehtonen, J. 1997. Kuuntelemisen taito ja kehittyva tyoyhteiso. Teoksessa L. Huotari
(toim.) Puheen maailma — nikemyksié ja visioita puhumisesta, kuuntelemisesta ja

vuorovaikutuksesta. Helsinki: Edita.

Littlejohn, S. W. 1995. Theories of human communication. 5™ ed. Belmont: Wads-

worth.

85



Maula, H. 2004. Selkedd ja yksinkertaista. Johtaminen ja strategian viestinté tuo-

tanto-organisaatiossa. Jyvaskyldn yliopisto. Viestintitieteiden laitos. Lisensiaatintyo.

Mc Croskey, J. C. & Mc Croskey, L. L. 1988. Self-report on an approach to measur-

ing communication competence. Communication Research Reports 5, 108—113.

Metsamuuronen, J. 2005. Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissd. Helsinki:

International Methelp.

Meyer, J. C. 2002. Organizational communication assesment, fuzzy methods and the

accesibility of symbols. Management Communication Quarterly 3, 472—479.

Mikkola, L. 2000. Supportiivinen viestintd hoitotydssé. Sosiaalisen tuen tutkimusna-

kokulmien tarkastelua. Jyvéaskyldn yliopisto. Viestintdtieteiden laitos. Lisensiaatintyo.

Morley, D. D., Morreale, P. S. & Naylor, J. G. 1994. The ”CBI II”’: Additional De-
velopments in a lower bound estimator of communication competency. Teoksessa
Speech communication association summer conference. Proceedings and prepared
remarks from the 1994 summer conference on “Assessing college student compe-

tency in speech communication”. Annandale: Speech Communication Association,

407-434.

Mumford, M. D., Zaccaro, S. J., Harding, F. D., Jacobs, T. O. & Fleishman, E. A.
2000. Leadership skills for a changing world: solving complex social problems.
Leadership Quarterly 11, 11-35.

Northouse, P. 2004. Leadership: theory and practise. Thousands Oaks: Sage.

Patton, M. Q. 1990. Qualitative evaluation and research methods. 2™ ed. Beverly
Hills: Sage.

86



Penley, L. E., Alexander, E. R., Jernigan, . E. & Henwood, C. I. 1991. Commu-
nication abilities of managers: The relationship to performance. Journal of Manage-

ment 17, 57-76.

Pfeffer, J. & Sutton, R. 1. 2000. The knowing-doing gap. How smart companies turn

knowledge into action. Boston: Harvard Business School Press.

Puro, J.-P. 2002. Esimichen viestintitaidot. Helsinki: WSOY.

Puro, J.-P. 2003. Tyoviestinnén kipupisteet, hallinta ja ratkaisut. Tampere: Tammer-

Paino.

Porhola, M. 1995. Yksin yleison edessé. Esiintymisjinnitykseen ja esiintymishaluk-
kuuteen liittyvit kokemukset, kdyttdytymispiirteet ja vireytyminen yleisopuhetilan-

teessa. Jyviskyld Studies in Communication 2. Jyvaskyladn yliopisto.

Rauste-Von Wright, M.-L. & Von Wright, J. 1994. Oppiminen ja koulutus. Helsinki:
WSOY.

Roloff M. E., Putnam L. L. & Anastasion L. 2003. Negotation skills. Teoksessa J. O.
Greene & B. R. Burleson. Handbook of communication and social interaction skills.

Mahwah: Lawrence Erlbaum, 801-833.
Roloff, M. E. & Soule, K. P. 2002. Interpersonal conflict: a review. Teoksessa M. L.
Knapp & J. A. Daly (toim.) Handbook of interpersonal communication. 3" ed. Thou-

sands Oaks: Sage. 475-528.

Roos-Cabrera, I. Esimiehen ja alaisen vélinen palaute asiantuntijaorganisaatiossa. Jy-

viskylédn yliopisto. Viestintdtieteiden laitos. Pro gradu -tutkielma.

Rouhiainen, M.-S. 2005. Johtamisviestinti — viestintdosaamisen nikdkulma johtami-

seen. Prologi. Puheviestinnédn vuosikirja 2005. Jyvéskylédn yliopisto.

87



Rubin, R. B. 1985. The validity of the communication competency assessment

instrument. Communication Monographs 52, 173—185.

Rubin, R. B. 1990. Communication competene. Teoksessa G. M. Phillips & J. T.
Wood (toim.) Speech communication: Essays to commemorate the 75 anniversary

of the Speech Communication Association. Carbondale: Southern Illionois University

Press, 94-129.

Rubin, R. B. 1994. Assessment of the cognitive component of communication com-
petence. Teoksessa Speech Communication Association Summer Conference. Pro-
ceedings and prepared remarks from the 1994 summer conference on “Assessing col-
lege student competency in speech communication”. Annandale: Speech Com-

munication Association, 73—86.

Rubin, R. B. & Martin, M. M. 1994. Development of a measure of interpersonal

communication competence. Communication Reports 11, 33—44.

Ruohotie, P. 1995. Ammatillinen kasvu tyoeldmissa. 2. uudistettu painos. Himeen-

linna: Tampereen yliopiston opettajankoulutuslaitos.

Salminen, J. 2001. Johtamisviestintd. Mekanistinen maailmankuva murroksessa. Jy-

vaskyld: Gummerus.

Shockley-Zalabak, P. & Hulbert-Johnson R. 1994. Oral communication competency
and its assessment in organizations: Issues and guidelines for instrument selection.
Teoksessa Speech Communication Association Summer Conference. Proceedings
and prepared remarks from the 1994 summer conference on “Assessing college stu-
dent competency in speech communication”. Annandale: Speech Communication As-

sociation, 371-442.

Smeltzer, L. R. 1996. Communication within the manager’s context. Management

Communication Quarterly 10, 5-26.

88



Spitzberg, B. H. & Cupah, W. R. 1984. Interpersonal communication compe-
tence. Beverly Hills: Sage.

Sypher, B. D., Bostrom, R. N. & Seibert, J. H. 1989. Listening, communication abili-

ties, and success at work. The Journal of Business Communication 26, 293-303.

Valkonen, T. 2003. Puheviestintitaitojen arviointi. Ndakokulmia lukiolaisten esiinty-

mis- ja ryhmataitoihin. Jyvéskyld Studies in Humanities 7. Jyvéskylén yliopisto.

Valo, M. 1995. Taidot puheviestinnén opetuksessa ja tutkimuksessa. Teoksessa M.
Valo (toim.) Haasteita puheviestinnén opetuksessa. Jyvéskyldn yliopisto. Viestintitie-

teiden laitoksen julkaisuja 14, 67-81.

Aberg, L. 1998. Visiosta luotaukseen. Viestintii tydyhteisdn voimavarana. Teoksessa
U. Kivikuru & R. Kunelius (toim.) Viestinnén jdljilld. Ndkokulmia uuden ajan ilmi-

00n. Helsinki: WSOY, 143-152.

LIITE 1: Saatekirje

Hyvi Keskimaan esimies, 16.5.06

Pyydin sinua osallistumaan tutkimukseen ja tdyttdméin ohessa olevan ky-
selyn, jonka tavoitteena on selvittii Keskimaan esimiesten késityksii ja
kokemuksia viestinti- ja vuorovaikutusosaamisestaan. Kysely on l4he-
tetty kaikille Keskimaan esimiehille. Kysely on osa pro gradu -
tutkielmaani, jota teen Jyviskyldn yliopiston viestintitieteen laitoksella.
Tutkielma toteutetaan yhteistyossd Keskimaan kanssa.

Pro gradu -tutkielman pohjalta on tarkoituksena toteuttaa kiytdnnonléhei-

nen viestintd - ja vuorovaikutusosaamisen materiaalipaketti esimiesten
kayttoon. Lisdksi kyselyn tuloksia hyodynnetddn ensi talvena jarjestetta-
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vissd koulutustilaisuudessa, jossa on tavoitteena yhdessd keskustelemalla
pohtia esimiesten ty6hon liittyvad viestintd- ja vuorovaikutusosaamista.

Kyselylomakkeiden avulla saatua aineistoa syvennetdén tarvittaessa yksi-
|6haastatteluilla. Haastatteluihin kutsutaan osallistujia erikseen. Kyselyyn
vastaaminen ei siis tarkoita sitd, ettd lupautuisit osallistua myds haastatte-
luun.

Huomaathan, ettd voit vastata tdhén kyselyyn nimettoméni. Saatuja tietoja
késitelladn luottamuksellisesti, eiké niitd kdytetd muihin kuin tdssd mainit-
tuihin tarkoituksiin. Lomakkeen tdyttdmiseen menee noin 15 minuuttia.
Kyselylomake palautetaan vastauskuoressa viimeistiin 26.5.

Vastaamalla kyselyyn, olet siis mukana vaikuttamassa tutkielman tuloksiin
sekd materiaalipaketin ja koulutustilaisuuden sisiltoihin.

Kiitos yhteistyostisi jo etukiteen!

Jenni Nyystild
jejonyys@cc.jyu.fi
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LIITE 2: Kyselylomake

Esimiesten viestintiosaaminen

I Taustatiedot
Ole ystévillinen ja vastaa ensin seuraaviin taustakysymyksiin. Rastita valitsemaasi
vaihtoehtoa vastaava ruutu.

[y

Sukupuoli [ 1 Nainen Mies [ ]
Ika
3. Kuinka monta vuotta olet toiminut Keskimaalla esimiestehtivissa?

N

4. Oletko toiminut jossain muussa organisaatiossa esimiehena?

Kylli [] Kuinka monta vuotta?
En

5. Miki on toimialasi? Piivittii{_lvarakauppa
[] Kiyttotavarakauppa
[] Hotelli- ja ravintola-ala
[] Muu, mika?

II Viestintikiytinteet -ja tavat. Seuraavaksi sinulle esitetdén kysymyksid toimipaik-
kasi/osastosi henkilokuntapalavereista, tiedottamisesta ja kehityskeskusteluista. Rasti-
ta mielestdsi omaa toimintaasi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

1. Kuinka usein pidéit henkilokunnan palavereja?

[l En lainkaan

[] Satunnaisesti

[] Kerran kuukaudessa
[] Pari kertaa kuukaudessa
[] Viikoittain

2. Kuinka usein tiedotat tyoasioista Kirjallisesti toimipaikassasi/osastollasi?
] En lainkaan
[] Satunnaisesti
[] Kerran kuukaudessa
[] Pari kertaa kuukaudessa
[] Viikoittain

3. Kuinka usein pidit kehityskeskusteluja?
[] En lainkaan
[] Satunnaisesti
[] Kerran vuodessa

[] Jokin muu tapa, kuinka usein?
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4. Seuraavaksi sinulle esitetddn véittdmia, jotka koskevat viestintddsi tyoyhtei-

sOssdsi. Pohdi toimintaasi esimiehend ja ympyrdi se vaihtoehto, joka mielestisi par-

haiten kuvaa omaa toimintaasi toimipaikassasi/osastollasi.

1 = Eri mielta,
2 = Melko eri mielti,

3 = En eri mieltd, mutta en samaa mieltdkadan

4 = Melko samaa mieltd
5 = Samaa mieltd
En osaa sanoa = rastita ruutu

1. Henkilokuntapalavereissa tiedotan
asioista tyontekijoille.

2. Johdan henkilokuntapalavereja niin,
ettd niissd keskustellaan ja pohditaan
asioita yhdessa.

3. Varmistan, ettd my0s ne tyontekijét,
jotka eivét ole palavereissa ldsnd, tieté-
vit mitd asioita palavereissa on kiyty
lapi.

4. Kéytan toimipaikkamme/osastomme
ilmoitustaulua aktiivisesti tiedon valit-
tdmisessa.

5. Huolehdin siit4 ettd, toimipaikkam-
me/osastomme ilmoitustaulu on siisti ja
ajan tasalla.

6. Tydvuorolistoja tehdesséni, huo-
mioin tyontekijoiden toiveet mahdolli-
suuksien mukaan.

7. Uudet ideat syntyvit toimipaikas-
samme/osastollamme usein yhteisen
keskustelun tuloksena.

8. Paatoksid tehdessini, otan tyonteki-
joiden mielipiteet huomioon aina, kun
se on mahdollista.

9. Kysyn tyontekijoiden mielipiteitd
padtoksid tehdessani.

10. Tieddn miten toimia kehityskeskus-
teluissa.

11. Tallennan kehityskeskusteluiden
siséllot systemaattisesti.

12. Palaan keskusteltuihin asioihin seu-
raavassa kehityskeskustelussa.

Eri
mieltd

1

—_

Samaa
mieltd

5

[

[

En osaa
sanoa
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5. Seuraavaksi sinulle esitetddn vaittdmia viestinndsté ja vuorovaikutuksesta.
Ympyroi se vaihtoehto, joka mielestési parhaiten vastaa kédsitystési asiasta.

1 = Eri mielta,
2 = Melko eri mieltd

3 = En eri mieltd, mutta en samaa mieltdkddn

4 = Melko samaa mieltd
5 = Samaa mielta
En osaa sanoa = rastita ruutu

1. Viestinti- ja vuorovaikutus on tar-
keéd tyOssani.

2. Palautteen antaminen tyontekijoille
on térkeda.

3. Viestinti- ja vuorovaikutustaidot
ovat ns. ylimdardistd osaamista ty0os-
séni.

4. Kehityskeskustelut ovat tarkeita.

5. Luotan siihen, ettd keskustelemalla
pystyy selvittimédn useimmat tyoyh-
teisOni haasteet.

6. Tiedottaminen on turhaa, jos ei ole
mitddn tarkedi kerrottavaa.

7. Mielestini ei ole tarkeéda kertoa
tyontekijoille sellaisista tydasioista,
jotka eivit koske juuri meidén tii-
midmme.

8. Minulla on hyvét viestinté- ja vuo-
rovaikutustaidot.

9. Yleensd mietin, miten oma toimin-
tani vuorovaikutustilanteissa voi vai-
kuttaa muihin.

10. Tyontekijoiden asemaan ei kuulu
antaa minulle palautetta tekemaésténi
tyOsta.

11. Kehut, kiitokset ja kannustaminen
ovat ensiarvoisen tarkeitd tyossa jak-
samisessa.

12. Viestinté- ja vuorovaikutustaidot
ovat esimiehen tirkeimpia tyokaluja.

13. Yleensd mietin, mitd laajempia
seuraamuksia viestintakayttaytymisel-
lani voi olla.

Eri
mieltd

1

—

Samaa
mieltd

5

[

[

En osaa
sanoa
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6. Seuraavaksi sinulle esitetddn vaittdmia erilaisista vuorovaikutustaidoista. Ympyroi se

vastausvaihtoehto, joka mielestdsi parhaiten vastaa omaa késitystasi.

1 = Eri mielti,

2 = Melko eri mieltd

3 = En eri mieltd, mutta en samaa mieltdkaan
4 = Melko samaa mielti

5 = Samaa mielta

En osaa sanoa = Rasti ruutuun

Eri
mieltad

1. Keskustelutilanteissa minulle kiy 1 2 3 4
usein niin, ettd vaikka minulla olisi sa-

nottavaa, en saa sitd sanotuksi.

2. Minun on helppo mukautua erilaisiin 1 2 3 4
viestintd- ja vuorovaikutustilanteisiin.

3. Ennen vaativaa viestintitilannetta 1 2 3 4
mietin, miten esitdn asiani.

,_.
)
w2
N

4. Minulla on vuorovaikutus- tilanteissa
tapana tarkastella, miten muut reagoi-
vat toimintaani.

5. Tyontekijan puhuessa minulle keski- 1 2 3 4
tyn kuuntelemaan.

6. Vuorovaikutustilanteen (esim. kes- 1 2 3 4
kustelun) jdlkeen pohdin millaisen vai-

kutelman muut saivat minusta.

7. Tarkastelen tietoisesti muiden ihmis- 1 2 3 4
ten toimintaa vuorovaikutustilanteissa.

8. Vuorovaikutustilanteissa, esimerkik- 1 2 3 4
si ryhmassé keskusteltaessa, tunnen

oloni usein ahdistuneeksi.

9. Yritén usein ndyttdd siltd ettd kuunte- 1 2 3 4
len, vaikka mietinkin jotain muuta.

10. Ristiriitatilanteissa pyrin etsimiin 1 2 3 4
ratkaisua, joka miellyttdd kaikkia osa-

puolia.

11. Annan usein myonteistd palautetta 1 2 3 4

tyontekijoille, vaikka mitdén ”suurta ja
hienoa” ei olisikaan tapahtunut.
12. Kuunnellessani mietin, onko minul- 1 2 3 4

le kerrottu asia henkilokohtainen mieli-
pide vai tosiasia.

13. Osaan ilmaista ajatuksiani tyonteki- 1 2 3 4
joille selkedsti ja tdsmallisesti.
14. Palavereissa asetan omat tavoittee- 1 2 3 4

ni useimmiten etusijalle

el ovaa
5 0
5 m
5 m
5
5 m
5 [
5 m
5 L]
5 L]
5 [
5 L]
5 L]
5

n
5 %



Eri
mieltd

En osaa
sanoa

Samaa
mieltd

15. En koskaan menetd malttiani 1 2 3 4 5 ]
hankalissa ristiriitatilanteissa.

16. Kertoessani asioista, minusta 1 2 3 4 5 O]
tuntuu usein siltd, ettd puheeni on

sekavaa tai vaikeasti ymmaérrettavaa.

17. En mielelldni puutu toimipaik- 1 2 3 4 5 ]
kamme/osastomme ristiriitatilantei-

siin.

_.
S}
w
N
W
0

18. Osaan antaa selkeitd ja tdsmaélli-
sid ohjeita.

19. Ristiriitatilanteissa mietin, mil- 1 2 3 4 5 O]
laisia henkildiden vilisid valtasuh-

teita asioiden taustalla saattaa vai-
kuttaa.

20. Minun on helppo havaita, jos 1 2 3 4 5 ]
tyontekijét ovat jostain huolissaan.

21. Tyontekijoiden kysyessd minulta 1 2 3 4 5 ]
neuvoja, joudun usein selittimiin

asian moneen kertaan, ennen kuin

he ovat tyytyviisid vastaukseeni.

22. Tarkastelen ristiriitatilanteita 1 2 3 4 5 ]
aina kaikkien osapuolten nékdkul-

masta.

23. Alaiseni kertoessa hintd vaivaa- 1 2 3 4 5 O]
vasta asiasta, pyrin asettumaan ha-

nen saappaisiinsa ja ottamaan osaa

hénen tunteisiinsa.

24. Kannustan tyontekijoitd heidin 1 2 3 4 5 ]
tyOtehtévissadan.

25. Minun on helppo antaa palautet- 1 2 3 4 5 ]
ta tyontekijoille.

26. Tyontekijan puhuessa minulle, 1 2 3 4 5 ]
valtan turhia keskeytyksia.

27. Tyontekijét antavat minulle pa- 1 2 3 4 5 ]
lautetta tyostani.

28. Pyrin kehittdméén johtamistapo- 1 2 3 4 5 ]
jani tyontekijoiden antaman palaut-
teen pohjalta.

29. Ollessani eri mielté asioista, mi- 1 2 3 4 5 ]
nun on vaikea esittdd asia niin, etti
muut eivit loukkaannu.

30. Pyrin kokouksissa tai palavereis- 1 2 3 4 5 ]
sa lopputulokseen, johon kaikki voi-

vat olla tyytyvdiisid.

31. Huomaan jos olen sanonut jotain 1 2 3 4 5 ]
sopimatonta tai loukkaavaa.



7. Millaisia viestinti- ja vuorovaikutustaitoja esimiehet sinun mielestisi tar-

vitsevat tyotehtavissian?

8. Millaiset tyohosi kuuluvat viestintitilanteet koet itsellesi haastaviksi? Miksi?

9. Sana on vapaa! Voit kertoa millaisia ajatuksia kysely heritti sinussa tai jos
haluat kertoa jotain muuta.

Kiitokset osallistumisestasi!
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LIITE 3  Viittimat (N= 55) seki vaittamien keskiarvot ja ha-

jon-nat

Kohta 4 (vaittamit 1-12) Keskiarvo | Keskihajonta
(ka.) (s)

1. Henkilokuntapalavereissa tiedotan asioista tyontekijoille. 4.6 72

2. Johdan henkilokuntapalavereja niin, ettd niissi keskustelaan 42 .66

ja pohditaan asioita yhdessa.

3. Varmistan, ettd myos ne tyontekijat, jotka eivit ole palave- 4.5 .68

reissa ldsnd, tietdvit mitd asioita palavereissa on kiyty lipi.

4. Kéytin toimipaikkamme / osastomme ilmoitustaulua aktiivi- 4.2 1.1

sesti tiedon vilittdmisessé.

5. Huolehdin siité ettd, toimipaikkamme / osastomme ilmoitus- 3.7 .97

taulu on siisti ja ajan tasalla.

6. Tydvuorolistoja tehdesséni pyrin aina ottamaan tydntekijoi- 4.7 .67

den toiveet huomioon.

7. Uudet ideat syntyvit toimipaikassamme / osastollamme 4.0 .83

usein yhteisen keskustelun tuloksena.

8. Paitoksid tehdessdni, otan tyontekijoiden mielipiteet huomi- 4.2 .52

oon aina, kun se on mahdollista.

9. Kysyn tyontekijoiden mielipiteitd paédtoksid tehdesséni. 3.8 .82

10. tieddn miten toimia kehityskeskusteluissa. 4.5 .60

11. Tallennan kehityskeskusteluiden siséllot systemaattisesti. 4.1 1.2

12. Palaan keskusteltuihin asioihin seuraavassa kehityskeskus- 4.2 .94

telussa.

Kohta 5 (vaittimit 1-13)

1. Viestinté ja vuorovaikutus on tdrkeéd tydsséni. 4.9 27

2. Palautteen antaminen tyontekijoille on tirkeda. 4.6 .36

3. Viestinté- ja vuorovaikutustaidot ovat ns. yliméardistd osaa- 3.6 1.6

mista tyossdni.*

4. Kehityskeskustelut ovat térkeita. 4.7 .66

5. Luotan siihen, ettd keskustelemalla pystyy selvittiméaan 4.6 .55

useimmat tydyhteisoni haasteet.

6. Tiedottaminen on turhaa, jos ei ole mitdén tirkedd.* 33 1.1

7. Mielesténi ei ole tirkedd kertoa tyontekijoille sellaisista tyo- 3.6 92

asioista, jotka eivit koske juuri meidén tiimidmme.*

8. Minulla on hyvit viestinté- ja vuorovaikutustaidot 3.6 77

9. Yleensd mietin, miten oma toimintani vuorovaikutustilan- 39 .64

teissa voi vaikuttaa muihin.

10. Tyontekijoiden asemaan ei kuulu antaa minulle palautetta 4.6 .63

tekemdstini tyOsta.

11. Kehut, kiitokset ja kannustaminen ovat ensiarvoisen tarkeité 4.8 41

tyOssé jaksamisessa.

12. Viestintd- ja vuorovaikutustaidot ovat esimiehen tirkeimpia 4.6 49

tyokaluja.

13. Yleensd mietin, mitéd laajempia seuraamuksia viestintdkayt- 3.7 .88

tdytymiselldni voi olla.

Kohta 6 (vaittimét 1-31)

1. Keskustelutilanteissa minulle kdy usein niin, ettd vaikka mi- 43 .76

nulla olisi sanottavaa, en saa sitd sanotuksi.*

2. Minun on helppo mukautua erilaisiin viestinti- ja vuorovai- 3.8 .68

kutustilanteisiin.
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3. Ennen vaativaa viestintédtilannetta mietin, miten esitin asiani. 4.4 .66
4. Minulla on vuorovaikutustilanteissa tapana tarkastella, miten 3.7 .89
muut reagoivat toimintaani.

5. Tydntekijan puhuessa minulle keskityn kuuntelemaan. 43 .61
6. Vuorovaikutustilanteen (esim. keskustelun) jilkeen pohdin 34 .98
millaisen vaikutelman muut saivat minusta.

7. Tarkastelen tietoisesti muiden ihmisten toimintaa vuorovai- 3.7 73
kutustilanteissa.

8. Vuorovaikutustilanteissa, esimerkiksi ryhméssé keskustelta- 4.3 .88
essa, tunnen oloni usein ahdistuneeksi.*

9. Yritdn usein ndyttdd siltd ettd kuuntelen, vaikka mietinkin 3.9 .97
jotain muuta.*

10. Ristiriitatilanteissa pyrin etsimédn ratkaisua, joka miellyttaa 3.2 1.2
kaikkia osapuolia.

11. Annan usein myoOnteistd palautetta tyontekijdille, vaikka 35 .88
mitédn “suurta ja hienoa” ei olisikaan tapahtunut.

12. Kuunnellessani mietin, onko minulle kerrottu asia henkilo- 3.8 .84
kohtainen mielipide vai tosiasia.

13. Osaan ilmaista ajatuksiani tyontekijoille selkedsti ja tdsmél- 3.7 .61
lisesti.

14. Palavereissa asetan omat tavoitteeni useimmiten etusijalle.* 33 1.1
15.En koskaan menetd malttiani hankalissa ristiriitatilanteissa. 3.2 1.0
16. Kertoessani asioista, minusta tuntuu usein silté, ettd puheeni 39 .85
on sekavaa tai vaikeasti ymmarrettavaa.*

17. En mielelldni puutu toimipaikkamme / osastomme ristiriita- 42 .82
tilanteisiin.*

18. Osaan antaa selkeitd ja tdismaillisid ohjeita. 4.1 .50
19. Ristiriitatilanteissa mietin, millaisia henkil6iden vélisid val- 3.9 .79
tasuhteita asioiden taustalla vaikuttaa.

20. Minun on helppo havaita, jos tyontekijit ovat jostain huo- 3.9 92
lissaan.

21. Tyontekijoiden kysyessd minulta neuvoja, joudun usein 3.6 .90
selittimién asian moneen kertaan, ennen kuin he ovat tyytyvii-

sid vastaukseeni.*

22. Tarkastelen ristiriitatilanteita aina kaikkien osapuolten na- 3.8 91
kokulmasta.

23. Alaiseni kertoessa hintd vaivaavasta asiasta, pyrin asettu- 3.7 .89
maan hénen saappaisiinsa ja ottamaan osaa hénen tunteisiinsa.

24. Kannustan tyontekijoitd heiddn tyontehtdvissddn. 4.5 .60
25. Minun on helppo antaa palautetta tyontekijoille. 4.1 .83
26. Tyontekijan puhuessa minulle, véltdn turhia keskeytyksié. 4.0 .85
27. Tyontekijit antavat minulle palautetta. 34 1.1
28. Pyrin kehittdmain johtamistapojani tyontekijoiden antaman 4.1 75
palautteen pohjalta.

29. Ollessani erimieltd asioista, minun on vaikea esittdd asia 3.8 .90
niin, ettd muut eivit loukkaannu.”*

30. Pyrin kokouksissa ja palavereissa lopputulokseen, johon 3.6 1.0
kaikki voivat olla tyytyviisid.

31. Huomaan jos olen sanonut jotain sopimatonta tai loukkaa- 4.0 .83

vaa.

*Vaittdmat ovat kielteisid / kddnteisia.
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