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1 JOHDANTO

Tédmidn tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esiin ylimmén johdon ndkdkulmaa.
Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella johtajien késityksid ja kokemuksia johtaja-
alaisvuorovaikutuksesta ja sen eettisistd periaatteista ja niihin liittyvistd haasteista.
Tutkimuksessa johtaja-alaisvuorovaikutusta ja sithen liittyvid eettisid periaatteita
tarkastellaan kahden ihmisen vélisen vuorovaikutuksen ndkdkulmasta. Tutkimuksen
toteuttamisen ldhtokohta on ajankohtainen ja tirked, silld johtamisen merkitys
korostuu taloudellisen epdvarmuuden aikana. Tidssd tutkimuksessa johtamista
tarkastellaan ihmisten vélisen vuorovaikutuksen ndkdkulmasta. Hyvélld johtamisella
on suuri kantava voima, ja se mahdollistaa taloudellisen kasvun elpymisen, kun
motivoitunut henkilostd tekee toitd ja tuottavuuden kautta saadaan taloutta
kohennettua jopa valtion tasolla. Keskeistd kuitenkin on, ettd johtaminen on eettista
ja alaiset kokevat tulevansa oikeudenmukaisesti kohdelluiksi. Hyvén johtamisen
avulla pystytdin aikaansaamaan innostusta ja energiaa, saadaan ihmiset sitoutumaan
innovatiivisten tavoitteiden ja suunnitelmien luomiseen ja tuetaan tavoitteiden
saavuttamista (Vistbacka 2007, 9). Hyvéd johtaminen voidaan kuvata moraalisesti
hyvénd ja samalla tehokkaana johtamisena, jolloin eettisyys on yksi johtamisen

ulottuvuus (Ciulla 2004b, 18).

Suurta uutisointia ja arvostelua aiheuttaneet isojen yritysten laajat irtisanomiset ja yt-
neuvottelut, yritysjohtajien palkkiot ja bonusten jakamiset ja epdilykset yritysjohdon
syyllistymisistd veronkiertoon niin Suomessa kuin maailmalla ovat saattaneet monia
yrityksid ja erityisesti yritysjohtoa huonoon valoon viimeisen vuoden aikana.
Toisaalta voidaan todeta, ettd jo 2000-luvun alkupuolella huoli eettisestd toiminnasta
on ollut suuri erityisesti yritysmaailman tapahtumia seurattaessa (Neher & Sandin
2007, 9-10). Myos talouden epdvarmuus viime aikoina on heijastunut moniin
yrityksiin, minkd vuoksi on jouduttu tekeméédn kovia sddstotoimenpiteitd. Ristiriidat
henkildston irtisanomisten ja yritysjohdon bonusten ja muiden palkkioiden jakamisen
samanaikaisuudessa ovat heréttineet keskustelua ja kritiikkida ylimmén johdon

toiminnan eettisyydesta.

Tutkimus tarjoaa tietoa ylimméan johdon nidkokulmasta, koska sitd ei juurikaan ole



aikaisemmissa tutkimuksissa tarkasteltu. Aikaisempi johtamisen tutkimus on l&hinni
keskittynyt keskijohtoon ja tyonjohtoon. (Kulla 2011, 59.) Myoskddn Suomessa
yritysjohdon tydstd ei paljoa tiedetd (Tainio 2007, 15-16), silld suurten yritysten
toimitusjohtajien johtamista on harvoin tutkittu ja erityisesti heiddn kokemuksistaan
on vain véhin tutkimustietoa. Tutkimukset ovat liséksi lahinnd tarkastelleet pienid ja
keskisuuria yrityksid tai muita organisaatioita. (Kulla 2011, 59.) Yrityksen johtamista
voidaan nyky-yhteiskunnassa kuvata yhtend keskeisimmistd ja vaikuttavimmista
tyonkuvista, silld yritysjohto vaikuttaa ihmisten tyohon ja sitd kautta eldméén,
teknologian kehitykseen ja jopa yhteiskunnan hyvinvointiin. Yritysjohto johtaa
kokonaisuutta, ja silld on vastuu niin yrityksen toiminnasta kuin sen
tuloksellisuudesta. (Tainio 2007, 15.) Erityisesti suurten yritysten johtajien toiminnan
vaikutukset ovat laajat (Kulla 2011, 7), silld suuret yritykset tyollistivdit monia

tuhansia henkil@itd, ja ovat térkeitd toimijoita valtion talouden kannalta.

Yhteiskunnallisesta ajankohtaisuudesta ja johtamisen eettisyyden tirkeydestd
huolimatta, eettisestd johtamisesta on julkaistu suhteellisen véhdn tutkimustietoa.
Tutkimus on sen sijaan enemménkin keskittynyt bisnesetiikkaan, mutta ei suoraan
johtamisen eettisyyteen. (Ciulla 2004b, 3—6; Northouse 2010, 394, 404.) Johtaminen
perustuu arvoihin, jotka tulevat esiin johtajien kéyttdytymisessi ja heidin tekemiensa
valintojen kautta (Northouse 2010, 378). Yrityksen johdolla on erittdin suuri rooli
siind, millaista vuorovaikutus ja sitd kautta johtaminen organisaatiossa on, silld
tehokkaat johtajat toimivat roolimalleina organisaatiossaan (Clutterbuck & Hirst
2002, 351). Useiden tutkimusten mukaan ylimmén johdon toiminnalla on myos suuri
vaikutus siihen, miten eettistd toiminta koko organisaatiossa on. Ylimmaét johtajat
vahvistavat organisaatiossa vallitsevia arvoja ja ihanteita ja ovat pddroolissa eettisen
ilmapiirin rakentamisessa koko organisaatioon. (Johannesen ym. 2008, 157-158;
Northouse 2010, 382-383, 404.) On tdrkedd, ettd johtajat ovat tietoisia omista
eettisistd periaatteistaan, jotta he voivat kehittdd vuorovaikutusta alaistensa kanssa ja
ohjata organisaatiotaan haluamaansa suuntaan. Erityisesti nykyinen yhteiskunta

edellyttda johtajilta suurta eettisyyttd ja vastuullista toimintaa (Northouse 2010, 393).

Myos nykyiset tietoperustaisen tyon tekemiseen ja asiantuntijapalveluiden
tarjoamiseen perustuvat organisaatiot edellyttidvit erilaista johtamista (Sveningsson
& Alvesson 2010, 60), silld tietoperustaisen tyon ominaispiirteet, tydn jarjestimisen

tavat organisaatiossa ja dynaaminen toimintaympéristd luovat jénnitteisid odotuksia



ja haasteita, joita johtajien on pyrittdvd hallitsemaan (Rouhiainen-Neunhduserer
2009, 99-101). Tietoperustaisessa tydssd yksilon asiantuntijuus, luovuus,
ongelmanratkaisukyky ja omaperdinen ajattelu ovat keskeisesséd roolissa (Blom ym.
2001, 16, 25, 27), ja tyossd keskeistd on kyky kayttdd késitteitd ja ideoita ja
hyodyntdd henkistd osaamista fyysisen tai manuaalisen tyon tekemisen sijaan
(Sveningsson & Alvesson 2010, 60). Télloin johtajalta edellytetddn tyoskentelyd ja
vithtymistd edistdvien olosuhteiden mahdollistamista ja tyontekijéiden tyon
tukemista innostamisen keinoin (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 95, 97). Yhi
useamman yrityksen menestyminen onkin vahvasti riippuvainen yrityksessd
tyoskentelevistd ihmisistd ja heiddn osaamisestaan. Inhimillistd pddomaa arvos-
tamalla, siitd huolehtimalla ja jatkuvalla huippuosaamisen kehittdmiselld yrityksen

on mahdollista vahvistaa kilpailukykyédén markkinoilla. (Viitala 2007, 3—4.)

Puheviestinndn tutkimuksen painoalueista pro gradu -tutkielma sijoittuu
interpersonaalisen vuorovaikutuksen tarkasteluun tyoeldmakontekstissa.
Tutkimuksessa 1dhtokohtana on vuorovaikutuseettisten periaatteiden tarkastelu osana
johtajan ammattiosaamista. Thmisten vélisessd vuorovaikutuksessa on aina
huomioitava toinen osapuoli, ja erityisesti johtamistilanteissa jo vallan vuoksi
johtajan tdytyy pystyd arvioimaan vuorovaikutustaan ja sen seurauksia
haastavissakin tilanteissa. Tutkimus tarjoaa tietoa johtaja-alaisvuorovaikutuksesta ja
sen eettisistd periaatteista ylimmén johdon nékdkulmasta ja tietoa siitd, millaisia
vuorovaikutuseettisid haasteita johtajat kokevat tyOssddn. Tutkimustiedon avulla
voidaan lisdtd tietimystd tyOeldmin ja erityisesti johtaja-alaisvuorovaikutuksen
erityispiirteistd etiikan nikokulmasta. Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on pyrkid
ymmértdimédn tietoperustaisten organisaatioiden ylimmén johdon kisityksid ja
kokemuksia johtaja-alaisvuorovaikutuksesta ja sen eettisistd periaatteista ja niihin
liittyvistd haasteista. Tavoitteena on ymmartdd, millaisten vuorovaikutuseettisten
periaatteiden ~ noudattamista  johtajat  odottavat  alaisiltaan, millaisia
vuorovaikutuseettisid periaatteita johtajat pyrkivit itse tydssdin noudattamaan ja
millaisia haasteita eettisten periaatteiden noudattamiseen johtaja-

alaisvuorovaikutuksessa johtajien mukaan liittyy.



2 VUOROVAIKUTUSETIIKKA JA JOHTAJA-
ALAISVUOROVAIKUTUS

2.1 Vuorovaikutusetiikka ja eettiset periaatteet

Viestintdetiikka kuvaa eettisen ajattelemisen soveltamista tilanteissa, joissa ihmiset
viestivdt ja ovat vuorovaikutuksessa keskenddn jollakin tavalla. Viestintdetiikalla
voidaan viitata muun muassa interpersonaaliseen vuorovaikutukseen, joka tapahtuu
kasvokkain, julkiseen viestintdén ja vuorovaikutukseen, kuten julkiseen puhumiseen,
poliittiseen tai uskonnolliseen viestintddn ja eri medioiden vélitykselld tapahtuvaan
viestimiseen. Kaikki edelld mainitut viestintd- ja vuorovaikutustilanteet voivat myods
sisdltdd kulttuurien vilistd viestintdd ja vuorovaikutusta ja lisdksi uudet digitaaliset
viestintivélineet vaikuttavat omalta osaltaan viestintdetitkan hahmottamiseen. (Neher
& Sandin 2007, 6-7.) Viestintdetiikan kidsite onkin hyvin laaja, ja sitd voidaan
kayttdd erilaisissa konteksteissa kuvaamaan niin viestintddn kuin vuorovaikutukseen
liittyvid eettisid ulottuvuuksia. Tdmén vuoksi késitettd on tarpeen hieman kriittisesti

tarkastella ja miettid sen soveltuvuutta timén tutkimuksen nidkokulmasta.

Englannin kielessa viestintdetiikkaa kuvaamaan on vakiintunut kisite communication
ethics (Arnett ym. 2009; Johannesen ym. 2008; Neher & Sandin 2007), jolla viitataan
yleisesti niin viestinndn kuin vuorovaikutuksen eettisiin ulottuvuuksiin. Puolestaan
késitteitd interpersonal ethics (Johannesen ym. 2008), interpersonal communication
ethics (Arnett ym. 2009) ja ethics in interpersonal communication (Neher & Sandin
2007) kaytetddn tarkentamaan sitd, ettd tarkastelun kohteena on eettisyys juuri
interpersonaalisessa vuorovaikutuksessa. Viestintdetiikan késitettd suomen kielessd
on kiytetty kuvaamaan erityisesti erilaisia viestintdetiikoita, mutta se ei itsessddn
kerro, milloin kyseessd on viestinndn ja milloin vuorovaikutuksen tarkastelu. Edella
mainittuja interpersonaalisen vuorovaikutuksen etiikan tarkasteluun kohdistuvia
englanninkielisid késitteitd voitaisiinkin suomen kielessd paremmin kuvata
vuorovaikutusetiikan késitteelld. Koska téssd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita
johtaja-alaisvuorovaikutuksesta ja vuorovaikutuksen etiikasta, kdytetddn kisitettd

vuorovaikutusetiikka. Téassa tutkimuksessa vuorovaikutusetiikka kuvaa



interpersonaalisen vuorovaikutuksen eettistd ulottuvuutta, ja sitd tarkastellaan
erityisesti johtaja-alaisvuorovaikutuksen ndkokulmasta. Kuitenkin sekaannusten
valttdmiseksi suomen kielessd vakiintunutta viestintietiikka-kasitettd kdytetddn, kun
viitataan yleisesti englanninkieliseen communication ethics -kdsitteeseen ja niin
sanottuihin etiikoiden eri lajeihin. On silti muistettava, ettd viestintdetiikan rinnalla
voitaisiin suomen kielessd hyvin usein kayttdd vuorovaikutusetiikan kasitettd, kun

viitataan juuri ihmisten viliseen vuorovaikutukseen.

Viestintdetiikka voidaan madritelld yhtendisyyden, eheyden ja kokonaisuuden
kasitteilld, silldi ne kuvastavat yksilon johdonmukaisuutta, suoraselkdisyyttd ja
vakaata sitoutumista periaatteisiinsa. (Neher & Sandin 2007, 6-7.) Viestintietiikan
lahtokohtana on ajatus erilaisista arvoista, joita ihmisilld on ja joita he viestinnilldén
ja toiminnallaan vuorovaikutuksessa pyrkivit suojelemaan ja edistimédn. Arvot
yhdistetddn usein siithen, mitd pidetddn oikeana ja arvokkaana. Arvot ovat aina
sidottuja tiettyyn yhteiskunnalliseen ajankohtaan, ja keskeistd on huomioida se, etti
on olemassa useita arvoja, jotka kilpailevat keskendédn. (Arnett ym. 2009, 24, 21.)
Arvot ohjaavat toimintaamme, ja ne toimivat kriteeristond, jonka pohjalta teemme
valintoja ja paatoksid (Johannesen ym. 2008, 1) niin viestiessimme kuin ollessamme
vuorovaikutuksessa toisten ithmisten kanssa. Tapamme olla vuorovaikutuksessa siis
myo0s valittdd toisille tietoaa omista arvoistamme, jolloin voidaan myos kayttdd

kisitettd vuorovaikutusetiikka.

Viestintdetiikka liittyy vahvasti etitkkaan ja moraaliin, jotka tarkastelevat laajempina
kidsitteind periaatteita oikeasta ja viddrdstd ja sitd, miten ihmisten tulisi ndiden
periaatteiden mukaan kayttdytyd (Arnett ym. 2009, xii; Northouse 2010, 378).
Eettinen tarkastelu keskittyy juuri oikeuden ja viddryyden, hyveellisyyden ja
paheellisuuden ja velvollisuuden méédrddn ihmisten kayttdytymisessd. Eettiset
ndkokulmat nousevat esiin, kun ihmisten kéyttdytymiselld on merkittivd vaikutus
toisiin ihmisiin, kdyttdytyminen on tietoista ja silld on tavoite ja kun kayttaytymista
voidaan arvioida oikean ja vddrdn normien mukaan. (Johannesen ym. 2008, 1.)
Etiikkka tarjoaakin mahdollisuuden tehdd piddtelmid ja arvioita ihmisten
tarkoituksellisesta toiminnasta (Neher & Sandin 2007, 6). Toiminnan eettisyytta
voidaan arvioida henkilén moraalisen ja eettisen vahvuuden ja muista henkil6istd
erottavien ominaisuuksien, velvollisuuksien, seurauksien ja vuorovaikutussuhteiden

ndkokulmasta, jolloin jokainen ndkokulma tarjoaa omanlaisensa ldahtokohdan
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tilanteiden tarkasteluun. Arvioita tehtdessé tulisi ottaa huomioon aina tapauskohtaiset
faktatiedot, tilanteessa vaikuttavat ja ihmisten olennaiset arvot ja ratkaisut, joita
tilanteessa pditetddn noudattaa. (Neher & Sandin 2007, 133—134.) My0s yhteiskun-
nan tasolla eettisten ldhtokohtien kautta voidaan tarkastella sitd, minké&laisia arvoja ja

moraalisuutta pidetddn tavoiteltavana tai hyviksyttavand (Northouse 2010, 378).

Nykyiselle ajanjaksolle on tyypillisté erilaisuus ja erilaiset ndkdkulmat siitd, mikd on
hyvdd ja tavoiteltavaa, eikd endd voida todeta olevan vain yhtd normatiivista
nikemystid oikeasta ja vadrdstd. Viestintdetiikan tutkimus painottaakin ndkemystd
erilaisuuden ja erilaisten ndkemysten ymmartdmisen ja toisilta ihmisiltd oppimisen
tarkeydestd. Viestintdetilkan merkitys on valttdiméton, jotta ihmiset voivat eldd ja
tyoskennelld toistensa kanssa tehokkaasti, silld kohtaamme jatkuvasti ajatusten ja
erilaisten viestintd- ja vuorovaikutustapojen monimuotoisuutta. Viestintdetiikka
nousee merkittdvddn rooliin vuorovaikutuskdyttdytymisessd, koska ihmisten on
pystyttdvd  neuvottelemaan  erilaisista  kdsityksistdin ja = muodostamaan
yhteisymmarrystd. Keskeistd on se, miten erilaisuutta pystytddn hyddyntdméin
tuottavalla tavalla. (Arnett ym. 2009, xi—xii, 1-2.) Henkilon on oltava tietoinen sekd
omista eettisistd ldhtokohdistaan, mutta my0ds toisten ihmisten ja oltava valmis
oppimaan ndistéd lisdd (Arnett ym. 2009, xvii), silld nykyiselld ajanjaksolla pyrkimys
erilaisuuden ymmairtdmiseen ja oppimiseen ihmisten vilisen dialogin avulla on
avainasemassa yhteisen ymmaérryksen luomisessa (Arnett ym. 2009, 21). Painotus
oppimiseen ihmisten vélisen dialogin avulla ja yhteisen ymmaérryksen ja merkitysten

luomiseen vuorovaikutuksessa korostaa vuorovaikutusetiikan merkitysta.

Eettisid periaatteita vuorovaikutuksessa voidaan mdiéritelld ja ldhestyd erilaisista
nikokulmista. Voidaankin todeta, ettd ei ole olemassa vain yhti viestintdetiikka, vaan
niitd on monia (Arnett ym. 2009, 32). Téllaisia ovat muun muassa demokraattinen
viestintdetiitkka, standardietiitkka, universaali-humanitaarinen, kontekstuaalinen,
narratiivinen ja dialoginen viestintietiikka. Jokaisen viestintietiikan lahtokohtana on
tietyt omat hyvind ja tavoiteltavina pidetyt arvot, joita pyritddn suojelemaan ja

edistiméén. (Arnett ym. 2009, 44-45.)

Demokraattisessa viestintdietiikassa keskeistd on demokraattinen paditoksenteko ja
yhteinen julkinen keskustelu ideoista, tavoista ja oikeuksista. Demokraattinen

viestintietiikka nojaakin vahvasti nimensd mukaisesti demokratiaan, ja silld on ollut
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merkittdvd rooli jopa eri maiden historiassa. Demokraattisesta viestintdetiikasta on
saatu vaikutteita vuorovaikutuksen tarkasteluun myds niin interpersonaalisella kuin
organisaatioiden tasolla. (Arnett ym. 2009, 44, 46—48.) Riippuen kontekstista, jossa
demokraattista viestintdetiikkaa tarkastellaan, voitaisiinkin miettid olisiko késite
demokraattinen vuorovaikutusetiikka soveltuvampi kuvaamaan esimerkiksi juuri

interpersonaalisen vuorovaikutuksen lahtokohtia.

Standardietiikka kuvaa vuorovaikutuksen eettisid normeja ja toimintatapoja, jotka
yrityksessd on yhteisesti hyviksytty. Organisaatioissa voidaan muodostaa kirjalliset
eettiset ohjeet, joilla varmistetaan yhteisymmarrys hyvéksyttivéstd toiminnasta ja
kayttdytymisestd ammattilaisena toimittaessa. Erityisesti erilaisilla ammattiryhmillé,
kuten esimerkiksi l4édkéreilld ja lakimiehilld, on toimintaa miéritteleméssd ohjeet,
jotka tukevat profession kannalta keskeisind pidettidvid arvoja. (Arnett ym. 2009, 44,
50-51; Neher & Sandin 2007, 135.) Standardietiikkaa voidaankin kuvata
ammattietiikkana, joka limittyy yksilon henkilokohtaiseen etiikkaan, mutta ei
valttdmatta tdysin vastaa sitd (Neher & Sandin 2007, 135). Standardietiikan kohdalla
voidaan siis tarkoittaa niin yleisesti tietyn profession edustajan kdyttdytymistd ja
toimintaa yleensd tyOyhteisdssd kuin myos hédnen vuorovaikutuskéyttdytymistidén
esimerkiksi ladkarind potilaan kanssa kahden kesken. Téll6in voidaankin ajatella, ettd
standardietiikka voi viitata niin viestintdetiikkaan profession edustajan viestiessd
laajemmalle ihmisjoukolle kuin myds vuorovaikutusetiikkaan profession edustajan

ollessa vuorovaikutuksessa yksittdisten henkildiden kanssa.

Universaali-humanitaarinen viestintdetiikka pohjaa rationaaliseen paittelyyn, jota
pidetddn yksilon velvollisuutena. L&htokohtana universaali-humanitaarisessa
viestintéetiikassa on oletus, ettd rationaalisen piittelyn tuloksena yksilo padtyy
eettisesti oikeaan ratkaisuun, josta voidaan tehdé jopa yleispatevé ohje. Téllainen voi
olla esimerkiksi se, ettd valehdella ei saa, koska muuten ei ole olemassa jirjestysta ja
varmuutta. Universaali-humanitaarinen viestintéetiikka ei kuitenkaan ota huomioon
monien eri yksilon toimintaa ohjaavien velvollisuuksien ristiriitaisuutta, miké saattaa
ilmeté esimerkiksi tilanteessa, jossa yksilo joutuu valitsemaan totuuden kertomisen ja
henkilon suojelemisen vililli.  (Arnett ym. 2009, 44, 48-49.) Universaali-
humanitaarista viestintdetiikkaa voidaan siis my0s soveltaa niin interpersonaalisessa

vuorovaikutuksessa kuin laajemminkin yhteiskunnassa yksilon toimintaa ja
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kayttdytymistd ohjaavana ideaalina. Niin ollen my0s tidssd kohdin voidaan nostaa

esille kontekstista riippuen vuorovaikutusetiikka-kasitteen 1dhtokohdat.

Kontekstuaalista viestintdetiikkaa kuvastaa puolestaan tilannesidonnaisuus ja sitéd
kuvataan myos kisitteelld situationaalinen viestintietiikka (Johannesen ym. 2008,
71). Nakokulman mukaan kaikkiin tilanteisiin ei voida valmiiksi maarittdd saantoja,
jolloin nimensd mukaisesti konteksti miérittelee sen, millaista on eettinen toiminta
kussakin tilanteessa (Neher & Sandin 2007, 46—48). Télloin jokainen tilanne
arvioidaan, kuten siind tilanteessa parhaaksi koetaan ja kiyttdydytddn sen mukaisesti.
Kontekstuaalisessa viestintdetitkassa huomioidaan kulttuurien, henkiléiden ja
vuorovaikutustilanteiden vaihtelu, jolloin tilanteessa vaikuttavia tekijoitd voivat olla
esimerkiksi eri kulttuurien véliset kohtaamiset tai yksityisyyden erilainen
madritteleminen tyOpaikalla ja yksityiseldmdssd. (Arnett ym. 2009, 45, 51-52.)
Kontekstuaalista  viestintdetiikkaa ~ on  kritisoitu  juuri  tilannekohtaisen
harkinnanvaraisuuden ja johdonmukaisten standardien puutteen vuoksi (Johannesen
ym. 2008, 71). Nimensd mukaisesti kyseisessd viestintdetiikassa ldhtokohtana on
erilaiset viestintd- ja vuorovaikutustilanteet, joissa yksildo joutuu valitsemaan
erilaisten viestintdtapojen ja vuorovaikutuskdyttiytymisen vililld kuhunkin
tilanteeseen soveltuvan toimintatavan. Talloin voisi olla perusteltua kayttdd sekd

viestintietiikka- ettd vuorovaikutusetiikka-kasitteita.

Narratiivisessa viestintdetiikassa 1dhtokohtana on erilaiset tarinat, jotka ohjaavat
ihmisten eldméd. Narratiivisen viestintdetitkan mukaisesti tarinat ovat olemassa ja
ithmisten eldmi ja vuorovaikutus perustuvat erilaisiin tarinoihin. Tarinoiden avulla
thmiset kertovat itsestddn ja jésentdvét todellisuutta. (Arnett ym. 2009, 45, 53-54.)
My®0s narratiivisen etiikan voidaan ajatella toteutuvan niin laajemmin viestinnin
kautta yhteiskunnan ja yhteisjen tasolla tarinoina kuin yksityiselld interper-
sonaalisella tasolla vuorovaikutuksessa merkityksentdjanid. Kuten edelld mainittiin,

myos tilloin viestintd- ja vuorovaikutusetiikkaa voidaan kayttda rinnakkain.

Dialoginen  viestintdetiikka  tarjoaa  mahdollisuuden  ymmartdd  etiikkaa
kaytdnnonldheisesti. Toisin sanoen yksilon henkilokohtainen etiikka muotoutuu ja
tulee ilmi siind, miten olemme toisten ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa eli
millaista dialogia kdymme. (Neher & Sandin 2007, 87.) Kantavana ajatuksena

dialogisessa viestintdetiikassa on oppiminen ihmisten vilisten keskustelujen kautta,
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silld keskustelujen avulla syntyy uusia ajatuksia, ndkokulmia ja toimintaa.
Dialoginen viestintdetiikka pyrkii toisen osapuolen ndkokulman syvélliseen
ymmaértdmiseen ja merkitysten vaihtoon vuorovaikutuksessa. (Arnett ym. 2009, 45,
55.) Keskeistd dialogisessa ldhestymistavassa on henkildiden asenteet toisiaan
kohtaan vuorovaikutustilanteessa, silld niiden ajatellaan osoittavan osapuolten

vuorovaikutuksen eettisyyttd (Johannesen ym. 2008, 51; Neher & Sandin 2007, 87).

Dialogista viestintdetiikkaa voidaan pitdd viestintdetiikoiden kulmakivend, silld se
tarjoaa keinon, jolla ihmiset voivat osallistua ympérdivddn maailmaan ja hahmottaa
sosiaalista todellisuutta ja ymmaértdd vuorovaikutussuhteitaan ja niiden toimintaa.
Dialogisen viestintéetiikan ldhtokohdat luottamuksesta, myotitunnosta ja ldsnédolosta,
molemminpuolisesta  kunnioituksesta  ja  rehellisyydestdi  antavat muita
viestintietiikoita selkeimmén ja ymmarrettivimmén pohjan tulkita eettistd
toimintaa. (Neher & Sandin 2007, 101-102.) Toisaalta haasteellista dialogisen
viestintietiitkan noudattamisessa on, ettd se edellyttdd osapuolilta toistuvasti rehellistad
ja epditsekdstd kdyttdytymistd vuorovaikutustilanteessa, eikd vain silloin, kun henkil6
tuntee olevansa halukas kuuntelemaan (Neher & Sandin 2007, 101). Dialogista
viestintietiikkaa voitaisiin hyvin kuvata kisitteelld dialoginen vuorovaikutusetiikka,
silld sen ldhtokohdat pohjaavat juuri kahden ihmisen viliseen vuorovaikutukseen ja
eettisyyden ilmenemiseen heiddn vélisessd vuorovaikutuksessa. Kdésitteend
dialoginen viestintdetiikka on kuitenkin vakiintunut suomen kieleen, mutta sen
rinnalle olisikin hyvd nostaa dialogisen vuorovaikutusetiitkan kisite paremmin

kuvaamaan juuri vuorovaikutuksen keskeisté roolia sen ldhtokohtana.

Eettisiin periaatteisiin vuorovaikutuksessa voi liittyd myos ongelmia tai ristikkdisia
odotuksia vuorovaikutusosapuolten vélilli ja ne voivat muodostua yhteistyon
esteiksi.  Viestintdeettisid  ongelmia  kansainvélisen liiketoimintayhteistyon
kontekstissa on tarkasteltu muun muassa pk-yritysten ja vélittdjdorganisaatioiden
edustajien ndkokulmasta, jolloin keskeisimmédksi nousivat epidluottamus ja
avoimuuden puute. Yhteistyon esteitd voivat tutkimustulosten mukaan olla myos
oman edun tavoittelu, salailu tai epirehellisyys. (Purhonen 2012, 58-59.) Myos
vaatimus yhtendisyydestd ja johdonmukaisuudesta joutuu nykyajan yhteiskunnassa
helposti ristiriitaan yksildiden kokeman joustavuuden tarpeen kanssa, sillda sen
tavoitteleminen on hyvin ideaalia. Toisaalta ihmisilld ei usein ole edes saman

kulttuurin sisdlld tdyttd yksimielisyyttd siitd, miten moraalisesti ja eettisesti tulisi
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toimia. Silti yksi tdrkeimmistd ominaisuuksista, jota esimerkiksi johtajalta odotetaan,

on juuri yhdenmukaisuus ja korkea moraali (integrity). (Neher & Sandin 2007, 7.)

Téssd tutkimuksessa ei nojauduta vain yhteen viestintdetiitkan ndakdkulmaan, vaan
pyritddn ymmartdmadn, millaisten eettisten periaatteiden noudattamista johtajat
odottavat alaisiltaan ja millaisiin eettisiin periaatteisiin johtajat itse pyrkivét johtaja-
alaisvuorovaikutuksessa nojaamaan. Kuten aikaisemmin tuotiin esiin, téssd tutki-
muksessa vuorovaikutusetiikalla tarkoitetaan eettistd toimintaa ihmisten vilisessd
vuorovaikutuksessa. Tédssd tutkimuksessa vuorovaikutuksen eettisilld periaatteilla
tarkoitetaan kysymyksié siitd, mikd oikein tai vddrin, mitd saa tai ei saa tehdd, mika
on arvokasta ja sopivaa, miké taas kyseenalaista tai sopimatonta, mikd on kunnioi-
tettavaa ja miké puolestaan jotenkin arveluttavaa tai arvotonta. Eettisilld periaatteilla
johtaja-alaisvuorovaikutuksessa voidaan esimerkiksi viitata niin sanottuihin
pelisddntoihin. Lahtokohtana tutkimuksessa on vuorovaikutuksen tarkastelu ja
ylimmin johdon kisitykset ja kokemukset. Ylin johto joutuu tekeméédn jatkuvasti
erilaisia valintoja koskien sitd, mikd on oikein ja sellaista, mitd he tavoittelevat
johtaja-alaisvuorovaikutuksessa ja mitd halutaan edistdd koko organisaatiossa.
Keskeisend ldhtokohtana voi olla esimerkiksi se, millaisiin asioihin puututaan tai
jitetddn puuttumatta ja miten puututaan. Johtajat joutuvat arvioimaan, mitd

millaisestakin valinnasta seuraa ja mihin heidén valintansa nojaavat.

2.2 Johtaminen vuorovaikutuksena

Johtaminen voidaan maiéritelld vuorovaikutuksena ja tapahtuvan ainoastaan ihmisten
kautta (Barge 1994; Hackman & Johnson 2009; Northouse 2010; Rouhiainen-
Neunhéuserer 2009). Johtaminen voidaan kuvata vuorovaikutusprosessina, jonka
avulla johtaja pyrkii vaikuttamaan organisaation jdsenten mielipiteisiin ja
kayttdytymiseen yhteisten pddmaddrien saavuttamiseksi (Hackman & Johnson 2009,
11; Northouse 2010, 382, 404). Johtajan vuorovaikutus antaa tyontekijoille tukea ja
rohkaisua heiddn tyoskentelyynsd ja mahdollistaa tydskentelyn padméédran
ymmaértdmisen (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 6). Lisdksi johtaminen helpottaa
organisaation jdsenten ymmarrystd mahdollisista eteen tulevista esteistd ja auttaa

organisaation tavoittelemien pédméérien saavuttamiseksi tarvittavan toiminnan
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suunnittelussa ja valitsemisessa. Johtaminen voidaan titen kuvata vuorovaikutus-
prosessina, jonka tarkoituksena on auttaa organisaation jdsenid hallitsemaan
muutosta ja vihentdmaéan tilanteiden monitulkintaisuutta. Johtaminen voidaan kuvata
myo6s epavarmuuden hallintana. (Barge 1994, 13—15.) Johtaminen edellyttdd yhteis-
tyotd johtajan ja alaisen vililld, jotta tavoitteita voidaan saavuttaa ja menestyd
(Hackman & Johnson 2009, 11). Johtamisella on my6s suuri merkitys siithen, miten
thmiset ovat keskenddn vuorovaikutuksessa tyoyhteisossddn (Rouhiainen-

Neunhéuserer 2009, 6).

Johtajan ja alaisten viliselld vuorovaikutuksella ja vuorovaikutussuhteen laadulla on
todettu olevan suuri merkitys niin koko organisaatioiden kuin yksittdisten
henkildiden kannalta. Hyvd ja toimiva johtaja-alaisvuorovaikutussuhde on
yhteydessd muun muassa siithen, ettd molemmat osapuolet saavat enemmaén tietoa ja
palautetta. (Sias 2009, 33.) Lisédksi sen on useissa tutkimuksissa todettu vaikuttavan
kuten tyOtyytyvdisyyteen, sitoutumiseen, tyOskentelyyn ja kayttdytymiseen,
urakehitykseen, aikeisiin lopettaa ty0ssd ja loppuun palamiseen. (Hackman &
Johnson 2009, 92-93; Northouse 2010, 167; Sias 2009, 39). Johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteella on myos todettu olevan yhteys tyontekijéan luovuuteen ja

innovatiivisuuteen seki johtajan suorituskykyyn ja tehokkuuteen. (Sias 2009, 42).

Myos aikaisempi suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajien johtamiskokemuksia
tarkasteleva tutkimus on osoittanut vuorovaikutuksen merkityksen johtamisessa
olevan suuri. Tutkimustulosten mukaan toimitusjohtajat kuvaavat johtamista
vuorovaikutukseksi,  yhteisten  tavoitteiden = maéérittelemiseksi ja  niiden
saavuttamiseksi ja pyrkiviat vaikuttamaan toisiin vuorovaikutuksen keinoin
yhteistyon aikaansaamiseksi. (Kulla 2011, 106, 172.) Johtaminen keskittyy ihmisten
johtamiseen ja keskeistd johtamisessa on erityisesti osallistuttaminen ja innostaminen
(Kulla 2011, 126, 176). Tutkimustulokset antavat uutta tietoa toimitusjohtajien
johtamisesta, ja tulokset poikkeavat perinteisestd stereotyyppisestd késityksestd
suomalaisjohtajien asiakeskeisyydestd ja kédskyttdvdstd johtamistavasta (Kulla 2011,
176). Koska ylintd johtoa ei tutkimuksissa ole juurikaan tarkasteltu, ja tiedetdén, ettd
toimitusjohtajien tyd eroaa muiden esimiesten tehtdvistd (Kulla 2011, 59), on
mielenkiintoista tarkastella tutkimuksessa juuri ylimmin johdon kisityksid ja

kokemuksia eettisistd periaatteista johtaja-alaisvuorovaikutuksessa.
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LMX-teoria

LMX-teoria (leader—member exchange theory) tarkastelee juuri johtajan ja alaisen
vilistd vuorovaikutussuhdetta ja vuorovaikutussuhteen laatua. LM X-teoria on luonut
perustan johtajan ja johdettavan vélisen vuorovaikutussuhteen tutkimukselle, ja se
korostaa johdettavan aktiivista roolia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteessa ja
molempien osapuolten vaikutusta vuorovaikutussuhteeseen. Keskeisend 1dhtokohtana
teoriassa on, ettdi molemmat osapuolet osallistuvat aktiiviseen keskusteluun ja
yhdessd maéérittdvdt vuorovaikutussuhdettaan. LMX-teoria pohjaakin ajatukseen
siitd, ettd johtajan ja alaisten vilille muodostuu erilaisia vuorovaikutussuhteita, joita
madrittdd vuorovaikutussuhteen laatu. Néistd vuorovaikutussuhteista johtajan ja
alaisten vililld kéytetddn kasitteitd laadukas vuorovaikutussuhde (high-quality
relationship) ja heikkolaatuinen vuorovaikutussuhde (low-quality relationship). Niitd
voidaan kuvata myds niin sanottuina sisd- ja ulkoryhmind (in-groups and out-
groups), joissa alaiset ovat johtajaan nihden. (Hackman & Johnson 2009, 92-94, 96;
Northouse 2010, 147, 154, 166—167; Sias 2009, 23-24.)

LMX-teorian avulla tutkijat ovat pystyneet osoittamaan laadukkaan johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen yhteyden moniin positiivisiin tuloksiin sekd yksilon ettd
organisaation nakokulmasta (Avolio ym. 2009, 433; Hackman & Johnson 2009, 92—
94, 96; Mueller & Lee 2002; Northouse 2010, 155, 166—167). Johtajan ja alaisten
vilisille laadukkaille vuorovaikutussuhteille on ominaista suurempi keskindinen
luottamus, kunnioitus ja sitoutuminen vuorovaikutussuhteen osapuolten vélilld kuin
heikkolaatuisille vuorovaikutussuhteille (Hackman & Johnson 2009, 92-94, 96;
Northouse 2010, 149-150, 154; Sias 2009, 23). Laadukkaan vuorovaikutussuhteen
osapuolet myds saavat toisiltaan enemmén tukea ja sisdistdvdt paremmin yhteiset
tavoitteet (Fairhurst 2008a, 120). Laadukkaan vuorovaikutussuhteen muodostaminen
edellyttdd alaiselta, ettd hin on valmis ottamaan enemmaén vastuuta ja ettd hén tulee
hyvin toimeen johtajan kanssa. Puolestaan niille alaisille, jotka eivit tule johtajan
kanssa yhtd hyvin toimeen ja jotka haluavat siilyttdd formaalin hierarkkisen
vuorovaikutussuhteen johtajaan, muodostuu heikkolaatuinen vuorovaikutussuhde.
Teorian mukaan sisdryhmiin kuuluvat alaiset saavat enemmdn muun muassa
vaikuttamismahdollisuuksia ja palkkioita, kun taas ulkoryhmiin kuuluvat alaiset
saavat standardin mukaiset tydedut. (Hackman & Johnson 2009, 92-94; Northouse

2010, 166-167.) Laadukas johtaja-alaisvuorovaikutussuhde on myds yhteydessd
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tyontekijoiden kokemaan tyytyvéisyyteen vuorovaikutuksesta organisaation eri

tasoilla ja vuorovaikutussuhteissa (Mueller & Lee 2002).

Teorian mukaan johtajien pitdisi pyrkid luomaan laadukkaita johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteita kaikkiin, tai ainakin mahdollisimman moniin, alaisiinsa
(Hackman & Johnson 2009, 94; Northouse 2010, 151, 154, 167). Niakemys pohjaa
sithen, ettd tyontekijat ovat tietoisia johtajan ja muiden tyontekijoiden vélisistd
tyontekijéiden vélilld. Eriarvoisuuden kokemukset puolestaan saattavat heikentdd
dramaattisestikin tydilmapiirid. (Northouse 2010, 151, 167-168.) Teoria tuo esiin
ajallisesti etenevdt kolme eri vaihetta, joiden kautta johtaja voi muodostaa
laadukkaan vuorovaikutussuhteen alaiseensa (Northouse 2010, 152—153). Haasteena
johtajille on kuitenkin se, miten luoda laadukkaita vuorovaikutussuhteita kaikkiin
alaisiinsa, silld teoria ei kuvaa sitd monimutkaisuutta, mikd liittyy ndiden
vuorovaikutussuhteiden luomiseen (Hackman & Johnson 2009, 94; Northouse 2010,
156-157, 168). On myds muistettava, ettd vuorovaikutussuhteessa molemmilla osa-
puolilla on oma vastuunsa, eikd vuorovaikutussuhteen luomista voida mieltdd vain
johtajan tehtévéksi. Jos alainen ei esimerkiksi jostain syystd ole halukas yhteistyohon
tai halua ottaa vastuuta, ei laadukkaan vuorovaikutussuhteen luomista voida pitdd
vain johtajan vastuulla olevana asiana. Silti johtajalla on asemansa vuoksi suurempi
vastuu ja velvollisuus ainakin pyrkid luomaan mahdollisimman laadukkaita vuoro-
vaikutussuhteita alaisiinsa ja pyrkid kohtelemaan heitd mahdollisimman tasa-
puolisesti. LMX-teoriaa on my0s kritisoitu siitd, ettd se ei riittdvisti huomioi sosi-

aalista ymparistod, jossa johtaja-alaisvuorovaikutus ilmenee (Avolio ym. 2009, 434).
Transformationaalinen johtaminen

Johtaja-alaisvuorovaikutusta voidaan tarkastella lisédksi transformationaalisen
johtamisen ndkokulmasta, silli se kuvaa johtamista vuorovaikutusprosessina ja
painottaa alaisten merkitysté siind (Northouse 2010, 187, 200). Transformationaalista
johtamista voidaan kuvata muutosprosessina, joka voi tapahtua niin yksilo- kuin
organisaatiotasolla. Sen avulla voidaan muuttaa organisaatiota ja kulttuuria.
Keskeistd kuitenkin on, ettd sekd johtaja ettd alaiset ovat erottamattomat osat
muutosprosessissa. (Northouse 2010, 171-172.) Transformationaalista johtamista

kuvastaa erityisesti johtajan kyky innostaa alaisiaan ja kannustaa heitd entistd
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parempiin suorituksiin ja tavoittelemaan organisaation hyvdd oman edun sijaan
(Avolio ym. 2009, 423). Transformationaaliselle johtajalle on liséksi tyypillistd niin
sanottuna muutosagenttina toimiminen ja selkedn vision luominen, intohimoinen
suhtautuminen omaan tyohon, luovuus, aktiivinen vuorovaikutus alaistensa kanssa ja
heidén inspiroiminen ja kannustaminen vastuunottoon. Johtajat toimivatkin usein
roolimalleina organisaatiossa, valtuuttavat alaisiaan péadtoksentekoon ja kannustavat
osallistumaan ja ovat kiinnostuneita alaisistaan. Heilld on myds erinomaiset
vuorovaikutustaidot, jolloin he pystyvit viestimdin tehokkaasti visiotaan ja olemaan

aktiivisesti vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa. (Hackman & Johnson 2009, 129.)

Transformationaalisen johtamisen nidkokulmasta ihmisten on tiedettivd roolinsa ja
ymmérrettdvd, millainen heiddn panoksensa on organisaation pddméaériin, jotta he
voivat nauttia yhteisen hyvén eteen tehdystd tyostddn. Johtajien tehtdvdnd on tehda
olemassa olevat organisaation arvot ja normit nékyviksi alaisille ja itse osallistumalla
organisaation kulttuuriin he auttavat muovaamaan sitd. (Northouse 2010, 186.)
Transformationaalinen johtaminen korostaa tunteiden, arvojen, etiikan, normien ja
pitkdn aikavidlin tavoitteiden merkitystd. Néihin sisdltyy alaisten motiivien
huomioiminen, tarpeiden tiyttdminen ja alaisten kohteleminen inhimillisesti. Johtaja
sitoutuu alaisiinsa ja luo heihin yhteyden, mikd nostaa niin johtajan kuin alaisen
motivaatiota ja moraalista vastuuntuntoa. (Northouse 2010, 171-172))
Transformationaaliset johtajat huolehtivat perimmaéisistd arvoista, kuten vapaudesta,
oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvosta (Ciulla 2004b, 15). Useat tutkimukset
ehdottavatkin yhteyttd transformationaalisen ja eettisen johtamiskéyttdytymisen

vilille (Hackman & Johnson 2009, 123—124; Northouse 2010, 187, 384).

Toisaalta transformationaalista johtamista voidaan tutkijoiden mukaan kritisoida
kasitteellisen yksiselitteisyyden puuttumisen takia ja siitd, ettd sitd on vaikea
madritelld tarkasti tiettyjen muuttujien avulla. Transformationaalinen johtaminen
saatetaan helposti mieltdd myds persoonallisuuspiirteiden tai yksilon ominaisuuksien
kautta muotoutuvaksi johtamistavaksi, vaikka keskeistd on tarkastella johtamista
henkilon kayttdytymisend. Joidenkin tutkijoiden mukaan transformationaalinen
johtaminen korostaa johtajan roolia ja luo johtajasta jopa kuvan yli-ihmisend, joka
yksin, muista riippumatta luo muutosta ja vaikuttaa alaisiinsa ilman, ettd alaiset
vaikuttavat hdneen. (Northouse 2010, 188-189.) Siitd huolimatta, ettad

transformationaalinen johtaminen ei tarjoa tiettyd mallia, miten johtajan pitdisi
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toimia, se kuvaa laajasti muutosta johtaville ja muuttuvissa ympéristoissa

tyoskenteleville johtajille tyypillisid asioita (Northouse 2010, 190).

Transformationaalinen johtaminen on saamastaan kritiikistd huolimatta merkittdva
johtamisen tutkimuksen osa-alue, joka on saavuttanut tutkijoiden keskuudessa paljon
huomiota. Taéméan johtamistavan on todettu soveltuvan hyvin nykyajan tydyhteisdjen
tarpeisiin, silld nykyisen epdvarmuuden aikana menestydkseen tyontekijat haluavat,
ettd heitd innostetaan ja kannustetaan. (Northouse 2010, 171.) Kannustamalla
luovuuteen, edistimaélld avointa vuorovaikutusta, osoittamalla eteenpdin pyrkivia
ajattelua, jakamalla vastuuta ja osoittamalla sitoutumista johtajat voivat helpottaa
organisaatioiden rakentamista sellaisiksi, jotka ovat valmiita vastaamaan
tulevaisuuden haasteisiin (Hackman & Johnson 2009, 123). Transformationaalisen
johtamisen onkin tutkimuksissa osoitettu olevan tehokas johtamistapa monissa
erilaisissa tilanteissa (Northouse 2010, 188) ja olevan positiivisesti yhteydessd
moniin organisaation kannalta tirkeisiin tuloksiin, kuten tuottavuuteen ja
liikkevaihtoon (Avolio ym. 2009, 428-429). Transformationaalisen johtamisen
voidaan hyvin todeta soveltuvan tietoperustaisen organisaation johtamiseen, silld
edelld kuvatut asiat edistdvit tyontekijoiden vastuunottoa ja itsendistd tyoskentelya ja

toisaalta kannustavat avoimeen vuorovaikutukseen ja innovatiiviseen yhteistyohon.
Diskursiivinen johtaminen

Myos diskursiivisen johtamisen ndkokulma tarjoaa mielenkiintoisen ldhestymistavan
johtaja-alaisvuorovaikutuksen tarkasteluun, silld diskursiivinen johtaminen l&hestyy
johtamista sosiaalisesta ja vuorovaikutuksen nékokulmista. Keskeisimpéani
lahtokohtana diskursiivisessa johtamisessa on juuri vuorovaikutus, ja sitd
tarkastellaan erityisesti johtajan ja alaisen vilisten keskustelujen, diskurssien, kautta.
Mielenkiinnonkohteena on, miten johtajuus ilmenee ja miten siitd puhutaan, miten
johtajat jokapdiviisissd vuorovaikutustilanteissaan luovat ja hallitsevat merkityksii ja
miten esimerkiksi valta ilmenee vuorovaikutuksessa. Kiinnostuksen kohteena ovat
johtamisesta sosiaalisesti luodut késitykset ja kontekstuaaliset tekijdt, kuten kulttuuri
ja sosiaalinen ympaéristd. (Fairhurst 2008a,.) Kun johtamista tarkastellaan erilaisten
diskurssien avulla, yksilon sijasta huomio on siind, miten johtaja ja alainen
kayttdytyvat vuorovaikutuksessa ja rakentavat keskindistd suhdettaan (Fairhurst

2001, 384). Vuorovaikutuseettisestd nidkokulmasta diskursiivinen johtaminen voisi
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tarjota mielenkiintoista ndkdkulmaa esimerkiksi vallan ja vaikuttamisen tarkasteluun

johtajan ja alaisen vélisessd vuorovaikutuksessa.

Téssd tutkimuksessa johtaja-alaisvuorovaikutuksella tarkoitetaan johtajan ja
organisaatiossa tyOskentelevdn henkilon tai esimiehen véilistd interpersonaalista
vuorovaikutusta. Johtaja-alaisvuorovaikutus maééritellddn vuorovaikutusprosessina,
johon sekd johtaja ettd johdettava henkilé osallistuvat aktiivisesti.
Vuorovaikutusprosessissa molempien osallistuminen on valttimatonti, ja osallistujat
luovat yhdessd tilanteessa merkityksid. Johtaminen voi tdten olla esimerkiksi
neuvottelua, keskustelua tai asioista sopimista. Tutkimuksessa rajaudutaan ylimmén
johdon ndkdkulmaan ja heiddn késityksiinsd ja kokemuksiinsa. Johtajat méaritelldén
tutkimuksessa organisaation johdossa oleviksi henkildiksi, jotka toimivat
toimitusjohtajana tai varatoimitusjohtajana organisaatiossa. Johtajan alaisilla
viitataan tutkimuksessa kaikkiin organisaation tyontekijoihin ja organisaatiossa
tyoskenteleviin esimiehiin, jotka toimivat johtajan alaisuudessa. Tutkimuksessa
kéytetddn késitettd alainen huolimatta sithen helposti liitetystd konnotaatiosta
hierarkiaan, silld késitteend alainen on vakiintunut suomen kieleen ja se kuvaa

yleisesti kaikkia organisaatiossa johtajan alaisuudessa tyoskentelevid henkilGita.

2.3 Johtaja-alaisvuorovaikutuksen eettinen ulottuvuus

Eettisyys nousee esille tarkasteltaessa ihmisten vélistd vuorovaikutusta, silld toisella
henkil6lld on  merkittdvd  mahdollisuus  vaikuttaa  toiseen  henkil6on.
Vuorovaikutuksessa olevilla henkildilld on tietoisia tavoitteita, joihin pidfsemiseksi
he valitsevat erilaisia strategioita vuorovaikutuksessa. Kyseesséd voi olla esimerkiksi
tiedon jakaminen, toisen osapuolen ymmarryksen lisddminen, itsendisen
padtoksenteon edistdminen tai ratkaisun tai toimintatavan puolustaminen
(Johannesen ym. 2008, 2.) Eettisyys johtamisessa nousee erityisen keskeiseksi, silld
johtaminen voidaan médritelld prosessina, jossa johtaja vaikuttaa alaisiinsa yhteisen
pddamadrin tai tavoitteen saavuttamiseksi (Northouse 2010, 382-383, 404). Johtajan
valta ja hallinta- ja vaikuttamismahdollisuudet edellyttivét johtajalta alaisiaan
suurempaa eettistd vastuuta ratkaisuistaan ja herkkyyttd olla tietoinen johtamisen

vaikutuksista alaisiin (Hackman & Johnson 2009, 338; Northouse 2010, 382-383,
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404). Johtamisessa myds padtoksenteko, lojaalius ja kédyttdytymisen yhdenmukaisuus
ovat keskeisessd roolissa, silld johtajilta edellytetdéin lojaaliutta paatoksenteossa ja
tasa-arvoista kéyttdytymistd alaisiaan kohtaan. Useat erilaiset johtamis- ja
padtoksentekotilanteet asettavat johtajat haastavaan asemaan, silld niihin melkeinpa
poikkeuksetta liittyy ristikk&isid odotuksia ja velvollisuuksia. (Hackman & Johnson
2009, 340-343; Northouse 2010, 391-397.)

Johtamisessa on aina ldsnd arvot, jotka heijastuvat johtajan kéyttdytymisessd ja siind,
miten hidn on vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa. Omien arvojen tiedostaminen
onkin keskeistd johtamisessa, silld jokaisessa padtoksentekotilanteessa ovat eettiset
arvot aina joko implisiittisesti tai eksplisiittisesti 1dsnd. Koska johtamisessa on aina
kyse toisiin ihmisiin vaikuttamisesta, ja johtajalla on asemansa puolesta siihen
alaisiaan enemmaéin valtaa, johtajalla on suuri vastuu tekemistddn valinnoista.
(Northouse 2010, 378, 382, 404.) Ylimmaén johdon esimerkilla ja kdyttdytymiselld on
useissa tutkimuksissa osoitettu olevan suuri merkitys koko organisaation toimintaan.
Johtajien toiminnan eettisyys heijastuu my0s organisaatiossa vallitseviin arvoihin ja
organisaatiokulttuuriin. Télldin se, miten ylin johto organisaation arjen toiminnassa
kayttdytyy, kuvaa organisaatiossa tydskenteleville henkildille sitd, millaista
kayttdytymistd organisaatiossa pidetddn hyvéksyttynd tai jopa toivottavana.
(Johannesen ym. 2008, 157-158; Northouse 2010, 382-383, 404.) Aikaisemmat
tutkimukset ehdottavat, ettd eettisyys pitdisi mieltdd osana johtamisen kokonaisuutta.
Koska arvot ovat ldsnd kaikessa vaikuttamisessa, johtamisessa voidaan maééritelld

olevan oma moraalinen ulottuvuutensa. (Northouse 2010, 394.)

Johtajalla on my0s suuri vaikutusvalta johtajan ja tyontekijoiden vélisen
vuorovaikutuksen vahvistamisessa ja siithen kannustamisessa. Tyontekijoiden
ideoiden ja kritiikin salliminen voi parantaa organisaation tuottavuutta ja yleistd
suorituskykyd, silld tutkimusten mukaan tyontekijoiden kokemukset kuulluksi
tulemisesta, arvostuksesta, omaan tyohonsa liittyvistd vaikuttamismahdollisuuksista
ja péaitoksentekoon osallistamisesta vaikuttavat merkittdvésti organisaatioon
identifioitumiseen ja sitoutumiseen. Kun tyontekijdt ovat tietoisia organisaationsa
tulevaisuuden suunnasta ja siitd, mitd heiltd odotetaan ja toisaalta kokevat voivansa
vaikuttaa organisaatiossa tehtdviin pddtoksiin, he sitoutuvat vahvemmin
organisaatioon ja tuottavat toiminnallaan organisaatiolle enemmén hyotya.

(Cornelissen 2011, 167168, 176.) Useiden tutkimusten mukaan mitd vahvemmin
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tyontekijd identifioituu organisaatioon, sitd tyytyvdisempi hidn on tyohonsd, valmis
tekemién enemmain kuin tydrooli edellyttdd ja sitd vihemmaén tyontekijélld on aikeita
ldhted organisaatiosta. Tdmé puolestaan heijastuu tutkimusten mukaan jopa
asiakassuhteisiin ja organisaatiosta ympdristlle muodostuvaan kuvaan. (Bartels
2006, 1-2.) Myos aikaisemman suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajien
johtamiskokemuksia tarkastelevan tutkimuksen tuloksissa toimitusjohtajan toiminnan
eettisyys, kéyttdytyminen ja esimerkki ja arvot ja niiden noudattaminen nousivat

esiin (Kulla 2011, 102), mutta niihin ei tutkimuksessa tarkemmin paneuduttu.

Johtajan vuorovaikutukselle asetetaan myoOs hyvin paljon erilaisia odotuksia, ja
sithen linkittyy monenlaiset arvostukset, joita tyOyhteisossd tyoskentelevit henkilot
johtajan toiminnalta odottavat (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 6). Puolestaan ylim-
mén johdon esimerkilld organisaatiossa on useiden eri tutkijoiden mukaan todettu
olevan merkitystd organisaatiokulttuurin ja koko organisaation toiminnan eettisyyden
kannalta. Ylimmin johdon toiminta heijastuu tyontekijéiden kasityksiin siitd, mika
on moraalisesti hyvéksyttyd organisaatiossa ja millaista eettistd kdyttdytymistd heiltd
odotetaan. (Hackman & Johnson 2009, 338; Johannesen ym. 2008, 157-158;
Northouse 2010, 383.) Myos johtajien ja tyontekijéiden vilisen vuorovaikutuksen ja
padtoksentekoon osallistamisen maédrdlld on osoitettu olevan suora yhteys

tyontekijoiden moraaliin ja organisaatioon sitoutumiseen (Cornelissen 2011, 164).

Nykyajan organisaatioissa on ymmaérretty, ettd tyontekijoiden kanssa kéytdvalld
vuorovaikutuksella on suuri merkitys. Erikoistuneiden tyotehtdvien hoitaminen
edellyttdd yhteisty6td ja koordinointia tyontekijoiden kesken, jolloin niin sanottu
ylhddlta alaspdin tapahtuva johtaminen voi tukahduttaa tyontekijoiden tarpeita
autonomiaan, luovuuteen ja sosiaalisuuteen. Samaan aikaan organisaation on
pystyttdvd ohjaamaan tyOntekijoitddn, jotta myds organisaation pddmaédrat voidaan
tavoittaa. Keskeistd onkin 10ytdd oikeat tavat tyOntekijoiden kanssa kaytdvéddn
vuorovaikutukseen, jotta organisaatio voi tukea ja vahvistaa tyontekijoiden luovuutta
ja samalla saada heidit kdyttdytymadn siten, ettd organisaation tavoitteet tdyttyvit.
(Cornelissen 2011, 163—164.) Johtamisessa on aina viime kddessd kyse arvoista,
jotka ovat johtajan ja alaisen vilisessd vuorovaikutuksessa ldsnd eri muodoissa.
Arvot ovat ldsnd johtajan osoittaessa kunnioitusta alaisiaan kohtaan, ollessa
rehellinen toisille ja rakentaessa yhteisollisyyttd. Vaikuttaessaan toisiin ihmisiin

johtajan onkin oltava tietoinen arvoistaan ja eettisyydestddn. (Northouse 2010, 394.)
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Johtaminen voidaankin maddritelld henkilon tai aseman sijaan kompleksisena
moraalisena ihmisten vilisend vuorovaikutussuhteena, joka perustuu luottamukseen,
velvollisuuteen, sitoutumiseen, tunteeseen ja jaettuun ndkemykseen hyvéstd. Etiikka
on ihmisten vélisten vuorovaikutussuhteiden pohja, jolloin se on my0s keskeinen osa

johtaja-alaisvuorovaikutusta. (Ciulla 2004a, xv.)

Eettisid haasteita liittyy aina auktoriteetin ja vallan kayttdon, ja niilld voi olla tuhoisia
vaikutuksia johtajan ja alaisten véliseen sosiaaliseen sopimukseen. Johtajalla on
enemmén valtaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa toisten henkildiden tuloksiin ja
tapahtumiin laajemmin. Toisaalta johtajalla on my0s monia etuuksia ja
velvollisuuksia, kuten suuremmat taloudelliset palkkiot ja vapaus halutessaan pitdd
suurempaa etdisyyttd. (Hollander 2004, 56.) Johtajan toiminta tai toimimattomuus
vol madrittdd toisten hyvinvointia ja laajempaa hyvii. Johtajan tekemilld paéatoksilla
ja tiedoilla ja arvoilla, joihin pédtokset pohjautuvat on yhteisén sosiaaliseen
hyvinvointiin suuret vaikutukset. Tdméan vuoksi voidaankin todeta johtamisen olevan
tdynné eettisid haasteita. (Hollander 2004, 47.) Tutkimustulosten mukaan erityisesti
yllattdvan ympdéristomuutoksen aikana tai kriisitilanteissa, joissa on toimittava
nopeasti, suurten yritysten toimitusjohtajat joutuvat kiyttiméén valtaansa. Tallaisissa
tilanteissa ei valttdmattd ole mahdollisuutta osallistuttamiseen tai demokratiaan,
vaikka toimitusjohtajat muuten korostavat vuorovaikutuksen merkitystd ja pyrkivit

yhteisymmaérrykseen alaisten kanssa. (Kulla 2011, 110, 177.)
Eettinen johtaminen

Viime vuodet ovat osoittaneet kasvavaa kiinnostusta eettisen johtamisen
kehittdmiseen ja edistimiseen organisaatioissa. Kuten mediassa esiin nousseet
viimeaikaiset skandaalit ovat osoittaneet ylimmdn johdon virheet -eettisessd
toiminnassa tulevat organisaatioille kalliiksi. (De Hoogh & Den Hartog 2008, 297.)
Toisaalta useiden tutkijoiden kiinnostuksenkohteena on ollut eettisen johtamisen
vaikutuksien tarkastelu tyontekijoiden asenteisiin tydssd ja tyOskentelyyn.
Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd eettinen johtaminen toimii muun
muassa vahvana ennustajana tyontekijoiden tyOtyytyvéisyyteen, organisaatioon
sitoutumiseen, moraaliseen  identiteettiin, mielipidekdyttdytymiseen  ja
organisaatiotasolla tapahtuvaan kayttdytymiseen. (Tu & Lu 2012, 1.)

Tutkimustulokset korostavat johtajan sosiaalisen vastuun merkitystd eettiseen
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johtamiseen ja osoittavat eettisen johtamisen olevan positiivisesti yhteydessd
ylimmén johdon koettuun tehokkuuteen tiimind ja tyontekijéiden mydnteiseen
suhtautumiseen koskien sekd organisaation tulevaisuutta ettd heiddn paikkaansa
organisaatiossa (De Hoogh & Den Hartog 2008, 299, 306). Toisaalta
tutkimustulosten mukaan sekd tyontekijoiden henkilokohtaiset ettd ryhmétasolla
syntyvit kisitykset johtajan eettisestd johtamisesta voivat merkittdvasti ennustaa
tyontekijoiden innovatiivista tyoskentelyd (Tu & Lu 2012, 11). Innovatiivisella
tyoskentelylld tutkimuksessa tarkoitettiin uusien ideoiden keksimisen, edistdmisen ja
soveltamisen yhdistelméé, eikd vain luovuuteen yhditettyd ideoiden tuottamista (Tu
& Lu 2012, 4). Edelld mainittu innovatiivinen tydskentely voidaan toisaalta hyvin

yhdistdd my0s tietoperustaisen tyon tekemiseen.

Eettistd johtamista voidaan kuvata yleisesti normina olevana ja asianmukaisena
kayttdytymisend, joka ilmenee yksilon toiminnassa ja interpersonaalisissa
vuorovaikutussuhteissa ja alaisten vastaavanlaisen kdyttdytymisen edistimisend
(Avolio ym. 2009, 424). Ollakseen hyvd johtaja, on oltava rehellinen.
Rehellisyydelld viitataan avoimuuteen toisia kohtaan ja todellisuuden esittdmistd niin
oikeana kuin mahdollista. Johtamisen eettisyyden tarkastelussa otetaankin huomioon
erilaiset rajoitteet, joita johtajat joutuvat jatkuvasti kohtaamaan ja arvioimaan
avoimuuden ja organisatoristen rajoitteiden viélilld eri tilanteissa. (Northouse 2010,
391-392, 405.) Liséksi on tirkedd, ettd johtaja on aito, mutta samanaikaisesti hdnen
on pystyttdvd havainnoimaan muiden asenteita ja tunteita. Eettinen johtaja huolehtii
yhteisen tavoitteen saavuttamisesta ja kulttuurista. Keskeistd on, ettd johtaja ottaa
huomioon kaikkien ryhmén jdsenten intressit ja pyrkii yhteiseen hyvééin
mahdollisimman laajasti, ja pyrkii jopa yhteiskunnallisella tasolla saamaan aikaan

muutoksia. (Northouse 2010, 392393, 405.)

Eettistd johtamista voidaan kuvata viitend eri periaatteena, jotka ovat toisten
kunnioittaminen ja avustaminen, oikeuden ja rehellisyyden osoittaminen ja
yhteisollisyyden rakentaminen. Kunnioituksella viitataan erityisesti alaisten erilaisten
ndkokulmien kuuntelemiseen ja vastakkaisten ndkemysten sietdmiseen, alaisten
uskomusten, ajatusten ja arvojen vahvistamiseen ja inhimilliseen kohteluun. Kun
johtaja osoittaa alaisiaan kohtaan kunnioitusta, alaiset kokevat olevansa kykenevid
tyossddn. Alaisten avustamisella viitataan siithen, ettd johtaja ottaa alaisten

hyvinvoinnin huomioon ja pyrkii tukemaan alaistensa tyontekoa esimerkiksi
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valtuuttamalla heitd ja mentoroinnin avulla. Reiluus ja oikeudenmukaisuus ovat
erityisesti paitoksenteossa keskidssd, silld ldhtokohtana on ajatus siité, ettd kaikkia
alaisia tulisi kohdella yhdenvertaisesti. Kun yksil6itd kohdellaan eri lailla, syiden ja
perusteluiden on oltava selvit ja jarkevdt ja niiden on pohjauduttava moraalisiin
arvoihin. Erityisesti palkkioiden ja rangaistuksien jakamisen sddnndt paljastavat,
vilittddko johtaja oikeudenmukaisuudesta alaisiaan kohtaan. (Northouse 2010, 387—
389, 405.) Taman tutkimuksen ldhtokohdista onkin mielenkiintoista tarkastella,
miten johtajat madrittelevit ja kuvaavat omia vuorovaikutuseettisid periaatteitaan ja

millaisia perusteluja he niille antavat.

Toisaalta tutkimustulosten mukaan eettinen johtaminen voidaan myo0s tiivistdd
arvondkokulmiksi tietoisuudesta, sitoutumisesta, aitoudesta ja pysyvyydestd (Marsh
2012, 5). Tietoisuus mahdollistaa johtajan kehittdd eettistd johtamistaan, ja silld
viitataan ~ havainnointiin,  aikaan  reflektoida,  systeemiseen  ajatteluun,
prosessildhtoiseen ndkokulmaan tydssd ja erilaisten nidkokulmien ymmaértdmiseen
dialogin ja kysymisen avulla. Sitoutumisella viitataan eettisen johtamisen
toteuttamiseen kiaytinnosséd, jolloin tarkoitetaan erilaisten ihmisten kohtaamista,
empatian osoittamista, suhteiden solmimista ja paéttdmisté ja rohkaisua riskinottoon.
Aitoudella tarkoitetaan johtajan tietoisuutta henkil6kohtaisesta
johdonmukaisuudesta, itsetietoisuudesta ja kyvystd hallita omaa eldmiénsa.
Pysyvyys kuvastaa tasapainoa koko eldmén hallinnassa, jolloin johtajalla on oltava
realistinen késitys siitd todellisuudesta, missd he tyoskentelevdt ja hén siilyttda
uskonsa tulevaisuuteen. (Marsh 2012, 10.) Aikaisemmissa tutkimuksissa ei
kuitenkaan juurikaan ole keskitytty johtajien eettisid periaatteita vuorovaikutuksen
ndkokulmasta, vaan pikemminkin tarkasteltu johtajan eettisyyttd kuvaavia

ominaisuuksia, johtajan kdyttdytymista ja késityksid eettisestd johtamisesta.

Tassd tutkimuksessa johtaminen ymmarretddn moniulotteisena, tilanne- ja
kontekstisidonnaisena ilmioné, johon kuuluu sekd ihmisten ettd konkreettisten ja
abstraktien asioiden johtaminen. Johtaminen edellyttdd niin kokonaisuuksien
hallintaa ja strategista suunnittelua ja johtamista, ihmisten innostamista ja
motivointia kuin myds kaytdnnon asioiden organisointia, toimeenpanoa ja
organisaation arkisen toiminnan ohjausta. Johtamista tarkastellaan kokonaisuutena, ja
sen madritellddn tapahtuvan ihmisten kautta vuorovaikutuksen avulla. Johtamisen

médritellddn perustuvan arvoihin, jotka ovat kaikessa johtajan toiminnassa
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implisiittisesti tai eksplisiittisesti ldsnd. Johtamista tarkastellaan toisiin ihmisiin
vaikuttamisena, ja johtajan valta- ja hallintamahdollisuuksien my6td johtamisessa
eettisyys mielletddn erittdin keskeiseksi ulottuvuudeksi. Eettisyydelld johtamisessa
viitataan johtajan moraaliseen ja vastuulliseen toimintaan ja kdyttdytymiseen johtaja-
alaisvuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksen eettisyyden mukaisesti johtamisessa
pitdisi pyrkid siihen, ettd kumpikaan osapuoli ei vuorovaikutustilanteessa menetd
kasvojaan, vaan se on molempien osapuolten kannalta toista osapuolta kunnioittavaa
vuorovaikutusta. Eettisyys on otettava huomioon my0s johtajalta edellytetyn
tehokkuuden tarkastelussa niin organisaatiotasolla johtaja-alaisvuorovaikutuksessa

kuin yhteiskunnan tasolla vastuullisena kdyttdytymisend ja toimintana.

2.4 Johtaja-alaisvuorovaikutus tietoperustaisissa organisaatioissa

Nykyisin yhd useampi henkild organisaatioissa tekee tietointensiivistd tyotd, ja yha
useampia organisaatioita voidaan kuvata tietoperustaisiksi ja verkostoituneiksi
(Huotari ym. 2005, 10-11). Tietoperustaisille organisaatioille ja tietoperusteiselle
tyolle on pystytty osoittamaan tunnusomaisia piirteitd. Keskeisintd on se, ettd
tietointensiivinen tyd on ennen kaikkea toimintaa, joka perustuu fyysisen tai
manuaalisen tyon tekemisen sijasta henkiseen osaamiseen. Tietointensiivisestd tyOstd
voidaan myo0s kayttdd késitettd symbolinen tyd, joka kuvaa juuri kykyd kayttda
ideoita ja kaésitteitd. (Sveningsson & Alvesson 2010, 60.) Keskeisend
tietoperustaisessa tyOssd voidaankin kuvata tiedon kdyttdminen ja uuden tiedon
luominen tyontekijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa. Menestyédkseen yritysten on
tuotettava innovatiivisia ratkaisuja ja uusia keksintgjd, jotka edellyttidvit niin vahvaa
asiantuntijuutta, korkeaa koulutusta ja osaamista kuin myds ongelmanratkaisu- ja
paitoksentekotaitoja, kykyd tehdd yhteistyotd ja vuorovaikutustaitoja. (Blom ym.

2001, 16, 25, 27; Huotari ym. 2005, 25.)

Nykyéédn yhd useampi tyOntekijé tydskentelee asiantuntijaroolissa ja tuottaa tydkseen
asiantuntijapalveluita. Tyon luonteen muuttumista kuvastaa se, ettd organisaatioissa
on siirrytty toimintakeskeisestd — merkityskeskeiseen  tyokulttuuriin, jossa
konkreettisten tuotteiden tai suoritusten sijaan pyritddn synnyttimdin esimerkiksi

erikoistuneita ongelmanratkaisuja. (Kostiainen 2003, 89-93.) Tietoperustaisille
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organisaatioille onkin ominaista, ettd ne tuottavat ammattitaitoisia palveluita, jotka
pohjautuvat joko klassisiin professionaalisiin ammatteihin tai vahvaan edistyk-
selliseen osaamiseen. Suurella osalla tyontekijoistd on akateeminen tutkinto ja asiaan
kuuluvaa kokemusta. (Sveningsson & Alvesson 2010, 60.) Tyon muuttumisen myota
viestintdd pidetddn usein tekemisen perustasona, ja vuorovaikutus on toiminta-
keskeisen tyokulttuurin onnistumisorientoituneisuuden sijaan ymmértdmisorien-
toitunutta. TyoOntekijin ja tydnantajan véliset sidokset perustuvat suurimmaksi osaksi
heidin viliseen luottamukseen. Asiantuntijuus ei puolestaan perustu asemaan, vaan

merkitysten taitavaan luomiseen ja ilmaisemiseen. (Kostiainen 2003, 89-93.)

Johtamisen merkitys korostuu erityisesti, kun tyOyhteisdissd ja organisaatioissa
pyritdin tiedon ja innovaatioiden ja niitd edistdvien olosuhteiden luomiseen (Huotari
ym. 2005, 164—167). Tietotyd voidaan méairitelld itseohjautuvaksi asiantuntijatyoksi,
johon ei useinkaan liitetd organisaatioiden hierarkiaa, johtamista tai valvontaa (Blom
ym. 2001, 55-56). Tietoperustaiset organisaatiot kuvaillaan my0s usein
joustavammiksi organisaatioiksi kuin perinteiset byrokraattiset organisaatiot, eikd
perinteisten johtamistapojen mielletd soveltuvan tietoperustaisten organisaatioiden
johtamiseen. Johtaminen keskittyy useimmiten kokonaisvaltaisesti suhteisiin, ja
erityisesti organisaatiokulttuuriin ja identiteettiin. Johtamisessa keskeistd on luoda
organisaatioon sosiaalista yhtendisyyttd ja organisaatioidentiteettid tukemalla ja
kasvattamalla tunnetta yhteisistd arvoista ja yhteisestd pddméérastd. (Sveningsson &
Alvesson 2010, 60-62.) Johtajan keskeiseksi tehtdviksi tietoperustaisessa
organisaatiossa voidaan madiritelld alaistensa keskindisen vuorovaikutuksen ja luovan
tyoskentelyn tukeminen ja osallistaminen péiatoksentekoon organisaatiossa

(Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 12, 40, 121).

Asiantuntijatyon itsendisen ja itseohjautuvan luonteen vuoksi johtaja ei voi ohjata
alaistensa tyotd johtajakeskeisesti, vaan pikemminkin pyrkid innostamaan
(Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 95, 108). Toisaalta tutkimustulosten mukaan
tietoperustaisen organisaation erityinen konteksti tuo esiin johtamiselle erityisid
haasteita. Tietoperustaisen tyon ominaispiirteet, tavat jérjestdd tyotd organisaatiossa
ja dynaaminen toimintaympdristd luovat jénnitteisid odotuksia ja haasteita, joita
johtajan on pyrittdvéd hallitsemaan. (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 99—-101, 120-
121.) Tydeldmdn murros ja jatkuva muutos, reaaliaikaisuuden paine ja globalisoi-

tuminen haastavat tdmédn pédivian johtamista. Keskeistd on kyky johtaa ihmisid
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muutoksessa ja saada osaavat ihmiset kéyttimddn energiansa innovointiin ja
kehittdimiseen sen sijaan, ettd he huolehtisivat muutoksen mahdollisista vaikutuksista
omaan tilanteeseen ja kohtaloon. (Vistbacka 2007, 9-11.) Naméd heijastuvat
erityisesti tietoperustaisissa organisaatioissa, silld yha useammat keskisuuret ja suuret
organisaatiot toimivat globaaleilla markkinoilla. Télloin my6s globaaleilla
markkinoilla tapahtuvat muutokset nikyvit yhd vahvemmin organisaatioiden ja sen

tyontekijéiden arjessa.

Nykyajan yhteiskunnassa tapahtuu jatkuvasti muutoksia ja organisaatioiden on
pyrittdvd pysymdin muutoksessa mukana. Organisaatioille onkin erittdin tirkeda
saada hyvit tyontekijat pidettyd organisaatiossa ja kehittdd uusia innovatiivisia
tuotteita, palveluita ja toimintamalleja kilpailukyvyn ylldpitdmiseksi ja
vahvistamiseksi. Uudistumiskyky, luovuus ja jatkuva toiminnan kehittiminen ovat
nykyaikana yrityksissd avainasemassa. Yrityksille on elintirkedd saada sitoutettua
osaavia tyontekijoitd, jotka haluavat ja pystyvit tekemdidn hyvaa tyotd ja kehittdmaan
yrityksen toimintaa. Tyontekijoistd huolehtiminen onkin keskeistd, silld useat
yritykset médrittelevdt osaamisen merkittdvimmaiksi kilpailuedun léhteekseen ja
henkil6ston yrityksensé tarkeimmaiksi menestystekijdksi. (Viitala 2007, 8.) Erityisesti
tietoperustaisissa organisaatioissa tyontekijoiden merkitys korostuu, silld saattaa olla,
ettd tietyn henkilon tai tiettyjen henkildiden tietoa ja asiantuntemusta voi olla vaikea
tai jopa mahdoton korvata, ainakaan kovinkaan helposti. Tall6in on erityisen tirkeéa,
ettd tyontekijit saadaan pidettyd organisaatiossa, ja johtaja on tietoinen omasta
toiminnastaan ja eettisistd periaatteistaan, joiden mukaan hén on alaistensa kanssa

vuorovaikutuksessa.

Nykytyoeldmin muutoksia heijasteleekin pyrkimys véhentdd organisaatioiden
hierarkkisuutta uusien rakenteiden etsimisen ja jatkuvan kehittdmisen avulla (Huotari
ym. 2005, 12). Huolimatta viimeaikaisesta siirtymdstd kohti osallistavaa ja niin
kutsuttua matalaa organisaatiota, organisaatioille on edelleen tyypillistd tietty
hierarkkisuus, joka vallitsee tydyhteison vuorovaikutussuhteissa erityisesti johtajan
ja alaisen vililla. Tallaisia vuorovaikutussuhteita kuvaa se, ettd toisella osapuolella
on toista osapuolta enemmin formaalia valtaa. (Sias 2009, xi, 19-20.) Johtaja-
alaisvuorovaikutuksen tarkastelu tietoperustaisissa organisaatioissa on erityisen
mielenkiintoista, silld johtajilla on asemansa vuoksi formaalia, legitiimid, valtaa,

mutta esimerkiksi tietoperustaisissa organisaatioissa korostuu myods informaalin
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vallan merkitys. Informaalilla vallalla voidaan kuvata esimerkiksi asiantuntijuuden
tai eksperttiyden kautta ilmenevéé valtaa (expert power), joka ei perustu asemaan,
vaan on henkilén tietojen ja taitojen myotd muodostunutta valtaa (Hackman &

Johnson 2009, 141).

Aikaisempien  tutkimustulosten  perusteella  johtajat  mieltdvdt alaisensa
tietoperustaisessa organisaatiossa asiantuntijoina ja tiedostavat, ettd alaisilla on usein
heitd itsedéin enemmén niin substanssiosaamista kuin tydkokemustakin (Rouhiainen-
Neunhéuserer 2009, 108). Asiantuntijaroolissa tyoskentelevélld henkil6lld voidaan
ajatella olevan oman erityisosaamisensa kautta johtajaa enemmaén asiantuntijuuteen
perustuvaa valtaa. Télloin keskidon voi nousta esimerkiksi johtajan uskottavuus
vaikkapa pddtoksentekotilanteissa tai neuvotteluissa. Onkin mielenkiintoista
tarkastella, millaisia  eettisid  periaatteita  johtajat  pyrkivdt  téllaisissa
vuorovaikutustilanteissa noudattamaan ja millaisia haasteita niiden noudattamiseen
liittyy. Kiinnostavaa on tarkastella myos, millaisia eettisid periaatteita johtajat
odottavat puolestaan alaistensa noudattavan johtaja-alaisvuorovaikutuksessa.
Toisaalta tutkimus tarjoaa myds tietoa ylimmén johdon késityksistd ja kokemuksista
johtaja-alaisvuorovaikutuksesta ja sen haasteista keskisuurissa ja suurissa

tietoperustaisissa organisaatioissa.

Tamin tutkimuksen organisaatiot mééritellddn tietoperustaisiksi organisaatioiksi,
joissa tyOntekijdt useimmiten toimivat asiantuntijaroolissa ja tyOskentely perustuu
tietotyon tekemiseen eli organisaatiossa olevaan aineettoman pddoman
hyddyntdmiseen. Organisaatiot voivat toimia niin globaalisti kuin laajasti

kansallisilla markkinoilla.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on pyrkid ymmirtdmédén ylimméan johdon kisityksid ja
kokemuksia johtaja-alaisvuorovaikutuksesta ja sen eettisistd periaatteista sekd niihin
liittyvistd haasteista tietoperustaisissa organisaatioissa. Tutkimuksen avulla pyritdan

saamaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten johtajat maédritteleviat johtaja-alaisvuorovaikutusta ja sen eettisid
periaatteita?
1.1 Millaista johtaja-alaisvuorovaikutus on ylimmén johdon késitysten ja
kokemusten mukaan?
1.2 Millaisia eettisid periaatteita johtajat pyrkivit noudattamaan johtaja-alais-
vuorovaikutuksessa?
1.3 Millaisten eettisten periaatteiden noudattamista johtaja-alaisvuoro-

vaikutuksessa johtajat odottavat alaisiltaan?

2. Millaisia haasteita ja kehittimismahdollisuuksia johtajien mukaan liittyy
johtaja-alaisvuorovaikutukseen ja sen eettisiin periaatteisiin?
2.1 Millaisia haasteita johtaja-alaisvuorovaikutuksessa ilmenee ylimmaén
johdon késitysten ja kokemusten mukaan?
2.2 Millaisia haasteita liittyy johtajien késitysten ja kokemusten mukaan
eettisten periaatteiden noudattamiseen johtaja-alaisvuorovaikutuksessa?
2.3 Miten johtajat pyrkisivdt kehittimaidn johtaja-alaisvuorovaikutusta

omassa organisaatiossaan?

4.2 Aineiston keraaminen

Tutkimuksen aineisto on kerdtty haastattelemalla kymmentd ylimmédn johdon
edustajaa Suomessa toimivista yksityisen sektorin suurista ja keskisuurista

yrityksistd. Haastattelut toteutettiin kesd- ja heindkuun 2012 aikana. Haastateltavia
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lahestyttiin sdhkopostitse ja pyydettiin saada haastatella heitd pro gradu -tutkielmaa
varten. Sdhkopostiviestissd kerrottiin tutkimuksen aiheesta ja tarkoituksesta ja
anonymiteetin sdilymisesti koko tutkimuksen ajan. Haastattelun aiheen ja
tutkimuksen liittyvien tietojen kertominen etukdteen jo yhteydenotossa
haastateltaville henkildille onkin eettisesti perusteltua, jotta haastateltavat henkil5t
ovat tietoisia siitd, mitd tutkimus koskee (Tuomi & Sarajarvi 2002, 75).

Haastatteluajankohta sovittiin henkilokohtaisesti jokaisen haastateltavan kanssa.

Haastattelut toteutettiin kyseisten yritysten tiloissa ja haastattelut sujuivat hairioitta.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitukseen kysyttiin haastateltavalta lupa
ennen nauhoituksen aloittamista. Haastattelujen nauhoittaminen edesauttaa
haastattelun toteutumisen mahdollisimman nopeasti ja ilman katkoja, ja haastattelija
voi muistiinpanojen tekemisen sijaan keskittyd keskustelemaan haastateltavan
henkilon kanssa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 92). Haastattelut kestivat keskiméérin 59
minuuttia. Etukéteen sovitusta tunnin haastatteluajasta pyrittiin  pitiméén
mahdollisimman tiukasti kiinni, ellei haastateltava itse sanonut, ettd hénelle sopii
haastatteluun varatun ajan ylittiminen. Haastattelujen kesto vaihtelikin tdten 47
minuutista 92 minuuttiin. Nauhoitettuja haastatteluja kertyi yhteensd 10 tuntia 35

minuuttia.

Aineistonkeruumenetelmind  kéytettiin - laadulliselle tutkimukselle tyypillistd
haastattelua, silld tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkid ymmértdméén johtajien
késityksid ja kokemuksia tutkittavasta aiheesta. Perusteluna haastattelun kéytolle on,
ettd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkimukseen osallistuvien henkildiden
ndkokulmista ja kokemuksista ja heiddn tavastaan ajatella (Eskola & Suoranta 2005,
85; Patton 2002, 341). Haastattelumuotona kéytettiin teemahaastattelua.
Teemahaastattelu mahdollistaa tutkittavien henkildiden ajatusten esille tuomisen ja
sen, ettd yksityiskohtaisten kysymysten sijaan keskitytddn tiettyihin keskeisiin
teemoihin, joista haastateltavan kanssa keskustellaan (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47—
48). Tyypillistd on, ettd haastattelun teema-alueet ovat etukédteen tutkijalla tiedossa ja
kaikille haastateltaville samat, mutta haastatteluissa esitettdvid kysymyksid ei ole
tarkkaan muotoiltu tai jdrjestetty. Myds kisiteltdvien aihealueiden jirjestys ja
kisittelyn laajuus voivat vaihdella haastattelujen vililld. (Eskola & Suoranta 2005,

85-86; Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)



32

Teemahaastattelussa pyritdén saamaan esiin merkityksellisid vastauksia tutkimuksen
tarkoituksen ja  tutkimustehtdvdin kannalta olennaisiin asioithin. Talldin
teemahaastattelun teemat pohjautuvat aikaisempaan tutkimukseen, mutta esimerkiksi
haastattelussa esitettdvien kysymysten avoimuuden aste vaihtelee tutkijan harkinnan
mukaan. (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 77-78.) Aineistonkeruun laadukkuutta parantaa
hyvd haastattelurunko ja se, ettd tutkija on etukdteen miettinyt mahdollisia
kysymyksid, joiden avulla voidaan teemoja syventdéd haastattelutilanteessa (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 184). Teemahaastattelurunko muodostettiin  tutkimuksen
viitekehyksen pohjalta. Tdméd tarkoitti sitd, ettd tutkija oli tutustunut aiheeseen
liittyvddn aikaisempaan tutkimukseen ja teorioihin. Tutkimuksessa ei kuitenkaan
nojauduttu mihinkddn teoriaan, vaan teemahaastattelun teemat muodostettiin
laajemman tutkimustiedon pohjalta. Haastattelurunko testattiin esihaastattelun avulla
ennen varsinaisia haastatteluja, jotta voitiin varmistaa teemojen ja kysymysten
toimivuus. Haastattelurungon teemat kaisittelivdt johtaja-alaisvuorovaikutusta
tietoperustaisissa organisaatioissa, johtaja-alaisvuorovaikutuksen haasteita, eettisid
periaatteita  johtaja-alaisvuorovaikutuksessa ja  eettistd  johtamisviestintéa.

Haastattelurunko on pro gradu -tutkielman lopussa liitteend 1.

Haastattelut toteutettiin keskustellen ja vapaamuotoisesti. Haastattelu muistuttaakin
hyvin paljon jokapdiviistd keskustelua, jossa keskeisend on tietty ldhestymistapa ja
tekniikka kysymysten esittdmisessd (Kvale 1996, 27). Haastattelussa keskeisté on se,
ettd haastateltavat henkilot mielletddn haastattelutilanteessa aktiivisiksi merkityksia
luoviksi osapuoliksi (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35; Hirsjarvi ym. 2009, 205).
Haastattelua voidaan kuvata niin, ettd se perustuu vuorovaikutukseen haastattelijan ja
haastateltavan henkilon vililld, jolloin he yhdessd rakentavat tietoa ja ndkemystensd
ja kokemustensa avulla dialogia (Kvale 1996, 11). Haastattelun alussa tutkija kertoi
tutkimusaiheestaan, haastattelun kulusta ja haastattelun vapaamuotoisuudesta, jotta
haastateltavat  henkil6t voivat olla haastattelutilanteessa mahdollisimman
luonnollisesti. Tutkija vastasi myds haastateltavien mahdollisiin kysymyksiin ja
painotti anonymiteetin sdilymistd koko tutkimusprosessin ajan. Johtajat kertoivat
suhtautuvansa tutkimukseen ja haastatteluun positiivisesti, ja he olivat halukkaita
jakamaan késityksiddn ja kokemuksiaan. Johtajat kokivat tutkimuksen aiheen ja
valitun ndkokulman mielenkiintoiseksi ja ajankohtaiseksi, ja he olivat myos

kiinnostuneita kuulemaan muiden johtajien kokemuksista.
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Haastattelurungon teemojen alle tutkija oli koonnut mahdollisia kysymyksid
aihealueisiin  liittyen. Itse haastattelutilanteessa edettiin ~ kuitenkin  hyvin
haastateltavaldhtoisesti. Haastateltavalle annettiin mahdollisuus tuoda missi tahansa
vaiheessa esiin ajatuksiaan. Késiteltyjen teemojen jarjestys ja laajuus vaihtelivatkin
haastateltavan esiin tuomien asioiden mukaan, ja tutkija teki tarkentavia kysymyksid
nithin liittyen. Haastattelutilanteessa tutkijan esittimit kysymykset tarkentavat
kasiteltavid teema-alueita (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 77), ja riittdvan véljien teemojen
avulla tutkija pystyy jatkamaan ja syventdméddn haastateltavan henkilon kanssa

kidyméaa keskustelua (Hirsjarvi & Hurme 2001, 66—67).

Haastattelu mahdollistaa haastateltavan henkilon antamien vastausten selventdmisen
ja saatujen tietojen syventdmisen esimerkiksi lisdkysymysten avulla tai pyytdmalla
perusteluja haastateltavan esittdimille mielipiteille. Haastattelutilanteessa tutkija
pystyykin ohjaamaan tiedonhankintaa ja mahdollisesti saamaan esiin vastausten
taustalla vaikuttavia motiiveja. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-35.) Haastattelun
aikana tutkija pyrki varmistamaan yhteisymmaérrystd siitd, mitd haastateltava oli
kertonut ja teki koonteja vastauksista ja haastattelun aikana haastateltavan esiin
tuomista asioista. Tama usein edesauttoi haastateltavaa jatkamaan itselle keskeisesti
asiasta tai ndkokulmasta tai viritti uusia ajatuksia, joita hidn lisdsi edelliseen
puheenvuoroonsa. Tarvittaessa tutkija teki haastattelun aikana myds selvennyksid
esimerkiksi liittyen tutkimuksen aiheeseen ja ndkdkulmaan ja avasi muun muassa
sitd, ettd vuorovaikutuseettisilld periaatteilla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa muun
muassa kysymyksié siitd, mikd oikein tai vddrin, mitd saa tai ei saa tehdd, mikd on
arvokasta ja sopivaa, mikd taas kyseenalaista tai sopimatonta, mikd on
kunnioitettavaa ja mikd puolestaan jotenkin arveluttavaa tai arvotonta. Tutkija
havainnollisti, ettd eettisilli periaatteilla johtaja-alaisvuorovaikutuksessa voidaan
esimerkiksi viitata niin sanottuihin pelisdéntoihin. Tutkija painotti haluavansa kuulla
johtajien ajatuksia ja kokemuksia, eikd sen vuoksi pyrkinyt johdattelemaan heitd
tiukkojen madritelmien mukaan. Mydskdén edelld mainittua mééritelméé tutkija ei
tuonut esiin, ellei haastateltava pyytidnyt tarkennusta asiaan. Haastattelun etuna
voidaankin pitdd sen joustavuutta ja sitd, ettd se mahdollistaa keskustelun

haastattelijan ja haastateltavan vililla (Tuomi & Sarajirvi 2002, 75).

Jotkut haastattelukysymyksistd koettiin haasteellisiksi, jolloin tutkija pyrki avaamaan

kysymysti toisin sanoin ja antoi haastateltavalle aikaa miettid vastaustaan. Toisaalta
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haastattelukysymykset koettiin hyviksi ja sellaisiksi, jotka haastoivat toimitusjohtajia
miettimdén ja jopa arvioimaan omia ajatuksiaan ja ldhtokohtiaan. Koska tutkimuksen
tarkoituksena ei ollut arvioida johtajia ja heiddn toimintaansa, johtajien oli
mahdollista kriittisestikin tarkastella omaa johtamistaan ilman painetta arvioiduksi
tulemisesta. Haastattelun loppupuolella johtajilla oli mahdollista tuoda esiin johtaja-
alaisvuorovaikutukseen liittyvid kehittimisideoitaan, minka jélkeen haastattelija
kokosi haastattelun aikana ldpi kdytyjd asioita ja keskeisid haastateltavan esiin
tuomia ndkokulmia. Haastattelun koonti koettiin hyvidksi, ja se mahdollisti
haastateltavien jdsentdd ajatuksiaan ja tuoda esiin jotain, mitd he halusivat lisété tai
korostaa. Useimmiten haastatelluilla henkil6illd tuli vield mieleen jotain, minkd
kokivat tdrkedksi nostaa esiin tai mainita haastattelun péitteeksi. Haastattelun
lopuksi haastattelija kiitti haastateltavaa haastattelusta ja vastasi heidédn
kysymyksiinsd. Tutkija lupasi valmiin pro gradu -tutkielman jokaiselle

haastateltavalle, ja haastattelut loppuivat vapaamuotoiseen keskusteluun.

4.3 Tutkimuksen osallistujat

Tutkimuksen osallistujat olivat kymmenen ylimmén johdon edustajaa yksityiselld
sektorilla toimivista suurista ja keskisuurista yrityksistdi Suomessa. Haastateltavista
henkil6istd yhdeksédn toimii toimitusjohtajana yrityksessd ja yksi henkilo toimii
varatoimitusjohtajana. Haastateltavista henkiloistd kaksi oli naisia ja kahdeksan oli
miehid. Yritykset toimivat Suomessa maanlaajuisesti, ja kahdeksan yritystd toimii
myo0s globaalisti. Globaalisti toimivien yritysten kohdalla on haastateltu joko koko
yrityksen Suomesta kdsin toimivaa toimitusjohtajaa tai Suomen maajohtajaa.
Yrityksistd kuusi oli pOrssiyhtiditd. Yritysten koko vaihteli hieman yli sadasta

hengesté yli sataan tuhanteen henkeen globaalisti toimivissa yrityksissa.

Kyseiset organisaatiot wvalittiin tutkimukseen tutkijan harkinnan perusteella.
Keskeisend valintaperusteena organisaatioita valittaessa oli se, ettd niissd tehddén
vahvasti tietotyotd ja ettd yrityksen kilpailuetu perustuu innovatiivisiin teknisiin
ratkaisuihin ja/tai erikoistuneisiin asiantuntijapalveluiden tarjoamiseen. Toisaalta
valintakriteerind saattoi olla my0s organisaation rakenne ja toimintamalli, jotka

herittivdt tutkijan mielenkiinnon kuulla kokemuksia kyseisen organisaation
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johtamisesta. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tuottamaan tilastollisia
yleistyksid, vaan pyritddn kuvaamaan ja ymmadrtimdian syvillisemmin tutkittavaa
1lmi6té ja luomaan siitd teoreettisesti mielekés tulkinta (Eskola & Suoranta 2005, 61—

62; Hirsjarvi & Hurme 2001, 58-59; Tuomi & Sarajarvi 2002, 87).

Toimitusjohtajat madrittelivit itse yrityksensd vaihtelevasti muun muassa
asiantuntijaorganisaatioiksi ja kaupallisen alan organisaatioiksi. Johtajilla oli
kokemusta pidemméltd ajalta johtotehtdvissd olemisesta. Haastateltujen johtajien
johtamiskokemuksen maiérd vaihtelikin noin kymmenestd vuodesta yli 25 vuoteen.
Keskiméadrdisesti johtamiskokemusta erilaisista johtotehtdvistd oli heille kertynyt
noin parikymmentd vuotta. Johtajat olivat tydskennelleet kyseisessd yrityksessd
nykyisesséd roolissaan vajaasta vuodesta yli kymmeneen vuoteen. Johtajien suorien
alaisten mééard vaihteli neljdn ja 12 hengen vélilla. Suoriin alaisiin kuului useimmiten
yrityksen johtoryhmd, joka koostui muun muassa yleisjohtajista ja esimichista,
taloushallinnosta vastaava henkilostd, henkilostohallinnosta vastaavasta henkilosté ja
viestintdpééllikostd. Useimmiten alaisina oli myds eri maissa toimivat niin sanotut
vastuuhenkil6t tai maakohtaiset johtajat ja johdon assistentti. Anonymiteetin
sdilymisen varmistamiseksi ei tutkimukseen osallistuneista henkiloistd eikd

yrityksistd anneta tarkempia tietoja.

4.4 Aineiston analysointi

Tutkimuksen aineisto koostuu kymmenestd litteroidusta haastattelusta. Nauhoitetut
haastattelut litteroitiin sanatarkasti siten, ettd yliméérdiset toistot virkkeissd,
takeltelut ja maneerisesti toistetut sanat, kuten esimerkiksi niinku, tota, tuota, jatettiin
tekstistd pois. Lukemisen helpottamiseksi puhuttua kieltd kirjoitettiin  hieman
enemmén puhetyylistd kirjakieleksi kuitenkaan ajatusta tai lauseen sisdltod
muuttamatta. Haastattelut merkittiin tunnisteilla H1, H2, ... H10. Litteroitua tekstid

oli yhteensé 87 sivua kirjasinkoolla 10 ja rivivalilla 1.0 kirjoitettuna.

Aineiston alustava analysointi aloitettiin jo litterointivaiheessa. Litteroitaessa tekstin
sivuun merkittiin keskeisid ilmauksia, ajatuksia ja mahdollisia alateemoja varsinaisen
analysoinnin tueksi. Aineiston litterointia ei piddkdén pitdd vain teknisend

suoritteena, vaan nauhoitetun aineiston muuttaminen tekstiksi on osa tulkinnallista
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prosessia ja aineiston alustavaa analysointia (Kvale 1996, 160, 168—169). Aineiston
koodaaminen on myds tirkedd, silldi se ohjaa osaltaan aineiston mydhempéa
analyysid ja aineiston keruuta (Miles & Huberman 1994, 65). Myos itse
haastattelutilanteissa tutkija teki muistiinpanoja keskeisistd haastateltavan esiin
tuomista asioista ja ajatuksista. Voidaankin todeta, ettd laadullisessa tutkimuksessa
analyysi alkaa jo haastattelutilanteessa, silld tdlloin tutkija usein tekee havaintoja
ilmidistd ja yhdistelee tehtyja havaintoja (Hirsjarvi & Hurme 2001, 136).
Laadullisessa tutkimuksessa on tyypillistd, ettd eri tutkimusvaiheet kietoutuvat
yhteen, eikd niitd ole tarkoituksenmukaista pyrkid selkeésti erottelemaan toisistaan

(Eskola & Suoranta 2005, 16).

Tutkijalle muodostui kuva haastattelun sisdllostd kokonaisuutena jo haastattelun
aikana. Koko aineisto jdsentyi tutkijalle litteroinnin my6té, koska litterointia pyrittiin
tekemddn mahdollisimman tarkasti ja aina mahdollisimman pian haastatteluiden
jalkeen. Keskeistd onkin se, ettd aineiston kdsittely ja analysointi aloitetaan heti, kun
aineisto on kerétty ja se on tutkijalla kirkkaana mielessd (Hirsjarvi & Hurme 2001,
185; Tuomi & Sarajarvi 2002, 223-224). Kun haastattelut oli litteroitu ja alustavaa
analyysid tehty, aineistosta koottiin erilliseen tiedostoon perustiedot, jotka
haastattelun alussa oli taustoitettu. Téllaisia olivat muun muassa organisaation koko,
tieto siitd, oliko kyseessd poOrssiyritys vai ei, suorien alaisten maérd,
johtamiskokemuksen méédrd ja kauanko johtajat olivat toimineet Kkyseisessd
organisaatiossa toimitusjohtajana. Télld tavalla tutkija pystyi tarkistamaan keskeiset
tiedot, minkd jélkeen tutkija kokosi samaan tiedostoon my0s haastattelun aikana

tekeménsd keskeisimmat muistiinpanot haastattelupapereista.

Alustavan aineistoon tutustumisen jdlkeen siirryttiin systemaattiseen aineiston
analysointiin. Aineistoa onkin luettava useaan kertaan lépi, jotta sitd on mahdollista
analysoida (Hirsjarvi & Hurme 2001, 143). Tutkija tarkisti tekstimuodossa olevan
aineiston ja haastattelujen vastaavuuden ja merkitsi aineistoon haastattelukohtaisesti
aineiston siséltdod kuvaavia koodeja. Koodien siséllollinen laajuus vaihteli yhdesti
sanasta kokonaisiin virkkeisiin, joissa haastateltava esimerkiksi itse madritteli

kayttdimaansa kasitetta.

Koodaaminen on tirked osa analyysii, ja sitd voidaan tehdd hyvin monella tasolla.

Koodien avulla tutkija pystyy jérjestimdidn ja jisentimédin aineistoaan
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merkitykselliseen muotoon ja osoittamaan muun muassa yhteyksii tai erilaisuuksia
aineiston eri osien kesken. Koodien avulla on tutkijan myds mahdollista helposti
16ytdd keskeisiksi tulkitsemiaan aineistokohtia ja yhdistelld aineistoa mielekkééksi
kokonaisuudeksi eri tutkimuskysymysten alle. Koodit voivat olla erikokoisia, sillé ne
voivat olla niin yksittdisid sanoja, lauseita, virkkeitd kuin jopa kokonaisia kappaleita
tai aineistoa kuvaavia metaforia. Koodeja voidaan kdyttdd kuvaamaan aineistoa
analyysin aikaisemmissa vaiheissa, tutkijan tulkintojen tekemisessd analyysin
edetessd ja niiden avulla pystytddn yhdistimddn aineiston eri osia yhdeksi
kokonaisuudeksi. (Miles & Huberman 1994, 56-58.) Koodaamisen perusajatuksena
on aineiston systemaattinen ldpikdyminen. Aineistoa pilkotaan tutkijan valitsemien
koodien mukaisesti helpommin tulkittaviin osiin. (Eskola & Suoranta 2005, 154—
155.) Laadullisen analyysin ideana onkin juuri selkeyttdd hajanaista aineistoa, luoda
siitd mielekds kokonaisuus tiivistimdlld ja tuoda esiin uutta tietoa tutkittavasta

ilmiostd (Eskola & Suoranta 2005, 137).

Koodien jélkeen tutkija teki aineistoon merkintdja siitd, missd kohtaa késiteltiin
tiettyyn tutkimuskysymykseen liittyvid asioita ja kokosi kaikkien analysoitujen
haastattelujen keskeiset asiat erilliseen tiedostoon. Koodien perddan merkittiin aina
haastattelun numero, jos kyseisessd haastattelussa haastateltava puhui asiasta tai
kéaytti samaa késitettd. Talld tavalla tutkija pyrki helpottamaan aineistolainauksien ja
tutkimustulosten yhteen sovittamista ja luomaan kokonaiskésitystd haastatteluissa
esiin tulleista keskeisistd teemoista. Kyseistd analyysivaihetta, jossa tutkija kokoaa
yhteen eri haastatteluaineistojen keskeisid asioita, voidaan kuvata metamatriisin
tekemiseksi. Taulukkomuodossa tutkijan on helpompi hahmottaa yhteyksiad
aineistossa ilmenevien asioiden kesken, arvioida tutkimuskysymyksid ja niihin
tarvittavaa aineiston madrdd ja jirjestdd aineistoa yhdenmukaiseksi. Metamatriisilla
onkin suuri merkitys ison aineistomassan hahmottamisessa visuaalisesti

kokonaisuutena. (Miles & Huberman 1994, 178, 239.)

Seuraavassa analyysivaiheessa tutkija alkoi lukea haastatteluaineistoja vahvemmin
tutkimuskysymysten ohjaamana. Tutkija jdsenteli haastatteluja erilaisin vérikoodein,
jotka auttoivat hahmottamaan miten eri tutkimuskysymykset olivat yhteydessd
toisiinsa. Yksittdisten haastatteluaineistojen lukemisen sijaan haastattelut koottiin
yhdeksi dokumentiksi analyysin helpottamiseksi ja samalla voitiin karsia aineistosta

ohi tutkimusaiheen menevit osat. Kaikkea keréttyd aineistoa ei olekaan
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tarkoituksenmukaista analysoida (Hirsjarvi ym. 2009, 225). Teemahaastattelun
avulla kerdtty aineisto on useimmiten runsas, ja mitd syvempi haastattelijan ja
haastateltavan vilinen keskustelu on ollut, sitd rikkaampaa aineisto on (Hirsjarvi &

Hurme 2001, 135).

Miellekarttojen ja muistiinpanojen tekeminen ovat hyodyllisimpid ja tehokkaimpia
tyokaluja aineiston analyysissd, silld ne auttavat tutkijaa muodostamaan
padkategorioita ja jasentdmiin aineiston osia yhé abstraktimmiksi kokonaisuuksiksi.
Miellekarttojen ja muistiinpanojen avulla tutkijan on mahdollista laajentaa
ymmarrystd tutkitusta ilmiostd yhd késitteellisemmalld tasolla ja osoittaa asioiden
vilisid keskindisid yhteyksid ja yhtenevéisyyksid. Erilaisia muistiinpanoja voidaan
hyodyntdd koko tutkimusprosessin ajan. (Miles & Huberman 1994, 72-74.)
Analyysid tehdessédén tutkija kédytti apunaan erilaisia miellekarttoja, joihin hén kokosi
ja hahmotteli laajempia kokonaisuuksia aineistosta teemoittain tutkimuskysymysten
alle. Miellekartat auttoivat tutkijaa aineiston ja tutkimuskysymysten jdsentimisessa

analyysin edetessa.

Tulosten kirjoittaminen aloitettiin vasta, kun aineisto oli kokonaisuudessaan
analysoitu. Erillinen dokumentti toimi tutkijan tekemine koonteineen ja
aineistolainauksineen pohjana tulososion kirjoittamisessa. Myos tutkijan tekemét
miellekartat auttoivat tulosten jdsentdmisessd ja tulososion loogisuuden
tarkistamisessa. Aineiston analysointi pelkédstdin ei riitd tutkimuksen tuloksiksi, vaan
tutkijan on pystyttdvd laatimaan synteeseji, jotka antavat vastauksia
tutkimuskysymyksiin ja kokoavat keskeiset asiat yhteen (Hirsjarvi ym. 2009, 230).
Tulososio kirjoitettiin  tutkimuskysymyksittdin, ja tutkimustulosten alateemat
muotoiltiin  lopullisen  analyysin ja  aineiston  jdsentdmisen  pohjalta.
Tutkimuskysymyksid oli arvioitu aineiston analyysid tehtdiessd ja niihin palattiin

uudelleen tutkimustuloksia kirjoitettaessa.

Téssd tutkimuksessa kéytettyd aineiston analysointitapaa voidaan kuvata
aineistoldhtoiseksi sisdllonanalyysiksi. Aineistoa kéytiin ldpi systemaattisesti ja
ilman ohjaavia teorioita. Tutkijan pyrkimyksené oli jdsentdd aineistoa haastateltavien
esiin tuomien ndkemysten ja kokemusten kautta, eikd pyrkid testaamaan mitédn
olemassa olevaa teoriaa. Tutkija pyrki jatkuvasti padsemadn kisitteistd ja ilmauksista

kohti abstraktimpaa muotoa teemoittelemalla, luokittelemalla, tiivistiméalld ja
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jarjestimalld aineistoa ja tekemadlld siitd tulkintoja analyysin edetessd. Analyysin
edetesséd tutkimuskysymykset ohjasivat tutkijaa aineiston jésentelyssd ja synteesien
tekemisessd.  Aineistoldhtoisessd  sisdllonanalyysissd keskeistdi on aineiston
pelkistiminen, ryhmittely ja johtopditdsten tekeminen ja todentaminen. Silti
aineiston analysoinnissa ei voida tarkasti erottaa eri vaiheita toisistaan, vaan ne
toteutuvat osittain yhtd aikaa. (Miles & Huberman 1994, 10—12.) Aineistoldhtdisessa
sisdllonanalyysissd pyritddn empiirisestd aineistosta késitteitd yhdistelemdlld ja
tulkinnan ja péattelyn avulla luomaan kisitteellisempi ndkemys tutkittavasta ilmiosta

(Tuomi & Sarajirvi 2002, 115).

Analyysin eri vaiheisiin liittyy aina tulkinta ja tarkoituksena on pystyd analyysin
tuloksena tekemidn synteesid, jolloin tutkitusta ilmidstd saadaan muodostettua
kokonaiskuva ja sitd voidaan tarkastella eri perspektiivistd (Hirsjarvi & Hurme 2001,
143). Tutkimuksen tuloksista tehdyt synteesit ovat pohjana tutkimuksen
johtopédtoksille. Johtopéétdsten tekemisesséd tutkimuksen tuloksista on keskeisti se,
ettd tutkija pohtii tutkimuksensa tuloksien merkitystd laajemmin. (Hirsjarvi ym.
2009, 230.) Tulosten kirjoittamisen jdlkeen paneuduttiin uudelleen tutkimuksen
viitekehykseen ja aikaisempiin tutkimuksiin, jotta tuloksia pystyttiin linkittiméén

teoriaan ja havaitsemaan yhteyksid muihin aikaisempiin tutkimustuloksiin.
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S TULOKSET

5.1 Eettiset periaatteet johtaja-alaisvuorovaikutuksen kulmakiveni

5.1.1 Johtajien eettiset periaatteet ja kokemuksia johtaja-alaisvuoro-

vaikutuksesta

Avoimuus, rehellisyys ja luottamus keskeisini eettisini periaatteina

Tutkimustulosten perusteella johtajien yksi keskeisistd eettisistd periaatteista on
pyrkimys mahdollisimman avoimeen, suoraan ja rehelliseen vuorovaikutukseen
alaistensa kanssa. Avoimuudella tarkoitetaan johtajien mukaan sitd, ettd alaisille
kerrotaan asioista mahdollisimman paljon ja avoimesti. Avoimuudella viitataan myds
lapindkyvyyteen yrityksen toiminnassa ja johtajan ja alaisten vélilld. Johtajien
mukaan on tiarkedd, ettd alaisille vilittyy kuva siitd, ettd johtaja pyrkii olemaan avoin
ja kertomaan mahdollisimman paljon. Johtajat myds luottavat sithen, ettd alaiset
ymmaértavit, ettd kaikkea ei kuitenkaan voida kertoa kaikille. Seuraava
aineistolainaus kuvaa johtajien ndkemyksid avoimuudesta eettisend periaatteena
johtaja-alaisvuorovaikutuksessa:
”- - totuus, uskottavuus, avoimuus niin, ettd ihmiset nikee, ettd sd ainakin yritit olla avoin. Ja
ihmiset on fiksuja, ne ymmartaa myos, ettd kaikkea ei voida kaikille kertoa. - - ei sitd tdnd péi-
vénd tarvi jengille perustella, ettd kaikkea ei voida kaikille aina heti kertoa. Mutta jos ne nékee,
ettd yritetdéin kertoa kaikki, mikd on mahdollista. Ja ldhtokohta on se, ettd ollaan avoimia ver-
sus se, ettd yritetddn pimittdd viimeiseen asti ja sitten kakastaan ulos, kun on pakko. - - ”” [H8]
Yrityksid sddtelevdt tiukat sddnnokset vaitiolosta, ja suurin avoimuus mahdollistuu
johtajien mukaan johtoryhmitasolla. Johtoryhméd sitova vaitiolovelvollisuus
mahdollistaa johtoryhmin sisédlli suuremman avoimuuden kuin muiden alaisten
kanssa. Erityisesti porssiin listattujen yritysten kohdalla pyrkimys avoimuuteen ja
sitd rajoittavien tekijoiden kanssa tasapainottelu korostuu niin vahvasti, ettd
porssilainsddddnnon koetaan olevan painolastina jopa tyOyhteison ilmapiirin
kannalta. Johtajan on jatkuvasti my0s muistettava tarkoituksenmukaisuus
viestinndssd ja siind kenelle mistékin asioista voi kertoa. Vuorovaikutuseettisten

periaatteiden noudattamisessa ei johtajien mukaan voikaan ldhted yksinkertaisesta
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vastakkainasettelusta, vaan on pystyttivd ndkemidn laajemmat yhteydet omaan
toimintaan johtajana:
”- - pOrssiyhtid ja ei-pOrssiyhtid on mun mielestd pikkasen eri tilanteessa. Ettd porssiyhtiossa
rajottaa niin hirvedsti se porssilaki, ettd tavallaan se on niin paljon suljetumpaa se viestintd ja
keskustelu, ettd se alkaa olla musta viittd vailla rasite. - - se ei oo yleisen ilmapiirin kannalta

hyva, ettd joutuu liikaa salailemaan taas sitten asioita. Siitd syntyy semmonen kuva, ettd heihin
ei luoteta, vaikka se tulee ihan siité, ettd porssin mukaan ei vaan voi kertoa. - -” [H1]

tE)

- - avoimuus on yks asia, mutta toinen puoli on tietysti sitten tarkoituksenmukaisuus. - -
suurin osa asioistahan on tavallaan balanssointia, - - s joudut miettimién sen, et vaan eettisista
lahtokohdista tai siitd, mikd olisi oikein. Vaan my0s siitd l&htokohdasta, ettd mikd on
tarkoituksenmukaista ja milld lailla sd péaédset sithen lopputulemaan, mitd sun pitdd
litkketoiminnan vetédjéné pystyéd tekeméén. - - [HS]

Johtajien mukaan johtajan ja alaisten vélisen vuorovaikutuksen pitdisi olla
mahdollisimman rehellistd ja suoraa. Rehellisyys liittyy johtajien mukaan vahvasti
keskindiseen luottamukseen ja on siten pohjana johtaja-alaisvuorovaikutukselle.
Yllatyksid ei heiddn mukaansa pitéisi alaisille aiheuttaa. Rehellisyydelld johtajat
kuvaavat sitd, ettd alaisten tdytyy saada tietdd organisaatiossa tapahtuvista ja heitd
itseddn koskevista asioista mahdollisimman pian ja avoimesti ja ettd kielteisidkaan
asioita ei jdtetd sanomatta tai valehdella. Erityisesti muutostilanteissa pitéisi heidén
mukaansa alaisille kertoa asioista niin ajoissa kuin mahdollista ja mielellddn jo
etukéteen. Aina se ei kuitenkaan onnistu, vaan kertomista voivat rajoittaa monet eri
tekijdt, kuten lait tai vaitiolovelvollisuudet esimerkiksi yrityskauppoja tehtéessa.
Johtajien mukaan pitéisikin pyrkid heti muutostilanteen jélkeen lisddmain viestintdd
ja vuorovaikutusta, kun siihen ei ole endd rajoitteita. Esimerkki kuvaa johtajien
ndkemyksid rehellisyyden ja luottamuksen vahvasta yhteydestd johtaja-alaisvuoro-
vaikutuksessa:
”- - mikd on varsin tarked tillaisessa tydyhteisdssd, on tietysti rehellisyys. Ettd ollaan rehellisié.
Ja rehellisyyteen liittyy vield sekin, etté ei jatetd mainitsematta sellaisia kielteisid asioita, mitka
pitdisi kertoa ja mainita. Ja kylldhdn mi tdtd tietysti odotan ja samoinhan kaiken tén pitdd
pelata molempiin suuntiin. Ettd munhan pitdé olla mydskin rehellinen kaikille ihmisille niissé
asioissa, mitd he kysyvét tai mité viestitdén. - - Ettd jos ei oo rehellinen, niin ei voi olla sitd
luottamusta. Ettd kylldhén tété tietysti odotan ja varmaan multakin sitd odotetaan.” [H2]
Johtajien mukaan mydskéddn pienid muutoksia ei pidd vidhételld, silld yksittédiselle
tyontekijélle niilld saattaa olla suuri merkitys. Johtajien ldhtokohtana on, ettd
valehtelu ei ole kestdvé ratkaisu. Tavoitteen, miksi johtaja viestii, tdytyy johtajien

mukaan valittyd alaisille, jotta he voivat ymmaértdd viestin siséllon oikein. Kuten
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esimerkit tuovat esiin, totuudenmukaisuuteen pyrkiminen johtaja-alaisvuorovai-
kutuksessa ja asioista ajoissa kertominen on johtajien mukaan tarked:
”- - ihmisille pitdd kertoa heitd koskevat asiat. - - Ettd vaikka ne itsesti tuntuisi kuinka pienilta,

- - ne pitdisi suunnitteluvaiheessa jo kertoa. - - ettd ihmiset pdésee pohtimaan niitd. Niistd ilman
muuta tulee hirvedsti sisédistd kuhinaa yleensi - - [H6]

”- - Valehdella ei kannata, se tulee aina takaisin. - - [H8]

Suoruudella johtajat tarkoittavat sitd, ettd asiat otetaan esille asioina ja niihin pyritdin
suhtautumaan ilman henkilokohtaista voimakasta tunnereaktiota. Johtajat kuvaavat
suhtautumistaan muun muassa niin sanottuna nothing personal -asenteena, jonka
avulla he pyrkivit selvittiméén tilanteita alaisten kanssa. Johtajien mielestd on
tarkedd, ettd alaiselle pystyy perustelemaan erityisesti irtisanomistilanteessa syyt ja
tilanteeseen vaikuttavat tekijdt. Johtajat korostavat inhimillisyyttd ja ihmisten
kunnioittamista johtamisessa. He tuovat myos useaan kertaan esiin, ettd erityisesti
irtisanomistilanteet ovat aina haastavia, eikd niithin ole olemassa valmista
toimintaohjetta, jonka mukaan edetd. Johtajat ymmartévét irtisanomisten vaikutuksen
niin yksittdiseen irtisanottavaan henkiloon kuin myds ympérilld tyoyhteisdssd oleviin
alaisiinsa ja painottavat, etti asioista on pystyttivd puhumaan mahdollisimman
avoimesti. Irtisanomistilanteissa johtajat pyrkiviat mahdollisimman johdonmukaiseen
toimintaan. Keskeistd on, ettd ihminen sdilyttdd kasvonsa ja tulee kohdelluksi
oikeudenmukaisesti. Johtajien mukaan on tdrkedd, ettd asioista voidaan puhua
mahdollisimman suoraan ja avoimesti jopa irtisanomistilanteissa:
”- - musta se avoimuus ja rehellisyys. Ja tavallaan asiat asioina, timmonen nothing personal -
asenne, on se ainoa oikea. Ettd tavallaan perustella ne péaatokset ja tosiaan perustella se, ettd
tdssd el oo mitddn henkilokohtaista. - - Ettd meilld ei endd oo semmosta duunia, mitd sd oot
tehnyt ja meilld ei myoskdan mitddn muuta duunia, mitd sé voisit tehdd. Ja onhan ne kovia
paikkoja tietysti aina, mutta ei sithen sen parempaa reseptid oo kuin, etti se kdydddn avoimesti
ja rehellisesti lapi.” [H1]
Tutkimustulosten mukaan molemminpuolinen luottamus, luottamuksellisuus ja
luottamuksen  rakentaminen johtajan ja alaisten wvilille ovat tarkeitd
vuorovaikutuseettisid periaatteita johtajille, ja ne linkittyvét johtajien puheessa
vahvasti avoimuuteen ja rehellisyyteen. Johtajat maéirittelevéit johtamisen isona
kokonaisuutena, jossa luottamus on kaiken perusta. Luottamuksen puuttuminen

hankaloittaa johtajien mukaan asioita monella tapaa, eivdtkd he halua joutua
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valvomaan alaistensa tekemisid. Johtajien mukaan toimiva yhteistyd, johtaja-
alaisvuorovaikutus ja menestys kiteytyvitkin molemminpuoliseen luottamukseen:
”- - M4 lahden siitd, ettd mun pitdd luottaa ndihin omiin valittdmiin alaisiini ja tietysti kaikkiin
avainhenkil6ihin. Ja silloin, kun mé voin néihin luottaa, niin koko eldmé on helpompaa ja
tekeminen on helpompaa. Ja sitten taas, jos mi en luota, niin en mé oikein nde sitten muuta
vaihtoehtoa kuin, ettd sitten pitdd se ihminen vaihtaa. - - Luottamus on vdhén semmonen asia,

ettd joko luottaa tai ei luota. Ettd siind ei oikein oo semmosta vélimaastoa. - - Luottamus on
molemminpuolista tietysti. - - [H2]

Johtajien mukaan luottamus maédrittelee sen, miten asiat ja heidén viestinsé tulkitaan
alaisten taholta. Viestit tulkitaan heiddn mukaansa helposti vdirin, jos luottamusta ei
ole. Tdmén vuoksi johtajat kokevat luottamuksen ja sen rakentamisen hyvin tarkedna
yrityksen toiminnan ja johtaja-alaisvuorovaikutuksen kannalta. Johtajat pyrkivétkin
avoimella ja rehelliselld vuorovaikutuskdyttdytymiselld lisddmédn luottamusta
itsensd ja alaistensa viélilld. Luottamusta johtajat rakentavat myos henkildkohtaisilla
keskusteluilla ja siten, ettd ovat kiinnostuneita alaisistaan ja ldsnd tai tavoitettavissa,
kun alaiset tarvitsevat heité:
”- - meilld on joka toinen viikko individualit, puoltoista tuntia jokaisen kanssa. Ja sielld totta
kai meilld on agendalla bisnesasioita, - - Sitten on niitd asioita, joista me jutellaan. Mika
huolestuttaa, tai onko sulla asioita, joista sd haluaisit keskustella, jotka sua painaa tai joista s
oot huolestunut tai jotka menee hyvin. Ja se on sitten sitd, jolla sitd luottamusta rakennetaan
myo0skin, ettd vélitetddn. Sitten mulla on puhelin auki 24 tuntia, ja kaikki tietdd, ettd mulle voi
koska tahansa soittaa. Ma vastaan meileihin heti, jos on asiaa. Ettd ne on kaikki sellasia
vilittimisen merkkejd. Ja mulla on aina aikaa. Jos joku tulee, mulla on miki tahansa tyd
kesken, niin mé lopetan sen ja oon kiinnostunut, oon lasnd.” [H3]
Luottamuksella viitataan johtajan ja alaisen vélisessd vuorovaikutuksessa siihen, etti
sovituista asioista pidetddn puolin ja toisin kiinni. Johtajille on tdrkeda, ettd sellaista
el luvata, mitéd ei voida pitdd. Jos sovitusta joudutaan joustamaan, johtajien mukaan
on asiasta ja muutokseen johtaneista syistd mahdollisimman nopeasti kerrottava
alaisille. Johtajat kokevat, etti alaisilla on oikeus voida luottaa johtajaan ja siihen,
ettd heitd kohdellaan reilusti ja heille kerrotaan asioista ajoissa:
”- - meille suomalaisille on tirkedtd se, ettd tehddin se, mitd luvataan. Ettd ei luvata mitédén,
mitd ei voida tehda. - - [H6]
Luottamus liittyy vahvasti johtajien puheessa molemminpuoliseen kunnioitukseen,
jolla tarkoitetaan niin henkilokohtaista kunnioitusta alaisia kohtaan kuin myos
kunnioitusta alaisten ammattitaitoon ja osaamiseen. Johtajat kokevat olevansa

osaajien esimiehid ja kuvaavat alaisiaan yleisjohtajina, oman alansa ekspertteind ja
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oman tehtdvdnsd asiantuntijoina. Johtajien mukaan heidén tdytyy télldin pyrkid
tukemaan alaisiaan niin, ettd he pystyvit tekemddn tyonsd mahdollisimman hyvin.
Johtajilla on my0s vahva luottamus sithen, ettd padsdéntoisesti ihmiset haluavat tehda
tyonsd hyvin ja menestyé. Johtajien mukaan ihmisten johtamisessa on tiettyjd samoja
asioita, jotka liittyvdt esimerkiksi henkildiden ryhmissd omaksumiin rooleihin.
Johtajien mukaan alaisten tiytyy saada heilté tukea, silld johtajana olemista voidaan
pitdd niin sanottuna palvelutehtivind. Esimerkistd ilmenee alaisten osaamiseen
kohdistuva kunnioitus ja johtajien kokemukset erilaisista rooleista tyoyhteisossa:
”- - Mun mielesti tietysti kaikenlaisessa henkildiden johtamisessa on tietyt samat piirteet, ja ei
se siitd tehtdvéstd tai sen tasosta oo silld tavalla varsinaisesti riippuvainen - - ihmisten pitda
mun mielesti saada itse vastuuta ja ottaa sitd vastuuta. - - kun ihmiset saa vapauden suunnitella
ja miettid sitd tehtdvéa, niin kaikin puolin organisaatio voi paljon paremmin. Etté joka ikisessa
tehtédvissd on kuitenkin se, ettd sd olet sen tehtdvin asiantuntija ja sun pitdd itse myodskin
pystya sitd kehittdméadn sitd tekemistd. - - Ja sitten kun sé oot osaajien esimiehend, niin - - pitda
pystyd luottamaan siihen, ettdi ne on sen asian parhaita asiantuntijoita ja ehkd enemmain
kysymédn hyvid kysymyksié ja luotaaman sitd syvemmalle. - - Ettd kylld kaikkien pitdd saada
esimichesti tukea. Ettd esimiestehtdva on palvelutehtdva. - - [HS]
Johtajat kokevat, ettd he ovat vastuussa yrityksen strategian toteutumisesta ja tuovat
esiin, ettd he eivit itse voi olla kaikkien asioiden asiantuntijoita. Téll6in heiddn
tdytyy omasta mielestddn pystyd palkkaamaan yritykseen ihmisid, jotka pystyvit
edistimiin strategian toteutumista. Johtajat korostavat, ettd he eivét kuitenkaan voi
olla tietiméattomid johtamansa alan sisélldistd, silld heidédn tdytyy pystyd ohjaamaan
keskustelua kokonaisuuden kannalta merkityksellisiin asioithin ja esittiméén
kysymyksid mahdollisista vaihtoehdoista. Johtajat kokevat, ettd heiddn tehtdvindén
on pikemminkin ohjata alaisiaan kuin pyrkid sanomaan, kuinka asioita pitdisi tehda.
Johtajien ndkemykset omasta roolistaan yrityksessd ja odotuksista johtaja-
alaisvuorovaikutuksessa tulevat esiin aineistolainauksessa:
”Niin pdisddntdisestihdin ne ihmiset, joita nyt sitten johdetaan, ne on oman alueensa
ammattilaisia ja siind eksperttejd. Ettd henkil6johtaminenhan on enemmén sitten téllasta
sparraavaa ja ohjaavaa. - - alaisten odotuksia esimiehelle silloin, - - kun puhutaan téllasista

asiantuntijaorganisaatioista, niin on aika pitkélle se, ettd pitdd luoda edellytykset henkillle
tehdd se oma tyonsé erinomaisesti.” [H7]

Johtajat puhuvat luottamuksellisuudesta ja luottamuksellisen ilmapiirin luomisesta.
Luottamuksellisuudella johtajat viittaavat vaitioloon kahdenkeskisistd keskusteluista

ja yksittdisid henkiloitd koskevista asioista. Myoskddn palkkaukseen liittyen ei

johtajien mukaan yleisesti keskustella, vaikka esimerkiksi johtoryhmin tasolla
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kdydaan koko organisaation palkkausta koskevia asioita ldpi. Luottamuksellisuudesta
johtaja-alaisvuorovaikutuksessa johtajat puhuvat seuraavasti:
”- - mulla on tietysti sellasia eettisii asioita, ettd jos on kahden henkilon vélisid asioita, niin
niitd tuskin sitten jaetaan muiden kesken. Ettd vaikka joku henkil6 nyt sitten, vaikka olisi
kotona vaikeata ja hén sitten puhuu esimiehelleen ja avautuu. Niin mun etiikka on sellanen,
ettd en ma sitten muille siitd puhu. - - Ja sitten toinen on kaikki téllaset palkkaukseen liittyvét

asiat. Ettd vaikka me johdossa katsotaan koko konsernin palkkauksia ja noita palkitsemis-
asioita, niin on tiettyjé palkitsemisasioita johdossa, joista ei sitten keskendédn puhuta. - - [H7]

Luottamuksellisuus linkittyy siis vahvasti inhimillisyyteen johtajien puheessa.
Johtajat korostavat, ettd alaisten tdytyy pystyd luottamaan johtajaan niin, ettd he
voivat kertoa henkilokohtaisista asioistaan, jotka vaikuttavat esimerkiksi heidén

tyOsuoriutumiseensa. Johtajat tuovat esiin, ettd henkilokohtaisissa asioissa alaisen

kanssa voidaan sopia, mité asiasta kerrotaan muille.

Tavoitteena aktiivinen johtaja-alaisvuorovaikutus ja dialogi

Tutkimustulosten  perusteella  johtajat  pyrkivdt vahvasti  johtamisessaan
keskustelevuuteen ja vuorovaikutukseen, joita voidaankin pitdd johtajien keskeisend
vuorovaikutuseettisend periaatteena. Johtajat kokevat, ettd heiddn tehtdvénsd
toimitusjohtajana on viestid ja olla vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa, innostaa ja
saada heiddt tekemiddn asioita. Johtajien mukaan tarkoituksena on saada ihmiset
ymmértdiméadn kokonaisuus, missd ja mihin ollaan menossa ja miten ndmé asiat
liittyvat yksittéisiin alaisiin ja heiddn ty6honsa. Johtajat kuvaavat rooliaan siten, etti
heidén tehtdvéndan on kertoa yrityksen tarinaa ja vélittdd sitd kautta yrityksen arvoja
alaisille. Keskeistd on, ettd yrityksen tarinan on oltava mielenkiintoinen alaisten
keskuudessa, jotta he kokevat yrityksessé tyoskentelyn motivoivana. Valta-asemaa ei
johtajien mukaan haluta korostaa, vaan tietoa pyritddn jakamaan molemminpuolisen
vuorovaikutussuhteen aikaansaamiseksi johtajan ja alaisten vililld. Seuraavassa
johtaja kuvaa johtamista vuorovaikutuksena ja ihmisten innostamisena:
”- - Tén tyyppisessd duunissa on se, ettd si et tee oikein mitdéin muuta, kuin puhut ihmisten
kanssa, puhut isommille ihmisjoukoille, tapaat one on one -ihmisié, ja kerrot kdytdnndssi sun
tarinaa. Sehédn on kaytinnossa de facto, se on sitd johtamista. - - kirkastaa kuva, saada ihmiset
innostumaan ja saada ihmiset tekemddn asioita. Sehdn on johtamisen tavallaan se syvin
olemus. [- -] Pitdad pystyd yksinkertaistamaan kuva niin, ettd ihmiset ymmartdé, ettd missa
tilanteessa ollaan, mihin halutaan mennd. Se kuva, mihin halutaan mennd, pitdd olla sen

yksilon kannalta mielenkiintoinen, innostava ja sitten hénen pitdd ymmértdd, miten se heihin
liittyy, mitd heidén pitdd voida tehda. - - [H8]
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Johtajat korostavat valmiutta keskustella, kdyda yhdessd ldpi asioita ja kuunnella
mielipiteitd. Johtajat kertovat pyrkividnsd vuorovaikutteiseen johtamiseen, joka
korostaa luottamusta ja kysymistd. Keskeistd johtajien mukaan ylipddtddn onkin
puhumisen sijaan kuunnella alaisia ja vastauksien antamisen sijaan kysyd enemmaén.
Ymmarryksen varmistaminen on johtajien mukaan erityisen tirkedd, silldi muuten
alaisille voi syntyd hyvin erilaisia késityksid siitd, mitd esimerkiksi sovittiin tai
padtettiin. Vadrinymmarrysten valttdmiseksi johtajat pyrkivét siithen, ettd asioihin
tartutaan ja yhdesséd kerrataan sovittuja asioita. Myos tiedon lisdédminen keskustelun
avulla johtajien mukaan yleensd vidhentdd ristiriitoja tai eridvid ndkemyksid.
Esimerkki kuvaa johtajan tapaa jésentdd johtamistaan ja luoda ja pitdd ylla

keskustelua alaistensa kanssa:

2

- - mun johtamisajatusmalli on ihmisid kunnioittava. Meilld johtamismallina tavallaan
lahdetédén hyvin vahvasta managementista. Eli tulosjohtaminen on se ensimmaéinen, - - Sitten
me ollaan menty sinne leadership-puolelle. - - coaching, eli vuorovaikutteinen johtaminen on
tavallaan se seuraava, [- -] tarkoittaa sitd, ettd jotta saadaan ihmisisti energiaa ja asioita ilmi, se
lahtee ensin sen luottamuksen rakentamisesta. Ettd eletddn hetki sen ihmisen kanssa ja

lahdetddn tavallaan kysymysten kanssa. - - ei pitdisi kertoa, vaan pitdisi kysyd. Ja sitd kautta
me uskotaan, etti me saadaan ihmisen se energia ja ihmisten ideat ja oivallukset kdyttoon
paremmin. - - [H3]

Johtajat kuvaavat organisaatio- ja palaverikulttuurin muistuttavan nykydén yha
enemman niin sanottua ruotsalaistyylié tai -mallia, jossa heiddn mukaansa kysytddn
paljon ihmisten mielipiteitd, keskustellaan ja péétetddn yhdessd asioista. Johtajien
mukaan kyseisessd johtamistavassa on omat hyvit puolensa, kuten vdhdisempi
hierarkkisuus ja vilittdmyys, mitd johtajat johtaja-alaisvuorovaikutuksessa
tavoittelevat ja mihin he erityisesti palavereissa pyrkivit. Keskeisté johtajien mukaan
on, ettd yhdessd keskustellaan, kuullaan kaikkien ajatuksia ja yhdessa paitetddn, mitd
tehddin ja miten edetdén, jolloin kaikki myos toimivat pdédtetyn mukaisesti. Toisaalta
johtajat kritisoivat sitd, ettd niin sanotussa ruotsalaismallissa asioista keskustellaan
lilan pitkddn, eikd vilttimattd saada tehtyd pddatoksid. Suomalaisessa organisaatio-
kulttuurissa on heiddn mukaansa puolestaan totuttu tekemidn liian nopeita paatoksia,
jolloin halutun asian toteuttaminen vaatii suurempia ponnisteluja ja enemman aikaa,
kun ihmiset eivét ole kokeneet saaneensa sanoa mielipidettddn asiasta. Johtajien
mukaan keskeistd olisikin pyrkid 16ytdméddn tasapaino keskustelun, kysymisen ja
padtosten tekemisen valilld. Esimerkki kuvaa johtajan nidkemyksid ja kokemuksia

ruotsalaisesta kulttuurista ja keskustelevuudesta oman johtamisensa ndkdkulmasta:
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”- - ruotsalaisessa kulttuurissa on mun mielesti aika paljon hyvéi. Ne diskuteeraa liian pitkaén,
mutta tavallaan se on mallina hyvé, ettd ensin diskuteerataan ja sitten péddtetddn ja sitten kaikki
toteuttaa. Ettd se on Suomessa musta ehkéd se ongelma, ettd liian nopeasti tehddén se paatos.
Liian vdhdn keskustellaan ja lilan nopeasti paitetddn, jolloin sinne jad kytemiédn tavallaan
semmosia, ettd tuntuu osasta, ettd oli véadrd padtods, ettd olisi pitdnyt tehdd toisin ja ne tekee
sitten toisin. - -” [H1]

Johtajat kéyttdvat kéasitettd dialogi kuvaamaan pyrkimystd vuorovaikutukseen ja
mielipiteiden ja ajatusten vaihtoon koko organisaation tasolla. Dialogilla he viittaavat
keskusteluun erityisesti johdon ja alaisten vililli, mutta myds yrityksen ja
asiakkaiden vililld. Dialogin avulla on tarkoitus saada tirkeiti niin sanottuja hiljaisia
signaaleja kuuluviin alaisten taholta. Hiljaisilla signaaleilla johtajat viittaavat moniin
arjen kidytdnnon asioihin, joista yrityksen johto ei vilttdmattd ole tietoinen. Dialogin
aikaansaamiseksi on muun muassa kehitetty dialogi-kahvila-toimintamallia, jossa
toimitusjohtaja menee toisen johdon edustajan kanssa eri maihin organisaation
toimipisteisiin tapaamaan tyontekijoitd. Yhteisessd tapaamisessa tyontekijit on
kutsuttu koolle 15—35 hengen ryhmind ja tarkoituksena on kéydd vapaata
keskustelua. Esimerkissd johtaja kuvaa dialogi-kahvila-toimintamallia ja dialogin

merkitystd johtaja-alaisvuorovaikutuksessa:

b}

- - ettd se vuorovaikutus tai keskustelu on molempiin suuntiin. - - Se olisi hirvedn hyva.
Koska silloin tietysti saisi niitd heikkoja signaaleita just markkinoilta. Ja saisi sité fiilistd, ettd
missd menndin. Kun johto on sen verran etdélld kuitenkin siitd kdytdnnon eldmésté. Etté jos ei
se toimi toiseen suuntaan, ettd jos ei sieltd tule tavallaan kentélti tietoa johtoon pédin. Niin sitten
johto nopeasti kylla tipahtaa kelkasta helposti, ettd missd menndin oikeasti. [- -] Koska harvoin
ihmiset tulee kertomaan varta vasten ylimmélle johdolle semmosia asioita, mistd ylin johto
voisi kuitenkin olla kiinnostunut. - - sithen my6s tdhdétaan télla dialogi-kahvila-systeemilla - -”
[HI]

Yrityksissd on pyritty saamaan vuorovaikutusta ja luottamusta enemmain johdon ja

alaisten vélilld aikaiseksi toimitusjohtajan ja muiden johdon henkildiden

jalkautumisella organisaatioon ja esimerkiksi osallistumalla tiimien palavereihin.

Kyseisissd palavereissa on tietyn mallin mukaan arvioitu yhdessd keskustellen

asioiden toimivuutta yrityksessd. Keskeisintd on ollut poistaa ajatus niin sanotusta

mikromanageerauksesta tai ohijohtamisesta, joilla johtajat viittaavat siihen, ettd he
menisivit suoraan johtamaan organisaatiossa alemmalla tasolla olevien esimiesten
alaisia tai tiimejd. Kokeilujen onnistumiseen liittyvistd epdilyistd huolimatta niin
johdon kuin alaisten kokemukset ovat olleet positiivisia ja avartaneet johtajien

nidkemyksid. Toimintamallit ovat vahvistaneet yrityksen sisdistd luottamusta ja

osoittaneet alaisille konkreettisesti johdon sitoutumista. Erds johtaja kuvaa, kuinka
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hidn tiimipalaveriin osallistuessaan  konkreettisesti havaitsi ~ keskusteluiden

merkityksen ja tyontekijoiden arvostuksen médréin:
”- - Nyt me ollaan oltu tekee niitd johtoryhmén jdsenten vetimind joka tiimissd. - - nakisit
kuule sen keskustelun tason ja sen arvostuksen ja sen luottamuksen mikéd tulee, etti néa
oikeasti on sanojensa takana ndd ihmiset, tdd johto. - - Kun ennen me ajateltiin niin, ettd me ei
haluta ohijohtaa. - - Nyt me ollaan muutettu sitd, eli nyt se esimies on mukana, mutta me
tavallaan tin keskustelurungon kautta kdydéan vahvoja keskusteluja ja sieltd tulee mydskin sité
yhtidtason luottamusta siihen, ettd tdssd halutaan puhaltaa yhteen henkeen. [- -] Se on jénni
kuule, ettd miten paljon tdtd tyotd joutuu tekee tavallaan, ettd ihmiset uskoo oikeasti, ettd téssé
ollaan tosissaan. - - tdssd asemassa kohtaa sen, ettd kun on kauhean yksin. Ja sitten, kun

kuuntelee ihmisid, ettd nyt méd en oo saanut ollenkaan sitd ajatusta, mitd me pyritddn tekee,
niille eteenpiin. Ja nyt td4 meidan (mallin nimi)-malli tuo siihen ihan uuden sérmén.” [H3]

Alaiset ovat kokeneet positiivisena sen, ettd johto tulee heiddn kanssaan
keskustelemaan. Johtajat korostavatkin, ettd johtaa ei voi vain kulmahuoneesta tai
tietokoneen takaa. Télld he tarkoittavat sitd, ettd johtajana heiddn on oltava valmiita
kasvotusten vastaamaan alaistensa kysymyksiin ja pystyttivd kohtaamaan heidit
ikdvienkin asioiden jédlkeen. Erityisesti suurten organisaatiomuutosten ja
irtisanomisten jdlkeen johtajat ovat kokeneet hyviksi ja velvollisuudekseen menna
alaisten pariin ja kuunnella, mitd heilld on sanottavana. Alaiset ovat osoittaneet
keskusteluissa myos kriittisyyttd, mikd suurten muutosten jilkeen on ollut johtajien
mukaan odotettavaa. Seuraavassa johtaja kuvaa kokemuksiaan dialogin kdymisesti ja
kasvokkain tapahtuvan johtaja-alaisvuorovaikutuksen merkityksesta:
”- - ollaan muutettu niitd rakenteita muutenkin ja vdhennetty porukkaa, niin ne on ollut tietysti
silleen jarkytyksiéd osalle porukasta, ettd on timmdosid ndinkin isoja vdhennyksié tehty ja kdyty
yt-neuvotteluita. Mutta sitten taas sen jélkeen me ollaan yritetty lisdta sitd kanssakdymista [- -]
nikee, ettd jengi on hirvedn sitoutunut tdhdn yritykseen. Ettd kun tddlld on aika pitkia
tyOsuhteita, ettd suhtautuvat positiivisesti tdhén firmaan. - - Ja sitten on kriittisidkin dénenpai-
noja totta kai, ettd onko néin paljon ollut tarve leikata ja ndin. Mutta ettd ne on just sitd keskus-
telua, mitd me haluttiinkin tavallaan kdyda. - - Niin tavallaan mennd kuuntelemaan siti sinne ja
juttelemaan niistd sen sijaan, etti vaan eristdydyttdisiin johonkin ja annettaisiin niiden hautoa
niitd keskenddn. [- -] Keskustelemalla niité asioita yleensa parhaiten kehittdé kylla.” [H1]
Tutkimustulosten mukaan johtajat pyrkivdt luomaan koko organisaation tasolla
mahdollisimman epdhierarkkista ja vélitontd yrityskulttuuria, jossa asiat uskalletaan
tuoda esiin ja niistd voidaan yhdessd keskustella. Keskustelevuus korostuu niin
erilaisten ndkemysten yhteensovittamisessa, asioista padttdmisessd kuin myos
yhteisten tavoitteiden luomisessa. Johtajat painottavat, ettd he eivdt voi kdyttda
valtaansa viddrin ja niin sanotusti kédvelld alaistensa yli  esimerkiksi

padtoksentekotilanteissa. Johtajien mukaan on tdrkedd ajatella pidemmdlle ja

tiedostaa se, ettd heiddn toimintansa on oltava rakentavaa. Johtajat kokevat, ettd
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vuorovaikutus heiddn ja alaisten vililld on vélitontd ja epdhierarkkista ja ettd
thmisilld yrityksessd on pikemminkin erilaisia rooleja kuin, ettd he olisivat alaisia.
Aineistolainauksesta ilmenee johtajien pyrkimys mahdollisimman véhidiseen
hierarkiaan ja rakentavaan vuorovaikutukseen alaistensa kanssa:
- - Ja sitten meiddn tdytyy vaan niin kauan keskustella ja kdyda lépi sitd asiaa, ettd meilld on
yhteinen nidkemys. Ettd ei se kdy niin, ettd vaikka mé oon esimiesasemassa, ettd mi kévelisin
hénen ylitsenséd. Koska sitten hén ei tyytyvéisin mielin tee sitd tyoti. Ja sitten on aina riski, ettd
hén ldhtee pois. - - Ettd eri mieltd saa olla ja pitdd olla, - - Mutta sen pitdd olla hirvedn
rakentavaa koko ajan. Esimieheltd sen pitdé olla erityisen rakentavaa. - - Esimiehen pitié olla

aina varovaisempi kuin sen alaisen, koska se esimies on ylemmaéssé asemassa, niin se tulee
helposti liian lujaa sitten.” [H6]

Johtajien mukaan heiddn tiytyy olla herkkid havainnoimaan ja arvioimaan omaa
toimintaansa ja johtamistaan erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Johtajat edellyttavit
itseltddn inhimillisyyttd johtamisessa, ja he kokevat olevansa ihmisid siind missi
heiddn alaisensakin ovat. Toisaalta korostuu johtajan vastuu ja erilainen rooli
esimerkiksi tunteiden kohdalla. Johtajat kokevat, ettd tunteita voi ndyttdd, mutta he
eivit saa olla niin sanotusti tunteiden vietdvand. Keskeisend ldhtokohtana on, ettd
johtajan on oltava aina korrekti ja pystyttdva sédilyttdimiadn uskottavuus. Avoimen
konfliktin syntyminen pitdisi heiddn mukaansa pyrkid vélttdméén keskustelemalla.
Erityisesti kansainvilisessd ympéristossd johtaja ei saisi osoittaa drtymystd tai
korottaa ddntddn. Kuten esimerkeistd ilmenee, johtajat edellyttivit itseltdén, ettd he
pystyvit hallitsemaan tunteensa alaisten tunteiden purkauksista huolimatta:

”- - Pitdd pystyd olemaan korrekti, vaikka olisi kuinka hankala tai vaikea tai tunteenomainen

asia. Niin silloin, jos sd olet seniori-ihminen organisaatiossa ja sd viestit, niin tunteita voi

kéyttdad, mutta sé et voi olla tunteiden vietdvand. Eli koska silloin sun pitéd pystya sédilyttdméan

aina joka tilanteessa uskottavuus. Koska jos et sé sdilytd uskottavuutta, sitten on hirveén vaikea
toimii johtajana. - -” [HS]

2

- - minkd oppii tddlld kansainvélisessd ympéristossd, on se, ettd esimies ei juuri korota
aantddn. - - Ja ei ndytetd suuttumusta. Ettd pitdd pukea se drtymys sitten siihen, ettd ollaan eri
mieltd - - Niin semmosta avointa konfliktia ei yleensd suosita. Ettd se vaan lukitsee itse sen
tilanteen ja vaan aikaansaa sen, ettd vastustajakin kaivautuu sinne poteroihin, ettd sitd on sitten
vaikea sitd tilannetta avata. - - [H6]

Tutkimustulosten mukaan pyrkimys eteenpdin katsovaan, positiiviseen ja
kannustavaan ldhestymistapaan ja ilmapiiriin yrityksessd on johtajien mukaan
tarkedd. Virheistd ei johtajien mukaan pitéisi rankaista, eikd niiden takia pitdisi jaada
pitkéksi aikaa paikalleen. Johtajat pyrkivéitkin luomaan virheitd sallivaa

yrityskulttuuria, jossa virheistd otetaan opiksi. Suuttuminen tai pelolla johtaminen
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eivit heiddn mukaansa ole johtamismenetelmid, eika alaisia tulisi ndyryyttdd, loukata
tai lannistaa. Negatiivista tai ohjaavaa palautetta annetaan johtajien mukaan kahden
kesken, kun taas positiivista palautetta voidaan, ja mielellddn pitéisikin, antaa muiden
kuullen. Johtajat tuovat myds esiin, ettd heiddnkin olisi vélilld hyvé itse myontdd
tehneensd virheitd. Johtajien mukaan asioita pitddkin pystyd kdyméén léapi:
”Ja mun mielestd virheistd ei pidd ampua eiki silld lailla lyoda, nujertaa maahan. Mutta lapi
niitd pitdd kayda, ettei niitd samoja virheitd tehtdisi toistuvasti. Ettd niistd pitéisi ottaa opiksi. [-

-] Ylipddnsa se, ettd se viestintd pitdisi olla sillé lailla kuitenkin aika positiivista, suoraa, oli se
sitten hyvéa tai huonoa, ja semmosta eteenpdin pyrkivai. - -’ [H4]

Johtajat korostavat onnistumisten esiin nostamista ja julkisen tunnustuksen antamista
alaisille niin yksilo- kuin tiimitasolla. Palkitsemisjérjestelyt ovat johtajien mukaan
hyvid, mutta julkisen tunnustuksen antamisella on myo6s suuri merkitys alaisille.
Johtajat korostavat, ettd positiivisen palautteen antamisella on jopa negatiivista
palautetta suurempi vaikutus ja positiivista palautetta pitdisikin pyrkid antamaan
enemman. Positiivisen palautteen antamisen ja onnistumisten esiin nostamisen
merkitys tulevat esiin johtajien kokemusten kautta seuraavissa esimerkeissa:

”- - No tietysti tdllasia ihan perusasioita on se, ettd jos haluaa sitten jotakin ihmisti niin kuin

henkilokohtaisesti ohjata, niin sitd ei ehkd oo hyvd tehdd porukan keskelld. Ettd kylla

positiivista palautetta on tietysti hyvékin antaa porukan kesken. - - Mutta sellanen vihin

negatiivissidvytteinen palaute ja sparraus, niin sitd on parempi antaa kahden kesken. Mun
etiikka toimii silla tavoin.” [H7]

”- - onnistumisten esiin nostaminen on térkeitd. - - ne voi olla hyvinkin pienid asioita. Sitten ne
voi olla hyvin suuria asioita - - Ettd nostetaan esille yksildonnistumisia, onnistumisia tiimina. -
- Ja silld on paljon suurempi vaikutus, kuin ettd aina nostettaisiin ihmisten palkkaa, silld
julkisella tunnustuksella. [- -] kehumisen vaikutusta ei pidd koskaan aliarvioida. Silld on suuri
vaikutus, ihan hirveédn suuri ohjaava vaikutus.” [H6]

Myos sisdisen kilpailun tai valtataisteluiden ja epdonnistumisten puimisen sijaan
pitdisi johtajien mukaan keskittyd yhteiseen pddmadrddn ja ymmérryksen
varmistamiseen yrityksessd. Keskeistd on, ettd pyritdédn estimiin niin sanottujen
kuppikuntien syntyminen erityisesti johtoryhmén sisélld, jotta vuorovaikutus olisi
mahdollisimman onnistunutta ja tarvittavia korjausliikkeitd voidaan tehda riittdvén
ajoissa. Aineistolainaus kuvaa, kuinka johtamisessa on johtajien mukaan tdrkedd
saada kanavoitua ihmisten voimavarat oikeaan tekemiseen koko organisaation tasolla
ja saada innostuksen kautta luotua menestysta:

”Missd tahansa johtamisessahan on kysymys siitd, mitenkd saa sitd ihmisissd olevaa

voimavaroja ja energiaa suunnattua yhteiseen tekemiseen ja oikeaan suuntaan. - - Ettd on
timmonen menestyksen kierre, ettd ihmisten tdytyy innostua omista tehtdvistddn ja
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ympdristdstddn ja mitd tapahtuu. Ja kun niistd asioista innostuu, niin sitten innostuu niitd

kehittdméankin. - - niin sitten kokee onnistumisen tunnetta ja onnistumisen tunne taas lisda

tietysti omalta osaltaan innostumista.- - ” [H2]
Tutkimustulosten mukaan yhtendisen organisaatiokulttuurin merkitys on johtajille
johtaja-alaisvuorovaikutuksen ndkokulmasta suuri. Yhtendiseen yrityskulttuuriin
pyrkiminen on johtajien mukaan tarkeéd, jotta yritys voi menestyd paremmin. Téhén
tarvitaan heiddn mukaansa halua yhdessa pitkdjénteisesti viedd eteenpdin ja kehittda
yrityskulttuuria siten, ettd siitd saadaan muodostettua yrityksen kilpailuetu. Johtajat
korostavat tydssd viihtymisen merkitystd, yrityskulttuurin tirkeyttd ja sitd, ettd
tyontekijit jakavat yrityksen arvomaailman:

”- - yritykselld on se etuoikeus, ettd se voi valita kulttuurinsa ja siihen sopivat ihmiset. Ja jos se

siind onnistuu, niin silloin asiat on hyvin. Silloin on omaleimainen kulttuuri, joka on valittu

kulttuuri, eikd vahingossa syntynyt. - - Sellainen porukka, ettd ne tykkaa tdstd kulttuurista ja ne
aidosti viihtyy.” [H10]

”- - kylldhdn lopputulos on aina parempi, miti paremmin tdd kyseinen ihminen tydssddn
viihtyy ja jakaa sen tyon arvomaailman ja ajatukset oman arvomaailmansa kanssa. Niin sité
paremminhan se tyonantajakin siind parjaa. - - [H2]

Johtajien mukaan t6issd voi ja pitdd olla mukavaa, vaikka toitd tehtdisiin tosissaan ja

hyvin. Yhtendisen yrityskulttuurin on johtajien mukaan oltava yhteinen asia.

Korkea bisnesmoraali, johdonmukaisuus ja oikeudenmukaisuus — johtaja

arvojen vilittijini ja roolimallina

Tutkimustulosten perusteella johtajille on tirkedd korkean bisnesmoraalin
noudattaminen ja eettinen toiminta alaisiaan kohtaan. Korkealla bisnesmoraalilla
johtajat viittaavat muun muassa omaan etiikkaansa ja moraaliinsa, joiden pohjalta he
tekevit pédédtoksid ja arvioivat ratkaisuja tydssddn. Johtajien mukaan heidén
toimintansa on kestettdva pdivinvalo ja kriittinen tarkastelu, jopa vuosienkin paistd
uudestaan. Paatosten on heiddn mukaansa oltava oikeudenmukaisia kaikille alaisille
ja ymmarrettdvisti perusteltavissa, vaikka kaikkia asioita ei voitaisikaan jakaa.
Johtajat tuovat esiin, ettd toisen ihmisen etu ei voi mennid toisen edelle, eikd
yksittdisen ihmisen etu voi menné organisaation edelle. Tdlldin johtajalta vaaditaan
kykyd hahmottaa kokonaiskuva ja sen mukaan tehdd péaétoksid, jotka ovat

organisaation kannalta hyvid. Korkea bisnesmoraali on yhteydessd my0s vastuun
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ottamiseen ja kantamiseen, organisaatiokulttuuriin ja organisaation kunnioituksen
saavuttamiseen. Julkisuudessa negatiivista uutisointia aiheuttaneet yritysmaailman
johtajien toimintatavat ovat johtajien mukaan esimerkkejd siitd, millaista
kayttdytymistd he eivit itse pidd eettisesti kestdvénd. Seuraava aineistolainaus kuvaa
johtajan ndkemyksid korkeasta bisnesmoraalista ja arvomaailmastaan:
”- - Sitten on yrityksen arvomaailma olemassa. - - Ja padsaantoisesti mun tdytyy ajatella niin,
ettd loppukidessd, jos on vaikea valinta, niin miettid se, ettd onko tdd oikeudenmukainen tda
paitds, minkd mé nyt teen, katsoen eri puolilta. Ja onko td4 semmonen, jonka kanssa voi eléa,
ettd jos joku tidn ottaa esiin vaikka kolmen vuoden kuluttua, niin kestidko tdd sen
arvomaailman ja sen ldpimenon. Ja aina tdytyy toimia niin, ettd se kestdd sen. Eli mikédn

bisnes tai henkilokohtainen tai jonkun ihmisen etu ei voi mennd sen edelle silloin, kun
rakennetaan oikeasti hyvia yhtioitd.” [H3]

Johtajat tuovat esiin yritysjohdon velvollisuuden ndhdd riittdvan pitkille
tulevaisuuteen, ennustaa toiminnan etenemistd ja kykyéd tehdd pddtoksid riittdvin
ajoissa, jotta voidaan estdd tai ainakin minimoida yritykseen ja sen henkildstoon
kohdistuvat negatiiviset seuraukset. Johtajat korostavat velvollisuuttaan puuttua
asioihin. Téllaisia voivat olla niin yksittédistd henkilod koskevat negatiiviset asiat kuin
koko yritystd koskevat suuremmat ratkaisut. Keskeistd on, ettd ongelmiin pyritdén
tarttumaan mahdollisimman nopeasti ja ajoissa tekeméén korjausliikkeitd. Johtajien
mukaan on valitettavan yleistd, ettd yritysjohdossa ei riittdvén ajoissa reagoida, vaan
ajetaan niin sanotusti tiysilld valoilla seindan:
”- - sitdhdn voi aina v4ittd4, ettd maailma muuttuu ja sen takia. Mutta yhtd hyvin voi sanoa, ettd
johto ei huomannut, kun maailma muuttuu. - - Ehké nyt ei oo mahdollisuutta vilttdd, mutta
ainakin pitéisi olla riittdvan pitkat valot, ettd ymmaértad, mihin maailma on menossa, ymmartéa
trendit, niin sitten pystyy tekemaidn péaatoksid riittdvin ajoissa. Ettd sitten ne negatiiviset
vaikutukset organisaation ihmisiin ehké jaa sitten kevyemmiksi kuin sillé lailla, ettd tekee niitd
asioita vasta sitten, kun on pakko ja vihdn my6hassé ja markkinapakotteista johtuen.” [H7]
Johtajien mukaan oman etiikan noudattaminen on tarkedd. Johtajat tuovat esiin, ettd
heididn tekeminsd valinnat ovat yhteydessd heiddn arvomaailmaansa ja heijastavat
arvoja alaisille. Johtajat korostavat tasapuolisuutta, reiluutta ja oikeudenmukaisuutta
alaistensa kohtelussa. Talld he tarkoittavat esimerkiksi sitd, ettd yrityksessd vallitsee
tietyt yhteisesti sovitut ja kaikkien tiedossa olevat pelisddnnét, jotka koskevat kaikkia
yrityksessd tyOskentelevid henkil6itd ja joita noudatetaan maasta ja yrityksen
toimipisteen sijainnista riippumatta. Johtajat painottavat, ettd yksittdisille
tyontekijoille ei voida antaa erivapauksia ja ettd samantasoisilta tyOntekijoiltd
odotetaan samanlaista tyOpanosta. Johtajien mukaan heiddn tiytyy pystyd

ajattelemaan kokonaisuuden kannalta, vaikka ymmartavitkin, ettd yksittdinen alainen
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voi katsoa asiaa vain omasta ndkokulmastaan. Johtajat edellyttdvit itseltddin, ettd
heiddn taytyy pystyd perustelemaan toimintatavat tai paédtokset, joissa joku alaisista
kokee tulleensa kohdelluksi epdoikeudenmukaisesti. Tillaisia tilanteita saattaa
heiddn mukaansa syntyd esimerkiksi yrityksessd samalla tasolla tydskentelevien
henkildiden palkkauksesta tai palkitsemisasioista. Esimerkki tuo esiin johtajan
nidkemyksid yhteisten pelisdéintojen merkityksestd ja alaisten reilusta kohtelusta:
”- - Ja sitten on tietysti kansainvélisessi kaupassa globaalisti ndmé kaikki lahjonta-asiat. Niissd
pitdd olla tietty etiikka firmassa, ettd niméi asiat tehddédn silld lailla, kuin on sovittu. Ja
palkitsemisen pitdd kestdd kriittisen tarkastelun. - - ettd on tietyt princiipit, miten palkitaan.
Niin se pitdd pétee ldpi koko maailman. [- -] ettd kaikilla henkil5illd on samat sd&nnét. - - ne
pitdé olla ymmadrrettdvid. - - Ettei niin sanottu viidakon laki vallitse, ettd se kuka huutaa eniten,

niin saa. Tietystihdn siihen tulee aina tdllasia portaita, mutta se pitdd olla jollain lailla
selitettdvissd ne palkkaerot. - - [H7]

Tutkimustulosten perusteella johtajien toiminnassa korostuu yrityksen arvomaailma
ja arvot. Johtajien mukaan yrityksen arvot pitdd olla sisdistetty, jotta voi toimia
johtajana uskottavasti ja johdonmukaisesti. Heiddn mukaansa johtajan oma
arvomaailma ja yrityksen arvot eivit myoskdidn voi olla ristiriidassa keskendén.
Johtajat kokevat olevansa roolimalleja alaisilleen ja pitdvét merkittivénd asiana sité,
ettd he toimintansa ja kéyttdytymisensd avulla tuovat ndkyviin ja vahvistavat
yrityksen arvoja yrityksen arjessa. Aineistolainaus kuvaa johtajan késityksid ja
kokemuksia oman arvomaailman ja arvojen vilittdmisestd organisaatiossaan:
”No se on mulle ainakin itselle semmonen hirvedn tirked asia. - - Ettd siind on nié eettiset ja
moraaliset puolet myos otettu huomioon. Ettd on esimerkkind siind omassa toiminnassaan. Ja
my0skin se ihmisten arvostus sindnsd ja kaikkien mielipiteiden kunnioittaminen, vaikka
kaikkien mukaan ei voida sitten edetd. - - Ja yrityksen arvomaailma ja nidkyyko se mitenkdin
sielld, ettd onko se vaan power point -esitys tuolla. Mutta silld ei oo mitddn merkitysté sielld
arjessa. - - Ja mé luulen, etti se on yha tdrkedmpaa tyOyhteisdssd, etti ne arvot jotenkin kohtaa.
Koska on hirvedn vaikea olla tdissé yrityksessd, jos siind on kauhean iso ristiriita. - - [H5]
Johtajien mukaan on tarkeédd olla tietoinen siitd, millaisia arvoja omalla toiminnallaan
ja kéyttaytymiselldén vélittdd ja 10ytdd oma tyylinsé johtajana. Johtajana toimiminen
vaatii johtajien mukaan rohkeutta erityisesti vaikeiden tilanteiden kohdalla, ja heidén
on tiedostettava, ettd sanomatta tai asiaan puuttumatta jittdminenkin on viesti.
Johtajien on pystyttiva kriittisesti arvioimaan sité, ettd heidén sanallinen viestintdnsi
ja toiminta eivét ole ristiriidassa keskenddn. Johtajat korostavat, ettd alaisille syntyy
aina jonkinlainen kuva siitd, minkélainen johtaja on kyseessd. Johtajien mukaan
heilld on myds suuri vastuu siind, millaista esimerkkid he esimiehille nayttévit, jotta

haluttu kéyttdytyminen ja toiminta siirtyvdt organisaatiossa alemmille tasoille.
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Seuraavassa johtajat kuvaavat omaa toimintaansa roolimallina ja esimiesten
merkitystd esimerkkind toimimisessa organisaation alemmilla tasoilla:
”- - yhti6ll4 on eettiset sddannot, meilld on arvomaailma, josta me puhutaan paljon. - - meidin
perustoiminnan ja kdyttdytymisen pelisdéntdja. Sen pédlle meilld on tietysti code of conductit,
eli se tapa, milld meiddn pitdisi kdyttaytyd. - - Mutta sen pdillehdn meilld on se henkil6-
kohtainen eli miten mé kayttdydyn, miten méd puhun niistd asioista - - Ja ne on sitten niitd
asioita, joilla md pyrin vaikuttaa sen oman johtamiskdyttdytymisen liséksi. [- -] ne on tosi isot

ne ristiriidat, tai ne ristiin vedot sitten, ettd jos joku esimies toimii tavallaan toisin. Niin se tulee
vaan organisaatiosta aika nopeasti ilmi.” [H3]

”- - ettd esimerkiksi vaikeiden tilanteiden esiin ottaminen, niin kylldhdn niitd esimiehet usein
lakaisee maton alle, ja toivoo, ettd ne johonkin katoaa. Ja silloin tekee usein, paitsi sille toiselle
ihmiselle, my0s koko tydyhteisolle hallaa, - - Ettd monesti semmoset asiat, mistd ei puhuta, voi
olla pahempiakin asioita ja aiheuttaa monenlaista estettd sielld tai ajatusta siité, ettd miké tin
henkilon johtamistapa on. - - vastaako se sitd, miti itse haluaisi viestid. - -” [H5]

Tutkimustulosten mukaan johtajat ymmartdvdat johtamisen tirkeyden koko
tyOyhteison ja tuloksellisuuden kannalta ja haluavat kehittdd johtamistaan ja johtaja-
alaisvuorovaikutusta. Johtajat korostavat, ettd he haluavat saada palautetta alaisiltaan
ja ettd heilld pitdisi olla aikaa alaisilleen. Johtajien mukaan on tirkedd tutustua
alaisiinsa, ja he pitdvit merkittdvind epdvirallisia tapahtumia ja tilaisuuksia, joissa on
mahdollista keskustella useampien alaisten kanssa vapaamuotoisesti. Johtajat
puhuvatkin kehityspdivistd ja tyohyvinvointipdivistd ja tuovat esiin, ettd tdllaiset
epaviralliset tilaisuudet tarjoavat luonnollisen tavan niin johtajalle kuin alaisille olla
oma itsensd ilman organisaatiohierarkian muodostamia rooleja. Johtajien mukaan
erityisesti johtoryhmatasolla toinen toisensa tunteminen on ensiarvoisen tirkedd, jotta
yhteistyd olisi mahdollisimman toimivaa. Seuraavassa kiteytyvét johtajan ajatukset
johtamisen ja alaisiin tutustumisen tarkeydesti toimivan yhteistyon nédkokulmasta:
”- - yks mun keskeinen johtamisperiaate, tai ei periaate, mutta kdytinto, ettd kun meilld on
tiimi ja meilld on monen ik&isid ihmisid - - kun me ollaan tydyhteisossd yhdessi roolissa, niin
sitten meilld pitdd olla kaksi kertaa vuodessa vdhintddn joku semmonen retkipdivd. Me
puhutaan kehityspéivéstd. Ei me mitddn kehitytd, me virkistytddn sielld. - - Meilld pitdd olla
niin, ettd tdd tyorooli on yksi. - - Ja sitten md puhun, ettd ne on pdivid, jolloin me ollaan
ihmisiksi, eli me mennddn tekemddn asioita, ettd mulle ei oo turvaa siitd esimiehen roolista
yhtddn. - - Eli tavallaan pitdd olla semmoisia tilanteita, joissa niiden ihmisten muut
ominaisuudet tulee esiin. - - Ettd se pitdd olla tasa-arvosta. Ettd vaikka ne on mun tiimissi
normaalisti, niin ne on kuitenkin ihmisia. - - ” [H6]
Johtajat kokevat tédrkedksi, ettd johtajana heilldi on yksi rooli, eikd tilanteessa
vaihtelevia rooleja tai kéyttdytymistd. Johtajien mukaan tdrkedd johtaja-

alaisvuorovaikutuksessa onkin juuri johdonmukaisuus ja ennustettavuus heidén

omassa toiminnassaan, jotta alaisten ei tarvitse arvuutella, milld tuulella johtaja
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milloinkin on. Johdonmukaisuus linkittyy myds alaisten tasapuoliseen kohteluun ja
sithen, ettd alaiset voivat luottaa johtajaan niin, ettd uskaltavat tulla kertomaan
hinelle asioista mahdollisimman ajoissa. Johtajien puheessa korostuu aitous ja
luonnollisuus ja kyky havainnoida ympdrilld olevia ihmisié, jotta he voivat kehittda
johtamistaan. Johtajien mukaan he tekevét tyotdnsd vahvasti omalla persoonallaan.
Erityisesti haastavissa tilanteissa, kuten irtisanomistilanteissa, korostuu johtajan
aitouden merkitys ja rohkeus olla oma itsensid. Esimerkissd johtaja tarkastelee
rooliaan johtaja-alaisvuorovaikutuksessa:
”- - musta vaan se, ettd sulla pitdisi olla aika rehellisesti se yksi oikea rooli, miké sulla on. Ettd
sd oot oma itsesi. Ettd ei hirvedsti semmosia keinotekoisia roolituksia tai tilanteen mukaan
vaihtuvaa kéyttdytymistd, joka on sitten organisaatiolle tosi paha. - - Ettd aitous ja se
semmonen tavallaan luonnollisuus ja se, ettd tunteet tietysti silld tavalla mukana. Ettd jos on
henkildston vihennyksié ja kovia paikkoja, niin pitdd ymmaértai sitten niiden ihmisten kannalta

kanssa. Ettd pitdd tavallaan olla sitten valmis olemaan siind niiden ihmisten kanssa, eikd
eristdytyé ja tavallaan paeta sitten siité tilanteesta. - - [H1]

Johdonmukaisuus kéyttdytymisessd ei tarkoita sitd, ettd johtajat kayttdytyisivit aina
samalla tavalla tilanteesta riippumatta. Johtajien mukaan heiddn pitdd pystyéd
sopeuttamaan omaa viestintddnsd erilaisten ihmisten ja tilanteiden mukaan.
Johtamisessa on heiddn mukaansa keskeistd, ettd hyviksyy ja ymmartda erilaisuuden
ja osaa mieltdd sen rikkautena. Ihmisten erilaisuudella johtajat viittaavat ihmisten
monenlaisiin toimintatapoihin, erilaisiin taustoihin koulutuksessa ja ammatillisesti,
eri ikdluokkiin ja erilaisiin persoonallisuuksiin organisaatiossa. Toisaalta johtajien
mukaan kaikilla ihmisilldi on hyvin samanlaisia odotuksia esimerkiksi tyOssd
vithtymiseen ja motivoitumiseen liittyen. Johtajan ndkemykset erilaisuuden
hyvidksymisestd ja oman viestinndn mukauttamisesta ilmenevét seuraavasti:
”- - Se on tietysti, ettd muistaa, ettd eri ihmisilld on erilaiset toimintatavat ja myds kunnioittaa
niitd. Ettd toisia ihmisid ei voi ldhted muuttamaan, ettd ennemminkin sopeuttaa sitd omaa
toimintaansa ja omaa viestintdéinsa sitten siithen. Ettd miettii, ettd mikéd se on se tavoite, mité
haluaa saavuttaa ja mikd se reitti kenenkin kanssa on. Niin ne voi olla hyvin erilaisia. - -
Joidenkin ihmisten kanssa melkein puolesta sanasta toinen ymmaértié, - - Ja sitten joidenkin
kanssa pitdd kdydd vdhdn enemmén. - - Mutta kuitenkin, ettd kunnioittaa ja arvostaa erilaisia
tapoja ajatella ja sitd kautta myos viestid.” [H5]
Johtamisessa keskeistd johtajien mukaan on ymmartdd myos, ettd ithmisid motivoi
erilaiset asiat, eikd toista ihmistd voi muuttaa. Erilaisten nidkemysten avulla

voidaankin heiddn mukaansa saada hedelmallista keskustelua aikaiseksi.
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5.1.2 Alaisiin kohdistuvat odotukset

Vastavuoroisuuden periaatteen noudattaminen

Tutkimustulosten mukaan johtajat odottavat alaisiltaan hyvin paljon samojen
vuorovaikutuseettisten periaatteiden noudattamista, kuin mihin he itse pyrkivit.
Johtajat korostavatkin vastavuoroisuuden periaatetta johtaja-alaisvuorovaikutuksen
perustana. Kuten johtajat kuvasivat omia vuorovaikutuseettisid periaatteitaan, myos
alaisten pitdisi heiddn mielestdin pystyd mahdollisimman avoimesti ja rehellisesti
kertomaan heille asioista. Erityisen tidrkedd on johtajien mukaan, ettd yllatyksid ei
alaisten taholta syntyisi ja negatiivisetkin asiat uskalletaan ottaa mahdollisimman
ajoissa esille, jotta voidaan varmistaa yhteistyon sujuvuus. Johtajat odottavat
alaisiltaan my®0s suoruutta, silld tyopaikalla jokainen on heidin mukaansa velvollinen
kertomaan, mité ajattelee. Aineistolainaus kuvaa johtajan odotuksia avoimuudesta ja
sen yhteydestd luottamukseen ja uskottavuuteen johtaja-alaisvuorovaikutuksessa:
”Mun mielestd hyvd esimies-alaisvuorovaikutussuhde on semmonen, ettd ei tule mitdédn
ylldtyksid. Eli ettd puolin ja toisin tiedetddn, missd mennédédn. Joskushan esimies joutuu sitten
tuomaan tiettyjd yllatyksid, mutta ainakin toiseen suuntaan sen pitdisi toimia niin, etti se
kommunikointi, keskustelu, vuorovaikutus on sen verran avointa, etti ei synny yllatyksia.
Koska ne yllatykset nakertaa sitten sitd uskottavuutta ja yhteistyota ja sitd keskindistd suhdetta,
- - Etté kylla se luottamus ihmisten vililla pitda saada sellaseksi, ettd hyvét ja huonot asiat voi
kertoa heti ja niitd voi jakaa. - - ” [H7]
Luottamus on johtajien mukaan yksi avainasioista johtajan ja alaisten vélisessd
vuorovaikutuksessa ja jopa vuorovaikutussuhteen edellytys. Kuten johtajat toivat
esiin omien vuorovaikutuseettisten periaatteidensa kohdalla, luottamuksen pitdisi olla
molemminpuolista ja heididn tdytyy voida luottaa siithen, ettd sovituista asioista
pidetddn kiinni. Luottamus yhdistyy johtajien puheessa myds luottamuksellisuuteen,
ja johtajat odottavat, ettd heiddn alaisilleen kertomat luottamukselliset asiat eivit
levia muiden tietoisuuteen. Erityisesti johtoryhmaétasolla luottamus korostuu, ja se
mielletddn perustaksi koko johtoryhmén toiminnalle. Johtoryhmétasolla tiytyy
johtajien mukaan ihmisten ymmairtdd asemansa ja  roolinsa, jolloin
vaitiolovelvollisuuteen on pystyttdvd luottamaan. Johtajat odottavat myos, ettd he
voivat luottaa alaistensa toiminnan olevan kestdvdd ja oikeudenmukaista
organisaation alemmillakin tasoilla. Télld he tarkoittavat sité, ettd heidédn esimiehini

tyoskentelevien alaisten olisi kyettdvd toimimaan roolimalleina ja eettisesti omia
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alaisiaan kohtaan. Odotukset luottamuksesta ja vastavuoroisuudesta johtaja-
alaisvuorovaikutuksessa tulevat esiin esimerkeissé:
”Samanlaista. Eli kylld ihmissuhde perustuu ensinndkin luottamukseen. - - yhteistyo rakentuu
luottamuksen varaan. [- -] Ja silloin se tarkoittaa sitd, ettd tehddén niin kuin sovitaan. Ne
lupaukset, mitd annetaan, niin pidetdén. Ja ollaan oikeudenmukaisia ryhmén vélisséd, ryhmédn
ihmisten kesken. - - Ja sitd samaa odotan mun alaisilta. Eli kun ne on tiimissd, omien tiimiensa
sisdlld, ne on alaisiansa kohtaan oikeudenmukaisia, ne tekee pditoksid, jotka kestdd

pdivanvalon. - - Sitten sen péédlle rakennetaan ne bisnesosaamiset, - - Mutta ensin pitié olla se
luottamus.” [H3]

- - kylld mai sitten odotan semmosta vastavuorosuutta, ettd jos méd kerron mun omalle tiimille
palaverissa jotain, jota ma sanon, etti tdi on luottamuksellista. Ja mé kuulen sen sitten jostain
kaytavaltd, niin en mi sitten endé kerro mitdén luottamuksellista. Ettd se loppuu sitten siihen.
Se raja menee sitten siind. - -’ [H6]
Tutkimustulosten mukaan johtajat kokevat viestinndn ja vuorovaikutuksen
valittdmien alaistensa kanssa helpoksi, nopeaksi ja avoimeksi. Johtajat korostavat
yhdessd  sovittujen pelisdéntdjen noudattamista, jotta  yhteistyd toimisi
mahdollisimman hyvin ja vilittomaésti. Seuraavassa johtaja kuvaa odotuksiaan ja
kasityksidén johtaja-alaisvuorovaikutuksen toimivuudesta johtoryhmassé:
”Kylld me ollaan ldhdetty siitd, ettd siis mahdollisimman mutkatonta, vaivatonta, suoraa,
rehellistd tietysti pitdisi olla tdn kanssakdymisen. Ettd kun tdd on ndin pieni tdd johtoryhmaé,
niin meilld ei oo varaa mihinkddn tdmmosiin klikkeihin eikd kuppikuntiin, - - ettd ei oo aikaa
mihinkdin timmoseen politikointiin. Ettd tehddin vaan duunia, tehdidin vaan siti tulosta, eikd
mietitd timmosid toisia agendoja, ettd milld nyt saisin omaa asemaani vahvistettua tai jotain
toista kampitettua. - -” [H1]
Johtajien luottamus erityisesti heiddn ldheisimpiin alaisiinsa heijastuu heiddn

puheessaan. Johtajat odottavatkin, ettd alaiset eivit ldhde toimimaan yhdessé sovitun

vastaisesti tai tavoittelemaan omaa etuaan jollain epéeettisella tavalla.

Keskustelevuus ja kyseenlaistaminen ratkaisuja hakevasti

Tutkimustulosten mukaan johtajat odottavat alaisiltaan hyvin keskustelevaa ja
valitontd vuorovaikutusta. Johtajat odottavat, ettd alaiset uskaltavat tuoda esiin
ideoitaan ja mielipiteitdédn ja niistd voidaan yhdessd keskustella. Johtajat ovat
tietoisia siitd, etteivdt voi tietdd kaikesta kaikkea, jolloin alaisten osaaminen ja
kokemus korostuvat. Lihtokohtana johtajilla on, ettd erityisesti palavereissa ennen
padtosten tekemistd ihmiset olisivat aktiivisia ja osallistuisivat keskusteluun, jotta

kaikki tarvittavat ndkokulmat tulevat esiin ja voidaan tehdd hyviéd pédétoksid. Johtajat
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odottavatkin, ettd niin sanottua péitosten jdlkeistd panettelua ei tapahtuisi, vaan
kaikki osallistuisivat aktiivisesti keskusteluun silloin, kun sithen on mahdollisuus ja
olisivat sen jilkeen valmiita toimimaan sovitun mukaisesti. Johtajien odotukset
alaisten aktiivisesta osallistumisesta keskusteluun ja mielipiteiden esiin tuomisesta
ilmenee seuraavasta esimerkist:
”- - kylla ma ainakin haluan, ettd ihmiset tuo niitd mielipiteitd esiin silloin, kun on vield useita
vaihtoehtoja. Ettd silloin kun vield voi vaikuttaa sithen pditdkseen, - - Etté sitten taas se on
ihan tarpeetonta sellanen jalkiviisaus, ettd tavallaan sitten jdlkeenpdin sanoa, ettd kylldhdn hin
nyt arvasi, ettd ei se noin mene. Tai ettd just hyvédksytty, mutta ettd ei hén viitsinyt sanoa, etti
toi on huono.” [H1]
Johtajat odottavat, ettd alaiset uskaltavat kyseenalaistaa ja haastaa heitd. Eri mieltd
asioista olemisen pitdisi heiddn mukaansa kuitenkin olla alaisten taholta asiallista ja
jatkuvan ongelmien etsimisen sijaan ratkaisuja hakevaa. Johtajien mukaan alaisten
tulisi ymmaértéd, miten toimitaan osana tydyhteisdd, noudatetaan sielld vallitsevia
kayttdytymisnormeja ja miten esimerkiksi asioita ilmaistaan. Johtajat odottavatkin
alaisiltaan ammattimaista ja korrektia vuorovaikutuskdyttdytymistd ja toisten
kunnioittamista. Myos aktiivisen tiedon jakamisen toive sekéd johtajan ja alaisten
valilld ettd alaisten kesken korostuu. Johtajat odottavat, ettd alaiset jakaisivat
keskendin tietoa, jotta yhteistyd olisi joustavaa tyOyhteisossd, eikd johtajan rooli
korostuisi litkaa tiedonjakajana. Esimerkit kuvaavat johtajien odotuksia rohkeudesta
olla eri mielti ja asiallisesta ja ratkaisuja hakevasta vuorovaikutuskdyttdytymisesta:
”Ja ylipdénsa sitten se, ettd myos rohjetaan olla eri mieltd kuin mind. - - Mutta jos niitd ei tuoda

edes pOytddn, niin ne pdédtoksetkin tehdddn vaérilla perusteilla - - jos toiset ei sano, ettd nyt
ollaan menossa ihan vaaraan suuntaan, niin onhan se kauhea tilanne.” [H5]

”- - se, mitd alaisilta odottaa - - niin ammattimaisuus ja korrektius kommunikaatiossa. Koska
samatkin asiat voidaan sanoa hyvin eri tavalla. - - kommunikaatio pitdd pystyd formuloimaan
yhteisossé tai yhtiossd hyvéksyttiavilld tavalla. - - mé arvostan niité, jotka 16ytdd ne ongelmat,
mutta ennen kaikkea, joilla on samaan hengenvetoon se ratkaisu. Se, ettd kaikki tuo esille
pelkdt ongelmat, niin sehén ei vie asioita mihink&an. - - [H8]
Johtajien mukaan dialogi yrityksen sisdlld on erittdin tirkedd, ja he pyrkivit
kannustamaan alaisiaan siihen. Johtajat tuovat esiin, ettd he odottavat ja ottavat
mielelldédn vastaan ideoita ja ndkemyksid esimerkiksi henkildstojohdon edustajalta tai

viestintdpaéllikoltd kehittddkseen johtamista. Seuraavassa tulee esiin johtajan

ajatuksia johtaja-alaisvuorovaikutuksesta ja rooleista organisaatiossaan:
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”- - kun meilld on, on se sitten esimerkiksi HR tai joitain timmdsid, joilla on tietynlainen
ndkemys firman tilanteesta ja muusta. Niin mi toivon ja odotan, ettd he tulee mydskin, ettd hei
nyt tiltd osin meidén pitéisi tehd4 ja johtaa - -” [H9]

Johtajat ovat valmiita jopa kyseenalaistamaan rooleihin perustuvan johtajan ja

alaisten vélisen hierarkkisen asettelun. He haluavatkin ajatella mieluummin ihmisid

organisaatiossa erilaisten roolien kautta ja siten saada aikaiseksi dialogia.

Organisaation arvojen mukainen toiminta vuorovaikutuksessa

Tutkimustulosten mukaan johtajat odottavat kyseisen organisaatiokulttuurin
mukaista toimintaa alaisiltaan. Talloin keskeistd heiddn mukaansa on, ettd alaiset
noudattavat yrityksen arvoja ja toimivat osana tydyhteis6d. Yrityksilld onkin
olemassa erilaisia normeja siitd, miten niissd toimitaan ja mitd sielld tyoskentelevilta
ihmisiltd odotetaan. Kuten seuraava esimerkki osoittaa, johtajien mukaan yrityksen
arvojen pitdisi tulla esiin alaisten toiminnassa kaikilla organisaation tasoilla:

”- - kylld ne firman arvot tulee siitd, ettd yritetddn hoitaa ne asiakassuhteet mahdollisimman
hyvin. Ja siitd jokapéivéisestd tekemisestd pitdd tulla ne arvot esille.” [H4]

”- - meilld on olemassa esimiesmédritelmd, - - Siis meilldhdn on arvot, - - Ettd jos si teet ne

tavoitteesi, noudatat meiddn johtamisperiaatteita ja ei voida vittdd, ettd sd et toimisi meidén

arvojen mukaisesti, niin homma on siiné. - - ” [H10]
Johtajat odottavat alaisiltaan vastuun ottamista ja kantamista niin omassa tydssddn
kuin tyOyhteison jdsenend toimittaessa. He odottavat alaisiltaan my0s aktiivisuutta
tyoskentelyssd ja organisaation toiminnan eteenpdin viemisessd. Johtajat korostavat,
ettd tyOyhteison jasenend jokaisen alaisen on tehtdvd oma tyonsi, eikd odottaa, ettd
joku muu tekee sen tai ottaa siitd vastuun kannettavaksi. Vastuullisuuteen liittyy
johtajien mukaan vapaus, jota he pyrkivit alaisilleen mahdollisimman paljon
antamaan, silld alaiset ovat useimmiten oman alueensa asiantuntijoita. Johtajat
lahtevitkin siitd, ettd neuvomisen tai kiskyjen antamisen sijaan heidédn
johtamistyylinsd on kyselevé ja ohjaava. Toisaalta johtajat odottavat alaisiltaan myos
vililld hieman laajempaa asioiden tarkastelua kuin vain heiddn oma tyonsi. Johtajien
odotukset organisaatiossa toimittaessa painottuvat alaisten vastuun ottamiseen ja
itseohjautuvuuteen, kuten aineistolainaukset tuovat esiin:

”- - pyritddn siihen, ettd sen sijaan, ettd hirvedn voimakkaasti esimies tai pomo tai kuka tahansa
ohjaisi toista. Niin ettd ihmiset pystyisivét itse ohjaamaan omaa tyotinsd mahdollisimman
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paljon. Etté heilld olisi tieto késissénsé, he tietdisivit, mitd pitdd saada aikaiseksi, he itse ohjaa
itsednsa. - -” [HI]

”- - Ettd ottaa sen vastuun siitd omasta tekemisestd. Ettd muuten se koko yrityksen toiminta ei
voi olla vastuullista, jos kaikki siirtdi sitéd koko ajan joka puolelle.” [H5]

Johtajat korostavat, ettd alaisten on tiedostettava asemansa organisaatiossa. Johtajien
mukaan alaiset eivdt voi laskea leikkid asioista, jotka saattavat aiheuttaa
vadrinymmarryksid tyOyhteisdssd ja vahingoittaa yrityksen toimintaa. Tillaisia
asioita ovat esimerkiksi yt-neuvotteluista vitsaileminen, silli muut yrityksessd
tyoskentelevit henkilot eivét valttdmattd ymmarrd kyseessd olevan vitsiksi tarkoitettu
kommentti. Esimerkit kuvaavat johtajien odotuksia alaisten esimiestehtidviin
kuuluvista velvoitteista ja aseman mukaisesta kdyttdytymisestd organisaatiossa:

”- - Ja sitten totta kai ihmisten pitéé tiedostaa oma roolinsa, - - Ettd vihén tiytyy aina katsoa,
ettd miten asiat ilmaisee - - ” [H9]

”- - kylld ihmisten, mitd korkeammalla ne on jossain johdossa, niin sitd enemmaén niiden tiytyy
hyviksyd aika kovakin kielenkéyttd, jos ne on itse toiminut huonosti. - - Ja td48 muuttuu siis
minusta siind tavallaan organisatoorisen aseman myotd, ettd ei ison firman johtaja voi tulla
valittamaan, ettd esimies on ilked. Ne on kylld vdirdssd hommassa. - - ei td4 mik&dn lastentarha
ole. Siis ei tiélld kukaan vikisin joudu johdossa olemaan. - - Mutta se, ettd kylld ihmisten pitaa
myo0skin aina, niin kuin sanottu, ymmértid ne aseman mukanaan tuomat niin sanotut
varjopuoletkin. Ettd hommat on otettava niin kuin nahkoineen ja karvoineen, ettd rusinoita ei
voi ottaa pullasta.” [H10]

Johtajat odottavat alaisilta heiddn asemansa mukaista kdyttdytymistd erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa ja korostavat aseman ja roolien mukanaan tuomien
velvoitteiden ymmaértdmistd. Johtajien mukaan erityisesti johtotasolla esimiesten on
kyettdvd kantamaan vastuunsa ja kestettivd kovempikin sanominen, jos he ovat

toimineet vddrin. Kovempi sanominen ei kuitenkaan heiddn mukaansa estd tydssd

vithtymistd ja sitd, ettd esimerkiksi johtoryhmissa ei voisi olla hauskaa.
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5.2 Johtaja-alaisvuorovaikutukseen ja eettisten periaatteiden

noudattamiseen liittyvii haasteita ja johtajien kehittiimisideoita

5.2.1 Johtajien kokemat haasteet

Avoimuuden ja siti rajoittavien tekijoiden vilinen tasapainoilu

Tutkimustulosten mukaan suurimman haasteen johtajille vuorovaikutuseettisten
periaatteiden noudattamisessa aiheuttaa tasapainoilu avoimuuden ja sitd rajoittavien
tekijoiden wvililld. Ristiriitaa avoimuuden periaatteen noudattamisessa aiheuttaa
johtajien mukaan alaisten odotukset ja toisaalta se, ettd johtajilla ei ole sithen
valttdiméttd niin  paljon mahdollisuuksia vaitiolovelvollisuuden takia. Kuten
aikaisemmin tutkimustuloksissa tuotiin esiin, erityisesti porssiyhtidissd avoimuuden
ja vaitiolon vélinen ristiriita korostuu. Johtajien mukaan porssilainsdddannon
tiukkuus aiheuttaa organisaatiossa helposti epédluottamusta, kun ihmiset kokevat, ettd
heille ei kerrota riittdvésti asioista. Samalla johtajat odottavat, ettd alaiset
ymmartédisivit pOrssiyhtiond olemisen rajoitteet ja organisaatioon pystyttdisiin
luomaan kulttuuri, jossa kaikille olisi pelisdédnnot selvdt. Johtajien mukaan alaisille
on kuitenkin tarjottava riittdvisti tietoa, jotta he voivat tehdd oikeita paatoksia.
Toisaalta my0s erilaiset kulttuurit haastavat siind, miten asioita otetaan esille ja
kdydaan lapi. Aineistolainaukset kuvaavat johtajien kokemuksia porssilainsddddnnon
ja erilaisten kulttuurien aiheuttamista haasteista eettisten periaatteiden
noudattamisessa johtaja-alaisvuorovaikutuksessa:
”- - mun mielestd ainakin porssiyhtiossa se, ettd kaikkien pitdd ymmartéa, ettd kaikkea ei voida
kertoa. - - Koska se ei oo porssin sddnndsten mukaista. Ettd silloin td4 asettaa tavallaan sen
haasteen, ettd avoimuus niissd puitteissa, kuin se on mahdollista. - - Mutta samaan aikaan sitten
kaikkien pitdisi ymmartéd, ettd se ei oo kovin paljoa. Ettd se on paljon vihemman kuin ennen. -
- Mutta sitten mun mielestd ylipddnsd semmonen kulttuuri, ettd ymmarrettdisiin, ettd se ei oo
salailua tai piilottelua tai timmdsté tahallista kiusantekoa, ettei kerrota kaikkea mahdollista tai

ettd avoimuus ei oo sataprosenttinen. Ettd se pitdisi ymmaértdd molempien osapuolten, tai
kaikkien osapuolten, johdon ja kaikkien muiden, ettd néé on ne pelisddnnét. - -” [H1]

”- - pitdéd pystyd olemaan niin avoin kuin mahdollista. Ettd ihmisten pitdd ymmaértdd asioita,
koska ihmisethdn on keskimiérin fiksuja ja ei voi olettaa, ettd ne tekisi oikeita paédtoksia tai
oikeita asioita, jos ei niilld ole tarvittava tieto, tarvittava ymmarrys. - - Mutta siiné tulee juuri
vastaan se, ettd erilaiset kulttuurit ovat hyvin erilaisia. Ettd et sd voi sitten kaikissa
kulttuureissa patkéstéd objektiivisia faktoja pdydille ja sitten ruveta niitd ruotimaan. - - [H8]

Kuten aikaisemmin tutkimustuloksissa tuotiin esiin, johtajien mukaan johtaja-

alaisvuorovaikutuksessa pitdisi kummankin osapuolen pyrkiad vilttdmaan yllatyksia.
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Silti johtajat kokevat, ettd he joutuvat tuomaan alaisilleen ylldtyksid asioista, jotka
useimmiten liittyvit negatiivisesti kyseiseen henkiloon. Téllaisia tilanteita voivat olla
esimerkiksi irtisanominen tai toisiin tyotehtiviin siirtdminen. Johtajat korostavat, etta
heidin tiytyy pystyd luottamaan alaisiinsa, mutta samalla he joutuvat pohtimaan,
mité asioita he voivat jakaa kenenkin kanssa. Johtoryhméén kuuluvilla alaisilla on jo
asemansa vuoksi vaitiolovelvollisuus, jolloin johtajat kokevat voivansa jakaa asioita
heiddn kanssaan vapaammin. Haastattelussa johtaja kuvasi avoimuuteen ja
luottamukseen liittyvid rajanvetoja johtaja-alaisvuorovaikutuksessa seuraavasti:
- - kaikkia asioita ei esimies voi jakaa. Ettd jotkut asiat tulee sitten ylldttden. Etenkin, jos ne
asiat on sellasia, ettd ne liittyy tavallaan vdhdn negatiivisesti sithen henkildon. Joko sillé lailla,
ettd hdn menettdd sen tyopaikan tai sitten, ettd hinet siirretdén toisiin hommiin. [- -] Jos puhu-
taan siitd, ettd joku on ostamassa yritysté tai jotain vastaavaa, niin kylld ne yleensé ylimmassa
johdossa voidaan kisitelld heti, kun ne tulee esille. - - siiné on tietyt rajoitteet, ettd miten he sit-
ten voi toimia tuolla organisaatiossa, tai julkisuudessa, tai ihan vaikka kotona. Niin se tietysti
antaa sellasia mahdollisuuksia, ettd voi jakaa johdon kanssa ldhes kaikki asiat, mitd on. - -”
[H7]
Johtajat korostavat rehellisyyttd vuorovaikutuseettisend periaatteenaan, ja odottavat
sitd myos alaisiltaan. Tutkimustulosten mukaan rehellisyyteen pyrkiminen aiheuttaa
johtajille kuitenkin haastetta, silld johtajat eivit voi kertoa kaikkea, mutta eivit halua
valehdellakaan alaisilleen. Luottamuksellisuuden vaaliminen johtajan ja yksittdisen
alaisen vililld on johtajille tirkedd, joten johtajien tdytyykin tarkasti punnita, mité he
voivat eri tilanteissa kertoa. Johtajat kuvaavatkin joutuvansa tasapainoilemaan
kertomisen ja kertomatta jattdmisen valilla:
”Kylld se ehké tulee siitd, ettd yksittdisid ihmisid koskevia asioita ei voi koskaan kertoa ilman
sen ihmisen lupaa. Ja siind joutuu kylld joskus esimiehenikin sellaiseen tilanteeseen, ettéd ei nyt
voi valehdella toisille tiimildisille yhden ihmisen asioista, mutta ei se niin kauhean
kaukanakaan oo. Etté pelkka vaikeneminenkin joskus vaan lisdd huhuja sitten siind tiimissé. - -

jos joku henkilé on vaikka sairaslomalla - - pitdd jotenkin 16ytdd semmosia ilmaisuja, ettd
ihmisen, joka on sairaslomalla, niin antaa sen olla sairaslomalla rauhassa. - -’ [H6]

Tutkimustulosten mukaan johtajat kokevat irtisanomiset haastavimmiksi johtaja-
alaisvuorovaikutustilanteiksi. Johtajien mukaan niin yksittdisen ihmisen kuin
suuremmankin tyontekijdjoukon irtisanominen on haastavaa. Johtajat kokevat
joutuvansa  tekemiddn  irtisanomistilanteessa  eettisid =~ ratkaisuja  koskien
vuorovaikutusta alaisen kanssa ja arvioimaan tarkasti omaa toimintaansa. Kuten
aikaisemmin tutkimustuloksissa tuotiin esiin, johtajien keskeisend eettisend

periaatteena on, ettd alaista ei ole oikein noyryyttdd tai loukata. Johtajat haluaisivat

olla alaistaan kohtaan mahdollisimman rehellisia  esimerkiksi  koskien
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irtisanomisperustetta, mutta vuorovaikutustilanne tyontekijdd irtisanottaessa ei
heiddn mukaansa ole oikea paikka antaa alaiselle kriittistd palautetta tdmén
tyOsuoriutumisesta. Johtajat korostavatkin tilanteenlukutaitoa irtisanomistilanteissa,
ja toteavat, ettd niissd voi kehittyd vain harjoittelemalla. Johtajien kokemat haasteet
irtisanomistilanteissa tulevat esiin seuraavassa aineistolainauksessa:
”- - haastavimpia tilanteita on aina konkreettisesti potkujen antaminen - - siini tilanteessa
hirvedn harvoin si voit menné sanomaan, ettd sd et oo pystynyt oikeasti tdistési suoriutuu. - -
kun puhutaan ihmisen irtisanomisesta, niin miten se tehddin niin, ettd si olet mahdollisimman
totuudenmukainen, mahdollisimman avoin, mutta silti korrekti ja otat huomioon toisen
ihmisend. - - Ja ennen kaikkea sen, ettd mitd sd jatdt sanomatta - - Koska se on hyvin vaikea
keskustelu siind tilanteessa. Se voi olla oikea keskustelu kaksi viikkoa tai kuukausi sen jalkeen,
mutta ei siind tilanteessa [- -] Riippuu hyvin paljon ihmisestd, miten arvioi sen, ehkd se on

vadrin sanoa, ettd mité uskoo toisen kestévén. - - valitettavasti kanssa niité asioita, joissa oppii
paremmaksi, mitd enemmaén niitd tekee. Mutta ne ei oo koskaan helppoja.” [H8]

Tutkimustulosten mukaan johtajat kokevat, ettd heidén taytyy tarkasti miettid, miten
he alaisilleen viestivdt. Johtajien mukaan heiddn sanomisillaan on erityinen
painoarvo, jota varsinkin johtotehtévissd aloittaessa ei vélttdmittd osaa huomioida
riittdvasti. Johtajat tuovat esiin, ettd he joutuvat puntaroimaan, miten puhuvat ja
kenelle he voivat mennd asioista sanomaan. Seuraavassa johtajat kuvaavat, kuinka he
joutuvat esimiesasemassa puntaroimaan vuorovaikutuskédyttdytymistaén:
”- - joutuu miettiméén tarkkaan, ettd kannattaako mun nyt mennd toimarina kommentoimaan. -
- hyvin dkkidhdn se menee véérilld kulmalla, ettd toimari puuttui timmoseen asiaan. - - sitten
my0skin méératietoisesti yrittdd tehdé sen, ettd ndd timmdset kuilut ei ainakaan kasvaisi siitd
yhtddn sen enempéd kuin olisi tarvetta. [- -] huomaa, ettd ihmiset ottaa ne eri tavalla, jos ma
sanon jotain. - -” [H9]
Keskeistd johtajien mukaan on, ettd he miettivdt pidemmalle omien sanomistensa
seurauksia. Toisaalta johtajien mukaan olisi tirkedd, ettd vilit alaisten kanssa olisivat

mahdollisimman valittdmait ilman roolien mukanaan tuomaa hierarkiaa.

Haasteet riittavin johtaja-alaisvuorovaikutuksen yllipitimisessi

Tutkimustulosten mukaan johtajat toivovat aktiivista vuorovaikutusta alaistensa
kanssa ja paljon keskustelua koko organisaation tasolla. Johtajien mukaan
johtoryhmén asema muihin alaisiin ndhden on erityinen muutenkin kuin avoimuuden
ja luottamuksen osalta. Johtajat tuovat esiin, ettd vuorovaikutus johtoryhmaén jdsenten
kanssa on usein aktiivisinta ja hyvinkin tiivistd ja ettd heilld on mahdollisuus jopa

paivittdin kdyda asioita 14pi ldhimpien alaistensa kanssa ja tarkistaa yhteisymmarrys.
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Suoran kontaktin puuttuminen organisaation alemmilla tasoilla tydskenteleviin
alaisiin aiheuttaa johtajille haastetta riittdvdn viestinndn ja viestien sisdllon
ymmaértdmisen varmistamisessa. Johtajat hyodyntédvit teknologiavilitteistd viestintda
ja pyrkivét vaikuttamaan suurempaan joukkoon tyontekijoitd kuin vain l&himmdt
alaiset. Organisaatiohierarkian vuoksi viesti saattaa johtajien mukaan kuitenkin
helposti muuttua, ja alaiset voivat kdsittdd viestityt asiat hyvin eri tavoin. Talloin
johtajalla ei aina ole mahdollisuuksia korjata syntyneitd vdarinkdsityksid. Esimerkki
kuvaa johtajien kokemia haasteita riittdvdn viestinndn ja vuorovaikutuksen
varmistamisessa organisaation alemmilla tasoilla tydskentelevien alaisten kanssa:
”Mutta ma kylld koen, ettd mulla on paljon enemmén sitten, mihin mé haluan vaikuttaa kuin
pelkistddn ndmd 8 henkildd. Ettd varmastikin paljon esimiesporukkaa, mutta myds ihan sitten
toimihenkiloporukkaa. Tonne tehtaan yksittdisiin tyontekijoihin on vaikeampi saada kontaktia,
koska he ei kdytd kovinkaan paljon niitd sdhkdisid viestimid. Mutta mé itse koen, ettd mulla on
satoja, ei organisaatiokaaviosta suoria piirrettyjd alaisia, mutta kumminkin sellaisia alaisia,
joiden kanssa mé kdyn vuoropuhelua tavalla tai toisella. [- -] m& my06s haluan, ettd ma viestin
sitd strategiaa sinne organisaatioon itse, suoraan, jotta mé véltdn sen, ettd tdsséd hierarkiassa se
ei ala muuttumaan. - - tietyt asiat kerrotaan koko porukalle samanlaisena. Jolloin - - siind ei oo
mitéén varityksié - -” [H7]
Johtajien mukaan alaisten taholta organisaatiosta tulee usein palautetta siitd, ettd
viestintdd ei heiddn mukaansa ole riittdvisti tai asioista ei ole kerrottu. Johtajat
pyrkivit kehittiméddn keinoja, joilla johtajan ja alaisten vélistd vuorovaikutusta
saataisiin parannettua. Toisaalta johtajat korostavat myds alaisten vastuuta ja
aktiivisuutta vuorovaikutuksessa ja tiedon saamisen varmistamisessa. Ristiriitaa
saattavatkin aiheuttaa johtajien ja alaisten erilaiset odotukset viestinnéstd ja toisen

osapuolen aktiivisuudesta vuorovaikutuksessa. Aineistolainaukset kuvaavat johtajien

kokemuksia alaisilta saadusta palautteesta ja toivetta alaisten aktiivisuudesta:

2

- - ihmiset haluaisi aina tietdd kauhean paljon enemméin kuin, mitd esimiehet enndttda ja
jaksaa kertoa. Sisdinen viestintdhdn on aina se, mikd on ihmisten mielestd aina huonommin
hoidettu kuin mita pitdisi olla, se tulee aina kaikista tutkimuksista. - - [H5]

”- - Vililld tietysti tdssd mennddn aika nopeasti. Mé itse mielestdni oon halukas ja haluan
informoida mahdollisimman paljon asioita, mutta varmaan tossa vauhdissa vdhdn jdi osa. Ja
helposti mielletdén, ettd kaikki tietdd tdmdn. Mutta se on aina véaird, silloin on yleensd
vidrdssd. Aina on joku, joka ei tiedd. [- -] Mutta onhan semmosiakin, jotka ei lue niitd
sahkoposteja. Mutta sitten jos alkaa, ettd pitdd varmistaa, ettd ootko sid kuule nyt lukenut sen
sahkopostin. Niin sekin alkaa menni jo vihin lastentarhahommaksi. Vililld on semmosiakin
tilanteita.” [H4]

Alaisilta odotettu aktiivisuus korostuu erityisesti organisaatiossa tapahtuvissa

suurissa muutosprosesseissa. Johtajien mukaan haasteena on se, ettd kaikille pitdisi
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muodostua kuva siitd, mihin ollaan menossa ja jokainen pyrkisi aktiivisesti myos itse
hakemaan tietoa. Johtaja-alaisvuorovaikutusta ei johtajien mukaan voidakaan
rakentaa pelkédstddn johdosta alaisille suuntautuvan viestinndn varaan. Johtajat
korostavat alaisten vastuun ottamiseen liittyvid haasteita, silld usein alaiset saattavat
pakoilla vastuuta ja selittid omaa toimintaansa tai heikkoa menestymistad
tyotehtdvissddn muilla kuin itsestd johtuvilla tekijoilld. Johtajien mukaan alaiset
saattavat syyttdd esimerkiksi esimiestd tai tyOpaikkaa sen sijaan, ettd tarkastelisivat
kriittisesti itseddn tai kotiongelmien vaikutusta. MydOs itsensd ohjaamiseen liittyy
johtajien kokemusten mukaan ristiriitoja, silld alaiset saattavat odottaa johtajalta
vahvempaa ohjeiden sanelemista, kun taas johtajat pyrkivdt sitd valttdmaén.
Esimerkeistd ilmenee johtajien kuvaamat haasteet alaisten vastuun ottamisessa:
”- - suurimmista haasteista silloin, kun muutetaan tapaa, miten yhtid toimii. - - edellyttdd sen,
ettd kaikkien pitdd tietdd, kaikilla organisaatiossa olevilla pitdd olla kuva siitd, mitd ollaan
tekeméssd, miksi ollaan tekeméssd, minne ollaan menossa ja miten se vaikuttaa minuun. Niin
yksi néisté isoista kysymyksistd on se, ettd miten saataisiin viestin perille meno varmistettua.
Mutta ennen kaikkea se, ettd jokainen kokisi my0s vastuuta siitd. Ettd heilld on itselldén vastuu

siitd, ettdi myOs he ovat osana sitd ja varmistavat, ettd he saavat sen tiedon. - - Ettd totta kai
vastuu on silld, joka viestii, mutta pitdd olla vastuu myos toisessa péadssa. - -’ [H8]

”- - henkildlld itselld tdytyy olla se homma ymmarretty kaikilta kanteilta. - - joku on tullut pyy-
tdmddn lupaa ja sitten on mennyt pitkdéin, ettd et sd saa kylla tai ei -vastausta. Ettd sun tiytyy
itse miettid se juttu. Ja ndd on semmosia, mitkd jotkut kokee semmosena, onko se turhauttava
tai epdvarmana - - Ettd mun tiytyy ehka itse kantaa vastuu siitd. Ja kun tdssd meidén bisnek-
sessd, niin harva asia on niin hirveén simppeli, etti si voit sanoa kyll4 tai ei. Ettd se on hirveén
paljon siité kiinni, miten sé sitten toteutat ja miten s otat kaikki eri asiat huomioon. - - [H9]

Johtajat kokevat vaikeiden asioiden esille ottamisen ja niihin puuttumisen tirkedna
vuorovaikutuseettisend periaatteena. Ristiriitoja saattaa aiheuttaa esimerkiksi se, ettd
aikaisemmat esimiehet ovat sallineet joidenkin henkiléiden kohdalla tietynlaisen
kéyttdytymisen tai toiminnan, eikd ikdviin asioihin ole puututtu. Télloin haasteena
johtajille on perustella ja kdydéd asia ldpi asianosaisen henkilon kanssa. Keskeistd
johtajien mukaan onkin pystyd erottamaan henkilon toiminta ja kéyttdytyminen
persoonasta, jolloin negatiivinen palaute kohdistetaan koskemaan henkilon toimintaa,
eikd henkil6d ihmisend. Lainaus osoittaa, ettd ikdviin asioihin tarttuminen ei johtajien
mukaan ole aina kovin helppoa, vaikka se koetaan tiarkedksi:

”- - Mutta tavallaan sen ihmisen kannalta ehkd se oli vaikea ymmartdé, ettd miksi hén oli aina

ennen saanut ndin tehdd. Kukaan muu ei ollut ennen puuttunut. - - Ja kun timmosté sallitaan

organisaatiossa, niin ajatellaan, ettid td4 on sallittua, jos johtohenkild noin kéyttaytyy. [- -]

Mutta hommahan on se, ettd jos ihminen on muuten hyva, - - ettd milld sé pystyt pitéé siind ne
kaksi asiaa erossa, ettd ihmisend ja suorittajana hyvd, mutta hdnen kéytoksensd ei ole
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hyviaksyttdvad. [- -] Eli usein se johtamisen haaste on se, ettd me ei jostain syystd uskalleta
puhua asioista niin kuin ne on. - -” [H3]

Johtajien mukaan negatiivisen palautteen antaminen on vaikeaa, vaikka he pyrkivit
mahdollisimman rehelliseen vuorovaikutukseen alaistensa kanssa. Toisaalta johtajat
tuovat esiin, ettd kun asia on jo tapahtunut, siitd pitdd vain keskustella ja menna
eteenpdin. Negatiivisen palautteen antamisessa vuorovaikutustilanne kuitenkin
koetaan haastavaksi, silld asioista ei vélttamaittd uskalleta puhua niin kuin ne ovat tai
vuorovaikutusosapuolten vilille ei synny yhteisymmarrystd siitd, mistd palautetta
annettiin ja mitd henkiloltd jatkossa odotetaan. Toisaalta johtajat tuovat myos esiin
haasteet palautteen antamisessa eri ihmisille. Aineistolainauksista ilmenee johtajien
kokema vaikeus antaa negatiivista palautetta alaisille:
”- - hyvé palaute menee kaikki hyvin, - - Siltikdén ei valttdméattd ymmérretd, miksi mé olin
hyvé. Eli me annetaan huonosti palautetta esimiehind. - - Ja huono palaute on samanlainen. Ma
en tiedd, johtuuko se siité, ettd se vuorovaikutustilanne on niin vaikea, ettd me ei ymmarretd
sitd loppukédessd, ettd mi en nyt oo loukkaamassa sitd ihmistd. Vaan mé oon tekemaissé sille
ihmiselle palveluksen, jos mé saan hénet oivaltamaan, ettdi se huono suoriutuminen johtuu
jostain, joka me saadaan keskustelulla auki. [- -] vuorovaikutustilanteissa vaikeimmat tilanteet
on sen palautteen antaminen, tai se palautekeskustelu niin, ettd se alainen tai se kumppani

ymmaértdd sen asian. - - Koska se, ettd si muutat sun tapaa toimia, sun pitdd ensin ymmartai ja
sun pitdd ensin hyviksyy.” [H3]

”- - jollekin toiselle sen palautteen antaminen on vaikeampaa kuin toiselle. [- -] kaveri, joka on
sitten vahdn vihemmaén arvokas talolle ja vahdn huonommin hoitanut asiansa, ettd huomaa siel-
td ja taaltd, ettd se kaveri ei oo ihan tdysilld mukana. Niin hénelle se tietysti tulee annettua vé-
hén suorempaan se palaute. - - Mutta sille toiselle kaverille, - - niin kylldhén sé koitat sitd va-
hén niin kuin lahjapakettiin siti asiaa laittaa, véhdn ndtimmin. [- -] jottei tule sellasta tunnetta,
ettd nyt kiinnitetddn huomiota sithen yhteen asiaan, mik4 hénelld on véhén huonosti. - -’ [H4]

Viédrinymmarryksiin viestinndssd ja vuorovaikutuksessa pitdd johtajien mukaan
nopeasti tarttua, jotta asia voidaan korjata ja sddstyd mahdollisimman véhilld
ongelmilla. Keskeistd heiddn mukaansa on varmistaa se, mitd yhdessd on sovittu ja
miten on tarkoitus edetd. Johtajat kokevat suureksi haasteeksi sen, ettd kaikille
muodostuisi samanlainen késitys asiasta. Keskeistd heiddn mukaansa on aidosti
kuunnella toista. Johtajat tuovat esiin, ettd joskus yhteinen ymmirrys voidaan
varmistaa jopa piirtdmalld, jolloin se, mitd tarkoitettiin, havainnollistuu kaikille
samalla lailla. Esimerkki kuvaa johtajan kokemuksia erityisesti johtoryhmaétasolla
tyoskentelevien henkildiden yhteisen ymmaérryksen varmistamisen merkityksesta:

- - hyvin toimiva johtoryhmé&, semmonen joka on hitsautunut yhteen, niin se oikeasti kuulee,

mitd joku sanoo ja ymmartdd sen samalla lailla, mitd se tarkoittaa. Sehdn on viestinnin

suurimpia haasteita, ettd kaikillahan on omassa padssddn se, jokainen tulkitsee asiat omalla
tavallaan. Ja sen takia mi puhun aina tdstd koodista, ettd yhtiolld pitdd olla tietty koodi.
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Semmonen, ettd asiat pitdd pystyd ymmaértdmadn tietylld tavalla, kommunikaation pitdd olla
tietyn sévytteistd. Ja se ei ole se, ettd pakotettaisiin kaikki samaan muottiin, vaan se on se, ettd
pystyttiisiin tekemdin asiat tehokkaammin, vdhemmilld virheilld ja vdhemmaélld tavalla
asioiden iteroinnilla. - -” [H8]

Johtajat pyrkivit keskusteluun kaikissa tilanteissa ja vilttdmadan konflikteja, mutta
vililld joutuvat sanomaan tiukemmin. Johtajien mukaan heididn kéyttdytymisensd on
aina oltava rakentavaa ja heidén on pystyttava sdilyttdmédn malttinsa, vaikka tilanne
olisi kuinka hankala. Johtajien mukaan heidén kirsivillisyytensd joutuu kuitenkin
tiukalle, jos he huomaavat, ettd alaiset eivdt ole toimineet yhdessd sovittujen tai
heiltd odotettujen toimintatapojen mukaisesti. Esimerkeissé johtajat kuvaavat maltin
sdilyttdmisen merkitystd ja siihen liittyvid haasteita johtaja-alaisvuorovaikutuksessa:
”- - kylldhdn usein ndkee sen eron, ettd onko sitd yritetty miettid vai onko se vaan tehty
miettimdttd. Ja siind on iso ero sitten ldhestymisessd. Jos on yritetty miettid, mutta ei oo vain
jostain syystd huomattu tai jotain, niin ei siind oo mitddn sen ihmeempad. Ja sitten ehka
keskustellaan, ettd okei, avataanko, kdydaanko sitd 14pi, ettd mitd me opittiin siitd. - - Mutta
sitten se toinen, missd md huomaan kyll4, ettd sitten oma karsivéllisyys on vililld koetuksella.

Ettd joskus harvoin aina nikee myoskin niitd, ettd ei oo edes yritetty miettid. - - Vaan koetaan,
ettd vitsi kun mé voisin vaan tehda tén ndin ja joku muu hoitakoon ne muut. - -’ [H9]

”Ja sitten jos sd hermostut, - - sitten se menee liian rajuksi. - - Hermostua ei saisi koskaan.

Sehén ei 0o kovin fiksua.” [H4]
Johtajien mukaan heiddn pitdisi pystyd jarjestimidn riittdvasti aikaa ldhimmille
alaisilleen ja heiddn kanssaan kéytaville keskustelulle. Térkedd olisi voida
keskustella niistd asioista, joita alaisella on mielen pddlld. Myds kuuntelemisen
merkitys ja tuen antaminen alaisille korostuvat johtajien puheessa. Toisaalta
haasteena on johtajien mukaan ajan puute. Esimerkki kuvaa johtajan ndkemyksid
alaisten kanssa kaytavistd keskustelusta ja sithen kaytettdvisté ajasta:

”Varmasti tdnd pdivand sitd voi aina laittaa, ettd se on ajan puutetta. Mutta onko se sitten ihan

varmasti ajan puutetta. Niin pitéisi pitdd huoli siitd, ettd on suorille alaisille riittévésti aikaa. - -

Ettd todella padsee sitten keskustelemaan niistd asioista, mistd esimerkiksi silld alaisella on
halu keskustella. - - M4 uskoisin, ettd se on yksi sellanen, missé voi aina parantaa. - -’ [H7]

Johtajan aseman mukanaan tuomat haasteet

Kuten aikaisemmin tutkimustuloksissa kuvattiin, johtajat toivovat, ettd heitd
uskallettaisiin haastaa ja asioita voitaisiin kyseenalaistaa. Johtajan asema ja rooli tuo
kuitenkin mukanaan tietynlaista varauksellisuutta alaisten taholta keskusteluihin,

eikd johtajien mukaan vélttdmaittd edes johtoryhméssi uskalleta tuoda kaikkia asioita
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esiin. Johtajat pyrkivit kdyttdytymédn samalla tavalla alaisiaan kohtaan, mutta
kokevat, ettd eivit vilttdmattd tule kaikkien kanssa yhtd hyvin toimeen. Toisaalta
johtajat ymmartdvdt omien kokemustensa kautta vaikeuden mennd esimiehelle
kriittisesti sanomaan asioista. Johtajat korostavat, ettd heilli tidytyy olla
organisaatiossaan ja johtoryhmissddn niin sanottuja luottopelaajia, jotka pystyvit
toimitusjohtajalle sanomaan asioista ja joilta he pystyvdt saamaan palautetta
toiminnastaan. Johtajien kokemukset alaisten rohkeudesta tuoda johtajalle esiin
asioita ja mielipiteitddn tulevat esiin seuraavassa esimerkissé:
”M34 oon aina yrittdnyt sanoa, ettd mulle saa sanoa vastaan ja mua saa haastaa. Koska se on
ainoa tapa, milld pystytddn parantaa asioita. Mutta se on vaikeata - - ettd sd menisit toimarille
sanomaan, kriittisesti keskustelemaan jostain, mitd hén on tehnyt, niin kylldhén se kynnys on
oikeasti tosi korkea, vaikka sé oot kuinka korkealla organisaatiossa. Ja sen takia se on hyvin

harva, joka siithen pystyy. Ja sen takia sulla pitdd olla semmosia luottopelaajia sun tiimissa,
jotka pystyy sen tekeméén. - - [H8]

Osalla johtajista ei ole kokemuksia siitd, ettd johtoryhméssé ei olisi uskallettu tuoda
mielipiteitd esiin. Johtoryhmdn koolla osoittautui joissakin tapauksissa olevan
merkitystd siten, ettd mitd pienempi johtoryhmai oli ja mitd paremmin ihmiset sielld
tunsivat toisensa, sitd vihemmaén johtajalle oli syntynyt tunnetta siitd, ettd asioita ei
uskallettaisi tuoda esiin. Néin ei kuitenkaan ollut aina. Tutkimustulosten mukaan
keskeisimmiksi tekijoiksi toimivan ja avoimen johtoryhmétydskentelyn kohdalla
nousi luottamus, toistensa tunteminen johtoryhmin sisélld ja riittdvd vuorovaikutus
johtoryhmén jisenten kesken, mitka tulevat esiin my0s seuraavassa:
”- - tietysti yrityskulttuurin pitdd olla semmonen ei-rankaiseva, ettd tavallaan ei voi olla sem-
monen pelolla johtaminen. Tai semmonen ettd kukaan ei uskalla tuoda mielipiteita esille, koska
pelkas, ettd kdy huonosti, jos ne ei oo pomon mieleen. Mutta ei mulla koskaan oo semmosta
ongelmaa ollut, ettd ihmiset olisi jotenkin peldnneet mun johtoryhmésséd tai mun kanssa toi-
miessa. Ettd jotenkin ei olisi uskaltaneet tuoda mielipiteitd esille. Ettd mun mielestd osittain se
lahtee siitd, ettd pitdd tuntea kuitenkin kohtuullisen hyvin toisensa ja luottaa toisiinsa. Ja luottaa
tavallaan toisen osaamiseen ja asiantuntemukseen ja siihen, ettd tdssd ollaan kuitenkin samassa
veneessd ja samaa tavoitetta hakemassa. Ettd se on se perusldhtokohta. Ja sitten se, ettd se po-

rukka on riittdvéan kiinted ja pieni ja semmonen yhteniinen, ettd se vuorovaikutus on riittdvaa
sitten koko ryhmalle. Ettei siind kéy niin, ettd tulee semmosia osaporukoita tai klikkejd.” [H1]

Johtajat pyrkivdt mahdollisimman tasapuoliseen alaisten kohteluun ja vélttiméén
ithmisten eriarvoistumista. Samalla he tuovat esiin, ettd toiset tyontekijdt ovat
kuitenkin toisia parempia ja arvokkaampia yritykselle ja siten myds suhtautuminen
heihin saattaa olla erilainen. Usein tdmd perustuu johtajien mukaan yksildiden

osaamiseen, menestykseen tyOssdédn tai lojaaliuteen yritystd kohtaan, minkad vuoksi

heidit koetaan yritykselle tarkeiksi ja heistd halutaan pitdd kiinni. My6s johtoryhma
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kuvataan niin sanottuina sisdpiirildisind. Johtajien mukaan keskeistd on kuitenkin
pyrkid vaatimaan samalla tasolla tyoskenteleviltd ihmisiltd samoja asioita, jolloin
toiset eivdt péddse helpommalla. Haasteellista saattaa johtajien mukaan olla sen
arvioiminen, paljonko he voivat tyontekijoiltdnsd vaatia verrattuna siihen, paljonko
he vaativat itseltddn. Johtajat tuovat esiin, ettd ihmiselle olisi 10ydettdvd hdnen
osaamistaan vastaava tyotehtdva. Hyvien tyontekijoiden pitdminen ja alaisten reilu
kohtelu ovat johtajien mukaan térkeitd asioita, mutta siind ilmenee haasteita:

”- - pitdd itse yrittdd miettid sitd, ettd kuinka paljon vaatii, ettei aja ihmisid piippuun. - -

etenkddn hyvid ihmisid, jotka menestyy tehtivissdén. - - Ettd kylld se reiluus pitdd nakyd siind,
ettd kaikilta saman tason henkil6iltd vaaditaan samoja asioita.” [H7]

”- - Ja tdytyy myoOntdd, ettd ne ihmiset, jotka on firmalle tirkeimpid tai lojaalimpia. - - se ei
katso suoraan sitd tittelid eikd sitd asemaa, vaan sitd, kuka tekee talolle hyvin toitd,
esimerkillisesti. - - Ettd kaikille reilu kohtelu, mutta - - totta kai se toinen on arvokkaampi
yksild yritykselle kuin se toinen. Ettd en mé tasapéistdisi huonoa ja hyvai tyontekijaa.” [H4]

”- - ei 00 perusteeltaan ty0ssd hyvid tai huonoja ihmisia. Ettd on enempikin vaan, ettd ihminen
on hyvéd tai huono kontra siithen tehtdvddn, mitd hin tekee. Jolloin pitdisi 16ytdd sitten
asianomaisen ihmisen omiin edellytyksiin, haluihin ja olosuhteisiin sopiva tehtdvé, jossa se
sitten kykenee antamaan parhaan panoksensa.” [H2]

Tutkimustulosten mukaan johtajat kokevat tietylld lailla olevansa asemansa vuoksi
yksin, eivitkd koe saavansa omalta esimieheltddn juuri mitddn tai vain nimellistd
tukea tyohonsd. Télloin heiddn mielestdin ei ole kyse molemminpuolisesta
luottamuksesta, jota he itse pyrkivit omille alaisilleen vilittimé&én. Johtajat kokevat,
ettd heiddn oman esimiehensd toiminta on usein epédoikeudenmukaista juuri
ohjauksen ja tuen puuttumisen vuoksi. Samalla he kuitenkin ymmairtavit syiti
asioiden takana ja painottavat, ettd heiddn saamansa esimerkki ei vaikuta heidén
johtamistapaansa. Talloin korostuu heiddn omat johtamisperiaatteensa ja etiikkansa.
Johtajat tuovat esiin myds ristiriidan siind, ettd he eivdt voi johtajana ruveta litkaa
kyseleméén alaisiltaan, miten ja mihin organisaation pitdisi tulevaisuudessa menna.
Aineistolainaukset kuvaavat johtajien kokemuksia asemansa mukana tuomista
rajoitteista ja motivaation merkitysté, kun koetun tuen mééard on vdhdinen:
”- - Mutta tdd on nyt semmonen homma, ettd ei mulla hirveisti oo taas niitd semmosia keskus-
telukumppaneita. Ettd okei mulla on hallituksen puheenjohtaja tietysti 1ahin esimies, mutta silla
on niin paljon muidenkin firmojen kanssa tekemisti - - Ja edellisessd firmassa oli ihan sama
homma, ettd hallituksen puheenjohtaja sanoi, ettd hénelld on niin hirvedsti muuta duunia, ettid
jos sd pystyt hoitaa sen noin hyvin itseksesi, niin hoida vaan, ettei hdnelld oo mitdin tarvetta
sua ohjeistaa. Ettd md en oo pitkiin aikoihin saanut mitdin kauhean silleen hyvéd mentorointia

tai tukea omalta esimieheltdni. Ja sitten taas toimitusjohtaja ei oikein voi hirvedsti organi-
saatiolta lahted kauhean laajasti ainakaan kyselemaén, ettd mitdhén tdssé pitdisi tehdéd. Ettd se
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on vaan niiden 1&himpien kanssa, kun voi miettid. Ja sitten itse tietysti yrittdd kehittdd itseddn
mitéd nyt pystyy. - - [H1]

”- - ensinndkin mulla on ollut esimies niin sanotusti niin kauan, kun mé oon ollut toimari - -
Nykyistd mé en oo ndhnyt vield koskaan ja edellisen mé ndin kaksi kertaa vuodessa. Se oli siis
niin sanottu kehityskeskustelu, joka kesti ehkd puoli tuntia. Siind ei oo luottamuksesta tieto-
akaan. [- -] No sitten seuraava kysymys, ei oo aikaa, vai ei oo halua. En mi osaa sanoa. Mutta
se on vadrin. Ei niin pida johtaa ihmisid. [- -] ei silld oo mitddn merkitystd, millaista johtamis-
kokemusta mé saan. - - mun arvomaailma lahtee siité, ettd ma iloitsen siitd ja saan energiaa,
kun muut menestyy. Ja mé en usko, ettd milliin muulla tavalla voi menestyd, kuin johtamalla
hyvin. - -” [H3]
Johtajat kokevat, ettd heihin kohdistuu alaisten taholta paljon vaatimuksia, jolloin
kehumisen merkitystd ei johtotasollakaan pitdisi unohtaa. Kehuminen on johtajien
mukaan suomalaisille kuitenkin vaikeaa. Silti johtajien mukaan olisi térkeda
tietoisesti kéyttdd kehumista kollegojen kanssa, jotta arjessa jaksaa paremmin.
Seuraava esimerkki tuo esiin kehumisen merkitysté johtajan kokemusten mukaan:
”- - Suomalaiset on huonoja kehumaan - - mutta silld on suuri merkitys - - Ja sitd voi tosiaan

tehdd ihan niin tietoisesti, - - koska se auttaa sitten jaksamaan siind arjessa. - - Etti jos joku
kollega sanoo, ettd se oli hyvin tehty, niin silld on my&s suuri merkitys. - -” [H6]

Johtajien mukaan on erityisen tirkeédd, ettd heilli on mahdollisuus kéyda tiettyjen
thmisten kanssa keskusteluja. Myos kehityskeskustelut ovat johtajille keskeinen tapa
saada palautetta omasta johtamisestaan ja tietoa siitd, miten he voisivat kehittda
johtamistaan ja miten alaiset toivoisivat heitd johdettavan. Palautteen saaminen on
johtajille tirkedd, ja he kéyttdvitkin aikaa palautteen ldpikdymiseen. Johtajat ovat
saaneet palautetta muun muassa siitd, ettd alaiset kokevat johtajan helposti
lahestyttdvdksi ja ettd heiddn kanssaan voi tulla keskustelemaan asioista.
Tutkimustulosten mukaan johtajat kokevat toisaalta, ettd he eivdt saa niin paljoa
palautetta ja nostavat esiin, ettd kehityskeskusteluita ei vélttdméttd osata hyodyntda
riittdvasti. Johtajat korostavat, ettd kehityskeskustelu ei saisi olla pelkkd
muodollisuus, joka kdydddn johtajan ja alaisen vaililld ilman aitoa halua parantaa
heidédn vilistd vuorovaikutusta. Johtajien mukaan palautteen saamisen varmistaminen
on kuitenkin myds itsestd riippuvainen asia. Kuten aineistolainauksista ilmenee,
kehityskeskusteluilla ja palautteen saamisella on johtajille suuri merkitys:

”Toimarin duunissahan haaste on se, ettd palautetta on tosi hankala saada. - - toinen on sitten

se, ettd kannattaa myo0s aktiivisesti sitd hakea. - - Ja mun mielestd se on jokaisen itsensd

vastuulla se, ettd varmistaa, ettd saa sen feedbackin. Mutta se ei tapahdu niin, ettd odottaa, ettd

joku tulisi sanomaan, ettd miten asiat menee. [- -] Kéytén niihin oikeasti aikaa ymmaértadkseni,
mitd ihmiset sanoo ja yritén sitten my0s ottaa sen palautteen siind, mité itse tekee.” [HS]
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- - mitd avoimempaa se keskustelu ja se palaute on, niin sitd enemmaén sitd kehittymista
tapahtuu. Ettd tietysti, jos se on vaan semmonen muodollisuus, ettd se kdydddn kerran
vuodessa, timmodnen joku tavoitekeskustelu ja mahdollisimman nopeasti, jottei siitd olisi
vaivaa kummallekaan. Niin silloinhan se ei paljon auta tietenkdin. - - Mutta kylla sieltd nyt
aika hyvin sitten - - semmosia kdytdnnon parannuksia syntyy. - - Mutta suomalaiset on vihén
arkoja tavallaan suoraan keskustelee sitten siité, ettd mité tdssd nyt pitdisi parantaa. - -” [H1]

Tutkimustulosten mukaan pyrkimys laajemmin organisaation eri tasoilla
tyoskentelevien alaisten kanssa kéytdvddn vapaamuotoiseen keskusteluun on
osoittautunut haastavaksi johtajien yrityksistd huolimatta. Kokemukset johdon
jalkautumisesta organisaatioon ovat tuottaneet positiivisia tuloksia, mutta johtajien
mukaan organisaatiohierarkia tietylld tapaa estdd luonnollisen kanssakdymisen
johtajan ja alaisten vélilld. Myos ihmisten erilaisuus mielletdén johtajien mukaan
rikkautena organisaatiossa, mutta samalla erityisesti eri ikéluokkiin kuuluvien
thmisten véliset kohtaamiset eivédt vilttdimattd ole kovin helppoja. Johtajat
puhuvatkin niin sanotusta sukupolvien vilisestd kuilusta, jolloin heiddn mukaansa
paljon hyddyllistd tietoa jd4 johtajan ja alaisten vélilld jakamatta. Erilaisuus ja
erilaiset ajatukset mielletddn tulevaisuuden kannalta tdrkeédksi asiaksi, mutta ne
saattavat samalla aiheuttaa haasteita ndkokulmien yhteensovittamisessa. Seuraavat
aineistolainaukset kuvaavat johtajien kokemuksia erilaisuuteen liittyvistd haasteista
johtaja-alaisvuorovaikutuksessa koko organisaation tasolla:
”- - onhan se haastavaa 10ytdd avoin tapa keskustella omasta perspektiivistd ihmisten kanssa,
jotka on samanikdisid kuin mun poika. Tai sitten vastaavasti ihmisten, jotka on samanikéisi
kuin mun poika, niin keskustella henkildiden kanssa, jotka on samanikéisid kuin niiden van-
hemmat. Ja siindhdn vaan auttamatta tulee generation gap, haluttiin tai ei. - - Kysymys on se,
ettd miten sithen 10ytyisi joku tapa, jolla pystyisi edesauttaa sitd kommunikaatiota, koska se
oikeasti olisi varmasti kumpaankin suuntaan hyva. Ja se, mika on ihan toimiva, ettd me tehddén

mentorointia jonkin verran. - - Mutta mentoroinnin haaste on se, ettd - - sé et tavoita paljoa
ihmisié. - -” [H8]

tE)

- - semmosen erilaisuuden hyvdksyminen. - - Ettd jos kerdd ympérilleen samanmielisid,
samalla tapaa ajattelevia ihmisié, niin sitten kylld sulkee aika monta juttua ulkopuolelle. Mutta
se voi olla joskus vaikeampaa sitten, etti pitdd kestdd sitd, ettd toinen nikeekin asian ihan eri
tavalla. Mutta se sitd tyOyhteis6d oikeastaan rikastaa, ettd luo semmoselle edellytyksid, ettd on
erilaisia ndkemyksid. - - [H5]

Kuten aikaisemmin tuotiin esiin, johtajat korostavat ldhiesimiesten merkitystd koko

organisaation toiminnan kannalta. Toisaalta johtajat tuovat esiin ristiriidan siind, ettd

aina eivdt valttdmattd ole oikeat ihmiset esimiestehtdvissid. Johtajien mukaan
esimiestehtdviin saattaa hakeutua niihin sopimattomia henkil6itd sen takia, ettd heilld
on pyrkimyksend edetd organisaatiossa korkeammalle. Télloin he eivit vélttimétta

koe organisaatiokulttuuria omakseen tai halua toimia muiden ihmisten hyviksi, vaan
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tavoittelevat omaa etuaan. Seuraavasta ilmenee johtajan huoli siitd, ettd esimichet

saattavat olla vadrilld motiiveilla johtotehtdvissa:
”- - mitd mi nyt oon nimenomaan halunnut korostaa just esimerkiksi niille esimiehille on se,
ettd menkéi sen peilin eteen ja yrittdkad paastid selvyyteen sen kaverin kanssa, ettd oletteko te
sopusoinnussa itsenne kanssa ja tdn kulttuurin kanssa ja teille esitettyjen vaatimusten kanssa - -
Esimiesammattihan on silleen hirvedn hankala ammatti, ettd se on kova ammatti, se on vaativa
ammatti. Mutta kun se on se kunnianhimoisten ihmisten vdyld huipulle, niin siind ei aina
vélttamattd tehdéd sen peilissd olevan kaverin kanssa sitd aitoa tilintekoa, [- -] Sehén tdytyy aina
pitdd mielessd, ettd yhteiskunnassa sekd poliittisella huipulla ettd yrityksissd luonnevikaiset
ihmiset on yliedustettuja. [- -] sieltd 10ytyy kaikenndkoisid Hitlereitd ja Stalineita, jos 1&hdetddn
pahimmasta paistd. - - pitdisi pystyd varomaan, ettd niitd ihmisid ei oteta vairilld motiiveilla
sille tielle, joka sitten joskus johtaa, jos on millddn lailla pitevid, niin jollain lailla valta-
asemaan. - -” [H10]

Johtajien mukaan esimiehilli on suuri vaikutus siithen, miten muut ihmiset
organisaatiossa viihtyvit, silld esimiehet ndyttivit omalla toiminnallaan esimerkkid

ja vahvistavat organisaatiokulttuuria. Johtajien mukaan olisikin keskeistd pystyd

valitsemaan esimiestehtdviin sopivia ihmisid, miké ei kuitenkaan ole helppoa.

Haasteet yrityksen kasvaessa ja kansainvilistyessa

Tutkimustulosten mukaan alaisten toive johtajan ldsndolosta haastaa erityisesti
kasvavissa ja globaalisti toimivissa yrityksissd. Johtajien mukaan alaisten on vaikea
ymmartdd, ettd yrityksen kasvaessa ja globaaleilla markkinoilla toimiessa johtaja ei
voi olla endd samalla lailla ldsnd tyOntekijoiden arjessa kuin ennen. Ristiriitaa
johtajien mukaan aiheuttavat kokemukset siitd, ettd heiddn pitdisi pystyd olemaan
monessa paikassa ja vuorovaikutuksessa mahdollisimman tasapuolisesti eri maiden
ja toimipisteiden ithmisten kanssa. Seuraavassa johtaja kuvaa kokemuksiaan johtajan
ja alaisten ajatusmaailmojen erilaisuudesta yrityksen kasvaessa ja toimiessa
globaalisti:
”- - Kun yritys kasvaa ja muuttuu, niin ihmiset ei kumminkaan sitten itse, jos heiddn
tyOympéristonsd on sama, niin he eivit muutu samassa suhteessa, eikd sitd voida olettaakaan,
ettd heiddn ajattelunsa yhtdkkié ldhtisi globaaliksi. Me voidaan kauheasti puhua globaaleista
asioista, mutta ihmiset, jotka tekee sitten samassa paikassa tditd, niin he puhuu aika lokaaleista
jutuista, se on heille tarkedtd. - - [H7]
Globaalisti toimiminen aiheuttaa johtajien kokemusten mukaan my0s muita haasteita
johtaja-alaisvuorovaikutukseen ja eettisten periaatteiden noudattamiseen, silld asiat

eivit aina ole niin yksiselitteisid ja saattavat olla hyvin erilaisia maasta riippuen.
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Johtajien mukaan heidén tiytyykin pystyd arvioimaan erilaisia tilanteita oman
moraalinsa kautta ja huomioimaan kulttuurierot myds vuorovaikutuksen tasolla.
Johtajat tuovat esiin vuorovaikutukseen ja eettisten periaatteiden noudattamiseen
liittyvid haasteita globaalissa ympéristossd seuraavasti:
”- - mikd tuo oman mausteensa tdhdn, on tietenkin se, ettd tdd on kansainvilinen. - - Koska
silloin sd et voi endd viestid niin kuin sd viestisit vain suomalaisille suomalaisessa
organisaatiossa. Ja se on vaan asia, joka pitdd a) ymmartda ja b) pystyy ottaa huomioon, ja olla
se kompetenssi tehdé se. [- -] ihmisten vélinen viestinté, se on oikeasti tosi haasteellinen laji. Ja
se, mikd tekee siitd vield haasteellisemman kansainvilisessd maailmassa, kun se toinen puoli ei
toimi niiden arvomaailmojen mukaan, milld si toimit, eikd niiden viestintitapa ole se sama

kuin sinulla. Ja se on ehké se kansainvélisen bisneksen suola, ettd yrittdd ymmaértaa, ettd miten
sd saat toisesta kulttuurista tulevat ihmiset tekemdan niitd asioita, mitd s haluat. - - [HS]

Yhtendisen yrityskulttuurin merkitys ja yhteisen hengen ylldpitdminen ovat johtajien
mukaan keskeisid ja tdrkeitd asioita organisaation menestymisen ja kasvamisen
kannalta. Johtajien mukaan yhtendinen organisaatiokulttuuri perustuu siihen, ettd
kaikki ovat tietoisia yrityksen arvoista, tavoitteista ja toimintatavoista. Télld lailla
pystytddn estimiédn esimerkiksi eri osastojen vélinen vahva eriytyminen toisistaan ja
yhteisollisyyden katoaminen. Johtajien mukaan valitettavan usein organisaatioissa ei
kuitenkaan haluta tietoisesti ja pitkdjanteisesti kehittdd organisaatiokulttuuria, vaan
organisaatioissa tietylld lailla esitetdéin jotain muuta, kuin miten todellisuudessa
toimitaan. Keskeistd on johtajien mukaan pyrkid luomaan yhteistd henked ja
vahvistamaan yrityksen tarinaa tyontekijoiden keskuudessa. Aineistolainaukset
tuovat esiin organisaatiokulttuurin kehittdmisen ja yhteisen hengen ylldpitdmisen
tarkeyttd johtajien kokemusten mukaan:
”- - Se on taas yrityskulttuuria se, ettd meilld on yhteinen tavoite, ettd me halutaan, ettd tassa
firmassa on yhtendinen kulttuuri. - - on loppujen lopuksi aika véhédn organisaatioita, jotka ai-
dosti tietoisesti kehittdd pitkalld tdhtdimelld systemaattisesti just yrityskulttuuria. Ettd se kult-
tuuri, kun se on aina olemassa, niin sitten siind tulee semmonen, se on vdhin sama kuin arvot.
Ettd arvotkin on aina olemassa, mutta ei ne kylla vélttdimattd oo samat kuin on kirjoitettu. - -
ettd se on aika yleistd se semmonen high flying ja semmonen looking good. Meilld on hienot

visiolauseet ja meilld on hienot timmoset ja strategiat ja muut, mutta ei kukaan osaa niitd.”
[H10]

”- - Ma itse koen niin, ettd silloin kun me puhutaan organisaatiosta, joka on laaja, ei oo paivit-
taistd kontaktia kaikkiin ihmisiin, ne on eri kulttuureissa, osa toimii pienisséd tyOyhteisdissé - -
mé henkilokohtaisesti uskon siihen, ettd se yrityksen tarina pitdd olla mielenkiintoinen. Ja
sitten pitdd kayttdd aikaa ja resursseja sen spiritin ylldpitdmiseen. - - ettd he sitten taas jaksaa
painaa sielld - - ja toteuttaa sitd firman strategiaa. Niin siind on viestinnilld iso rooli, ettd miten
se spiritti pidetdén ylla. - -” [H7]

Johtajien mukaan taloudellinen tilanne heijastuu johtamiseen ja vaikuttaa mielialaan

koko organisaatiossa. Johtajat tuovatkin esiin, ettd kun taloudellinen tilanne on hyvé,
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on helppo toimia johtajana. Puolestaan huonompi taloudellinen tilanne haastaa, silla
tdlloin heidén pitdisi pystyd olemaan positiivisempia ja luomaan uskoa alaisiinsa.
Organisaatiokulttuurilla on johtajien mukaan tdssdkin suhteessa keskeinen rooli,
samoin johtoryhmin tyOskentelylli. Esimerkki kuvaa johtajan kokemuksia
taloudellisen tilanteen heijastumisesta johtamiseen ja alaisten mielialaan:
”Johtamiseenhan hirveésti vaikuttaa se, ettd miten yritykselld taloudellisesti menee. - - Ja tie-
tysti se vaikuttaa sitten mielialaan, - - Ja kun meilld nyt menee ndin hyvin, tietysti hyva kysy-
mys, mikd on syy, mikd on seuraus. Johtuuko se sitten siitd, ettd meilld on hyvé johtoryhma,

meilld on hyvéd henki. Vai onko hyvd henki sen takia, ettd meilld menee hyvin. Ettd titdhdn
sopii pohdiskella, varmaan jollain lailla joku korrelaatio ndilld keskenéén on. - - [H2]

Johtajien kokemusten mukaan globaalissa yrityksessd haasteita johtaja-
alaisvuorovaikutuksessa aiheuttaa kieli- ja kulttuurierot, jotka saattavat olla hyvinkin
suuria. Johtajat kokevat, ettd vaikka heidén kielitaitonsa on hyvé, heilld saattaa silti
olla haasteita yhteisen ymmairryksen varmistamisessa ja tilanteeseen sopivien
ilmauksien kéyttdmisessd. Erityisesti negatiivisen palautteen antaminen on heiddn
mukaansa haastavaa, jos toinen henkild puhuu didinkieltddn ja he itse kayttavat
vierasta kieltd. Toisaalta johtajat nostavat esiin avoimen organisaatiokulttuurin
merkityksen, silld tilloin johtajan ja alaisen on helpompi pyrkid heti tilanteessa
estimddn vadrinymmarrysten syntyminen. Aineistolainaus kuvaa johtajan

kokemuksia vieraan kielen aiheuttamista haasteista johtaja-alaisvuorovaikutuksessa:

2

- - se vaatii semmosta taitoa, siind tdytyy osata 10ytdd semmosia sanoja, etti sitd toista
henkilda ei ole tarkoitus loukata. Ja on tarkoitus jatkaa yhteistyotd sen jdlkeenkin, kun se virhe
on korjattu. Ettd sen pitdd olla hienotunteisempaa. Siind kylld joskus ihan joutuu
ponnistelemaan kohtalaisesti sen kielen kanssa. - - Toisaalta sitten tdmmdisessd kulttuurissa
oppii niitd ilmaisuja, ettd mikéd tarkoittaa jo kohtalaista drtymysté ja se voi olla hyvin kauniisti
englanniksi sanottu. Ja silti se voi tarkoittaa, ettd henkilé on huomattavan artynyt asiasta. [- -]
Pitééa olla dlyttdméan hyva kielitaito ennen kuin ne sdvyerot on niin kauhean selvia. - -” [H6]

Kulttuurieroilla  johtajat tarkoittavat esimerkiksi erilaisia tapoja toimia
vuorovaikutustilanteissa ja erilaista arvomaailmaa, joka saattaa poiketa paljon
johtajan omasta arvomaailmasta. Johtajat tuovat esiin, ettd liian helposti oletaan
toisen ihmisen toimivan samojen periaatteiden mukaan, kuin mitd itse toimii.
Tallaiset olettamukset aiheuttavat helposti vddrinymmarryksid, silld kuten johtajat
korostavat, yhteinen kieli ei vield takaa sitd, ettd ihmiset ymmaértédisivdt toisiaan
samalla tavalla. Esimerkiksi palaverikdytdnnoistd ja -kulttuureista saattaa olla jopa
naapurimaissa hyvin erilaiset kdsitykset. Seuraavassa johtaja kertoo kokemuksiaan

kulttuurierojen ymmartdmisen merkityksesté johtaja-alaisvuorovaikutuksessa:
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”Kylld kaikista haastavimpia, siis teknisestihdn on vuorovaikutustilanteet, jossa sd tulet totaa-
lisen toisenlaisesta kulttuurista ja sulla on tuskin yhtd yhteistd kieltd. - - Mutta se ei ole vain
kielikynnys, vaan sitten sen liséksi tulee erittdin iso kulttuurikynnys. - - se, ettd miten asiat esi-
tetddn ja pitdd ymmartdéd koko se dynamiikka, miten tavallaan paitdksenteko toimii, miten kes-
kustelu toimii, mikd on kunkin rooli esimerkiksi neuvotteluissa. - - japanilaisilla on hyvin eri-
lainen jérjestely kuin sanotaan vaikka suomalaisilla tai eurooppalaisilla. - - jenkkien ongelma
on se, ettd ne niyttdd samanlaisilta kuin me, mutta niiden arvomaailmahan on ihan totaalisen
toinen. - - Ja se, mikd himaa on se, ettd ne ndyttdd samanlaisilta ja meilld on kuitenkin yhteinen
kieli. Ja sen takia, ihminen vetdd sen johtopditdksen, md ymmarrin tota, kohtalaisen helposti -
-” [H8]

Johtajien mukaan on tirkedd, ettd heitd ohjaa tietyt organisaatiossa tiedossa olevat
arvot ja niiden mukaiset johtamisperiaatteet, jotka pétevit kaikkiin organisaatiossa
tyoskenteleviin henkiloihin eri puolella maailmaa. Kuitenkin heiddn mukaansa
tietynlainen tilannekohtainen joustaminen tarpeen mukaan on mahdollista. Johtajat
tuovat esiin sen, ettd eri puolella maailmaa erilaisissa kulttuureissa organisaation
tietyt arvot tai toimintatavat voidaan kokea haasteellisiksi, mutta periaatteita on
tarkasteltava kokonaisuutena. Kuten esimerkistd ilmenee, johtajien mukaan
globaaleissa yrityksissd on erityisen tirkedd, etti johtaminen on johdonmukaista ja
pohjautuu tiettyihin julkilausuttuihin arvoihin:
”- - lansimaissa, sanotaan nyt Euroopassa on hyvin timmonen osallistuttava johtamiskulttuuri,
ettd yritetddn saada porukka mukaan. Nyt puhun toimihenkil6istd padsdédntoisesti. - - Sitten kun
me hypatdén tdllaseen, vdhén toisentyyppiseen kulttuuriin, vaikka menndén Kiinaan, niin sitten
ihmiset kokee turvattomuutta, jos johto ei tiedd ja rupeaa kyselemddn henkilostoltd. - - Tai
sitten amerikkalaisessa kulttuurissa, ettd kun ma en pdétd mitdén, niin ma en tee virhettd, eikd
kukaan mua péadse syyttimddn mistdén. Niin se mun pointti tdhin asiaan oli se, ettd ihmisié
pitdd, ei tasapdistdd, mutta kohdella niin, ettd he kokee, ettd tid ei oo mielivaltaista tdd ihmisten
kohtelu tdssd firmassa. Ettd meilld on tietyt arvot, tietyt johtamisperiaatteet, me niitd

noudatetaan ja ne on julkilausuttu ja ndd on ne pelisdénnot. Sitten sitd pitdd vdhdn muuttaa ja
kohdistaa aina, missd maassa me ollaan. - - [H7]

Globaalisti toimivassa yrityksessd johtajalta edellytetddn siis eettisten lahtokohtiensa
tunnistamista, jotta tyontekijat tulevat tasapuolisesti kohdelluiksi. Maasta ja

kulttuurista riippuen alaiset saattavat kuitenkin toivoa hyvin erilaista johtamista,

mistd johtajan on oltava myds tietoinen.
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5.2.2 Johtajien kehittimisideoita johtaja-alaisvuorovaikutukseen

Tiivis ja saumaton johtaja-alaisvuorovaikutus johtoryhmiityoskentelyssi

Tutkimustulosten mukaan johtajat eivdt ole innostuneita erilaisista niin sanotuista
ismeistd tai jatkuvasti vaihtuvista opeista, joita he yrittdisivit kokeilla johtamisessa.
Johtajien mukaan eettistd ja organisaation toimintaa edistdvda on, ettd asioita vieddan
pitkékestoisesti ja johdonmukaisesti eteenpdin, ja he kokevat onnistuneen
johtoryhmétyoskentelyn yhdeksi merkittdivimmistd tekijoistd koko organisaation
toiminnan kannalta. Johtajan ja alaisten vilisen vuorovaikutuksen onnistumisen
merkitys johtoryhmétasolla korostuu, silld johtajien mukaan johtoryhmaélld on vahva
vaikutus koko muuhun organisaatiossa tapahtuvaan toimintaan. Johtajat korostavat,
ettd johtoryhmén jdsenet eivit tee muiden ihmisten toitd, mutta he toimivat ohjaajina
niin, ettd organisaatio menee jatkuvasti eteenpdin haluttuun suuntaan. Téll6in
johtajien mukaan on erityisen tirkedd, ettd johtoryhmaéssd vallitsee yhteisymmérrys
siitd, mihin ollaan menossa ja mitid tavoitellaan ja miten tavoitteisiin pyritdin
padsemaddn. Keskeistd on johtajien mukaan luottamus ihmisten vililla, jotta voidaan
pyrkid luovempaan ajatteluun ja uskalletaan ottaa riskejd. Seuraavassa johtaja kuvaa
ideoitaan johtaja-alaisvuorovaikutuksen kehittdmiseen johtoryhmétasolla:
”- - mé uskon, etté jos johtoryhméstd saa semmosen tosi tiiviin paketin, niin se on hirvein hyva
firmalle. Vaikka ne johtoryhmaéldiset ei tietenkddn tee sitd duunia. Mutta ne osaa sitten
tavallaan viedd sitd just samaan suuntaan kaikki omalta osaltaan, - - ettd kylld se hyvén
johtoryhmén vaikutus on aika suuri ja pdinvastoin. - - Ettd yksi haave voisi olla se, ettd vield
tiiviimpi, pystyy saamaan sitd yhtendiseksi ja vield enemmaén pystyy keskustelemaan, - - mité
voidaan porukalla tehdd tehokkaammin. Ja semmosta luovuutta ja out of the box -ajattelua
tietysti. - - Ettd semmosta hallittua riskinottoa kanssa - - Ettd tavallaan rohkeuskin varmaan

lisddntyy silleen, kun on luottamus ja tietylld tavalla yhtendinen porukka. Niin sitten
uskalletaan vililld vahén ottaa irtiottoja.” [H1]

Esimiestyon ja yhteniisen organisaatiokulttuurin merkitys

Esimiehilld on johtajien mukaan suuri merkitys yhtendisen organisaatiokulttuurin
ylldpitdimisessd ja vahvistamisessa. Johtajat korostavat, etti esimiehet toimivat
roolimalleina organisaatiossa ja vaikuttavat toiminnallaan muiden organisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden vithtymiseen. Menestydkseen yrityksen tulisi johtajien
mukaan kehittdd esimiestyoskentelyddn ja kiinnittdd huomiota organisaatiokulttuurin

merkitykseen. Johtajat tuovat esiin, ettd yhtendinen yrityskulttuuri ja organisaation
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kehittdminen vaativat ihmisiltd jatkuvaa ajattelua ja ponnisteluja, jotta yhteistd niin
sanottua draivia saadaan pidettyd ylld. Esimerkeistd ilmenee johtajien ndkemykset
yhtendisen organisaatiokulttuurin ja esimiestyoskentelyn merkityksestd johtaja-

alaisvuorovaikutuksen kehittdmisessa:

”- - esimiehen kuuluisi viihtyd. Esimiehet ratkaisee, miten muut ihmiset viihtyy. Jos esimies ei
viihdy tédssé kulttuurissa ja se pakolla on mukana, koko ajan véhén oppositiossa, - - Niin eihdn
ihmisetkéén viihdy. - -” [H10]

”- - sun on vaan kehitettdva erityisesti sitd vahvaa yhtendisté yrityskulttuuria. - - mé vaan yritdn
ndyttdd suuntaa - - mutta ettd kylld se on se meidén aika iso esimieslauma, joka tin pelin
ratkaisee. - - Siis yrityskulttuurihan on silld lailla iso ja merkittdva asia, ettd jos sid teet
yrityskulttuurista kilpailuedun, niin sité ei voi kukaan kopioida ja se on suhteellisen pysyva. - -
Se on kauhean iso asia se kulttuurin rapautumisen herkkyys, ettd ihminen on suhteellisen
mukavuudenhaluinen. Ja mé oon kanssa paljon sanonut sitéd, ettd meiddn suurin vihollinen on
henkinen laiskuus. Ettd ihmiset ei viitsi ajatella. Ettd jos ei vaadita, niin ne ei ajattele. - - Ettd
siis minusta kaikkein vaativinta on nimenomaan pitéé sitd draivia yll4, siis ettd tirkedt asiat on
tarkeitd koko ajan. Ja ettd ihmisten pitdd ajatella koko ajan, kyseenalaistaa. - -” [H10]

Dialogin kehittiminen johtaja-alaisvuorovaikutuksessa

Tutkimustulosten mukaan johtajat haluaisivat koko organisaation tasolla parantaa
dialogia johtajan ja alaisten vélilld. Johtajat korostavat sekd omaa ettd alaisten
aktiivisuutta vuorovaikutuksessa ja yhteisymmérryksen varmistamisessa. Heidén
mukaansa keskeistd on, ettd johtaminen olisi mahdollisimman keskustelevaa ja
ithmisten ideoita saataisiin entistdi paremmin kéyttoon. Johtajat puhuvatkin
luottamuksen ja puhumisen kulttuurista ja korostavat kysymisen ja kuuntelemisen
merkitystd johtamisensa kehittdmisessd. Johtajien ndkemykset johtajan ja alaisten

vilisen dialogin kehittimisestd koko organisaation tasolla kiteytyvét seuraavasti:

”- - Ettd semmonen tietty yhdesséd ajattelun dialogi, on se sitten meidén sisdisesti tai asiak-
kaiden kanssa. - - semmosta tiettyd kykyéd parempaan dialogiin, yhdessi ajatteluun, yhdessa
keskusteluun. Ettd helpostihan se, kun keskustellaan asioista, on se sitten ryhmassé tai kahden
kesken, niin ei ihmiset oikeasti kuuntele. Vaan ne lataa uudelleen omia, kerdd vauhtia, ettd taas
paidsee sanomaan omat ajatuksensa uudestaan tai voimakkaammin tai paremmin. - - Kylld ma
valilld huomaan itsekin, ettd toiset kun puhuu, niin ei kuuntele, vaan keskittyy miettiméén, ettd
mitd mi sanon seuraavaksi. Ja sama, ettd pystyisi sesmmosen dialogin saada paremmaksi, ettid
miten ajatellaan yhdessé, miten viedddn hommia eteenpdin. - -” [H9]

- - Nyt télld hetkelld me rakennetaan sitd dialogia. Eli jotta ihmiset saa siité irti enemmaén, jot-
ta se ihminen innostuu siihen tyohonsa. - - kun se dialogi saadaan, niin sitten me ollaan siiné
vuorovaikutteisessa johtamisessa. Ja mé luulen, ettd sen jilkeen me ollaan valmiita semmoseen
vahvaan, jota meidén tiytyisi paremmin pystyy tekemién, on sitten sité tiimijohtamista. Siis ta-
vallaan, kun eri sidosryhmisté tulee tiimeji koko ajan, enemmén ne meididn asiakkuushommat
menee tiimien kautta, jotka tulee eri ryhmistd. Ne ei oo sen esimiehen alaisia, kun ne tekee
yhdessi, - - [H3]



78

Johtajat kokevat, ettd teknologiavilitteisen viestinndn hyddyntdminen entistd
tehokkaammin johtaja-alaisvuorovaikutuksessa voisi olla yksi kehityskohde. Johtajat
tuovat esiin muun muassa videoneuvottelut. Toisaalta johtajat arvioivat myos omia

viestintitaitojaan ja teknologian kéyttdd johtaja-alaisvuorovaikutuksessa:

- - kylld nyt sitten timmosiin viestintdtaitoihin kaikkinensa voisi vieldkin enemmaén kiinnittda
huomiota. Ettd t44d viestintd on silld lailla minusta muuttumassa ehkd véhédn haasteellisempaan
suuntaan, ettd kylld ndmé nykyajan vempeleet tuo omat ongelmansa siihen. - - Ja nyt viimeisin
on varmaan, milld pyritddn nditd palavereita, joilla on maantieteellistd etdisyyttd paljon, niin
hillitseméan, on néa timmoiset videopalaverit - - Se on tietysti kustannustehokasta ja joihinkin
tilanteisiin varmaan sopiikin hyvin. - - ” [H2]

Johtajien mukaan organisaatiohierarkiaa pitdisi pystyd vihentdméén ja erilaisuuden
mukanaan tuomaa rikkautta hyddyntdmaian paremmin koko organisaatiossa, silld eri-
ikdisten ja eri organisaatiotasoilla tydskentelevien henkildiden vélinen vuorovaikutus
hyodyttdisi kaikkia osapuolia ja kehittdisi organisaation toimintaa. Johtaja-
alaisvuorovaikutuksen nidkokulmasta johtajan ja organisaatiossa alemmilla tasoilla
tyoskentelevien nuorempien tyontekijéiden ajatusten vaihtaminen rakentaisi myos
luottamusta ja mahdollistaisi uudenlaisten organisaatiorakenteiden ja toiminta-

ajatusten ideoinnin:

”- - ettd pystyisi rakentamaan luontevia vuorovaikutustilanteita hyvin erityyppisten ja erityi-
sesti hyvin eri-ikdisten ihmisten vilille. - - Se haaste on siini, ettd kun susta tulee toimari, niin
siind vaiheessa sd oot lukittu aika lailla yhteen boxiin. Ja semmosen luontevan keskustelun
aikaansaaminen, luontevan ajatuksen vaihdon aikaansaaminen, luontevan vuorovaikutuksen
aikaansaaminen, erityisesti nuorempien ja selkedsti alemmalla tasolla organisaatiossa olevien
kanssa on tosi vaikeata. Ja sd padset keskustelemaan, mutta ne keskustelut on hirveén varauk-
sellisia, koska me eletddn niin totaalisen eri maailmoissa. Ja mun mielestd se olisi rikkaus
seniorijohtajille pystyy keskustelemaan luontevasti sellasten ihmisten kanssa, jotka on 20
vuotta nuorempia ja just tulleet taloon. Ja oikeasti ymmairtdd paremmin sitd, missd maailma
menee, miten ne nikee asiat - - Ja toisaalta juniorimmat pystyisi ymmaértia, ettd miksi asioita
on tehty tietylld tavalla ja ennen kaikkea kyseenalaistamaan sitd myds. - - kun s menet organi-
saatiossa yldspdin, niin sun peer group menee jatkuvasti siind mukana - - Ma uskon, etté siitd
olisi kaikille hyotya, ettd sen pystyisi luomaan toisella tavalla. Mulla ei oo vastausta, ettd miten
sen voi tehdd, mutta kun si Kkysyit, ettd mika olisi visio tai mistd olisi mulle arvoa tai hyotya,
niin ton tyyppisestéd aidosti olisi. Se olisi varmasti asia, joka auttaisi ja rikastuttaisi kumpaakin
paata.” [HS]

Luottamus johtajan ja alaisen vililli johtamisen kokonaisuudessa

Tutkimustulosten mukaan johtajat kokevat tdrkeédksi alaisiinsa tutustumisen ja
pyrkivit lisidmédin luottamusta itsensé ja alaistensa vélilld. Yhteisilld tapahtumilla on
johtajien mukaan suuri merkitys niin yksittdisen tyOntekijdn ja johtajan vélisen

vuorovaikutuksen ndkokulmasta kuin myds laajemmin koko organisaatiotasolla
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tapahtuvan johtaja-alaisvuorovaikutuksen kannalta. Kuten esimerkit osoittavat,
luottamus ja toistensa tunteminen niin tyontekijoiden kesken kuin johtajan ja alaisten

vililla on johtajien mukaan yhteistydn ja sen kehittimisen kannalta merkittavaa:

”- - ihmisilla ei voi olla luottamustakaan, si et edes tunne niitd toisia ihmisii. Eli saman firman
sisélld ei tiedetd, eikd tunneta. - - se koheesio ja voima ja yhteenkuuluvuus, - - Ja jollei sité joh-
deta, jollei niilld oo sdanndllisid kulttuureita, joissa ne joutuu miettii, ettd miten tdd mun tyo
liittyy sun tydhdn, miten sitd voi tehdi. Eli ellei luo nditd kohtaamisia, joissa sitd luottamusta
voi tulla, niin se siiloutuminen pahenee ja sitten yhtion tehokkuus pienenee.” [H3]

”- - Suomalaisen yhteiskunnan kilpailukyky ja tuottavuus voi kasvaa merkittivésti, jos me
johdettaisiin yhtiditd paremmin. - - Nyt me puhutaan tistd johtamisesta ja siind johtamisessa
tdytyy muistaa, ettd siind on tavallaan kolme ulottuvuutta, ettd saadaan tuloksia. Siind on se,
miten me johdetaan meiddn tiimejd ja meiddn yksiloitd. Siind on, miten me johdetaan
strategiaa. Siind on, miten me johdetaan meidin sidosryhmié ja miten me johdetaan meidédn
asiakkuuteen liittyvid prosesseja. Ja tavallaan se, ettd ei pidd unohtaa, ettd se mistd me nyt
puhuttiin, on ehkd enemmin tdhin suoraan ihmisten viliseen tyohon johtamiseen. Mutta
johtaminen kokonaisuudessaan, vaikka sd olisit kuinka eettinen esimies, jollet si saavuta
tuloksia, niin mitdén ei tapahdu. Johtamisessa néé isot linjat tdytyy mydskin olla kunnossa. Se
on aina tirkedtd muistaa, ettd se johtaminen on iso, iso kokonaisuus, jossa tidd kahdenkeskinen
ja luottamus on se perusta. - - [H3]

”- - Se on ihan varma, sd et menestystd rakenna ilman luottamusta. Yhtddn semmosta tarinaa
maailmassa ei 0o. - - [H3]
Johtajien mukaan kaiken johtaja-alaisvuorovaikutuksen perustana on luottamus.
Heiddn mukaansa tirkedd on myos mieltdd johtaminen kokonaisuutena, johon liittyy
monta eri asiaa. Johtajat puhuvatkin entistd paremman johtamisen puolesta ja ovat

valmiita tekeméén sen eteen myds toita.
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6 PAATANTO

6.1 Keskeisimmat tutkimustulokset ja johtopaatokset

Téssd tutkimuksessa tarkasteltiin ylimmén johdon késityksid ja kokemuksia johtaja-
alaisvuorovaikutuksesta ja sen eettisistd periaatteista ja niihin liittyvistd haasteista
keskisuurissa ja suurissa Suomessa toimivissa tietoperustaisissa organisaatioissa.
Tutkimustulokset osoittivat, ettd vuorovaikutuseettiset periaatteet johtamisessa ja
niiden noudattaminen on johtajille tdrkedd, ja johtajat pyrkivdt mahdollisimman
avoimeen ja rehelliseen vuorovaikutukseen alaistensa kanssa. Vuorovaikutuseettisini
periaatteina korostuivat luottamus ja dialogi johtajan ja alaisten valilla,
keskustelevuus ja  virheitd salliva, eteenpdin pyrkivd ja  positiivinen
vuorovaikutuskdyttdytyminen. Merkittdvdnd ldhtokohtana johtamisessa toimii
johtajan oma etiikka ja arvomaailma. Myds yrityksen arvojen sisdistiminen on
keskeisti, jotta johtaminen on johdonmukaista ja ennustettavaa. Térkedd johtajille on
korkea bisnesmoraali ja oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus alaisia kohtaan. Johtajat
kokevat toimivansa roolimalleina organisaatiossaan ja korostavat inhimillisyyttd ja

ihmisten kunnioitusta.

Tutkimustulosten mukaan johtajat odottavat alaisiltaan hyvin pitkélti samojen
vuorovaikutuseettisten periaatteiden noudattamista, kuin mitd he itse pyrkivit
noudattamaan. Vastavuoroisuuden periaate tulee esiin  molemminpuolisen
luottamuksen, avoimuuden ja rehellisyyden tirkeytend. Johtajat odottavat alaisilta
rohkeutta kyseenalaistaa, ratkaisuja hakevaa vuorovaikutuskdyttdytymistéd ja vastuun
ottamista ja kantamista. Myos toisten kunnioittaminen, ammattimaisuus ja korrektius
tyOyhteison jidsenend toimittaessa ja yrityksessd sovittujen yhteisten pelisddntdjen

noudattaminen ovat keskeisida odotuksia vuorovaikutuksessa.

Tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd johtaja-alaisvuorovaikutuksessa ja sen eettisten
periaatteiden noudattamisessa ilmenee haasteita. Suurimman ristiriidan aiheuttaa
johtajien pyrkimys avoimuuteen ja sitd rajoittavien tekijoiden kanssa tasapainoilu.
Johtajat kokevat erityisesti porssilainsddddnnon estdvan avoimuutta, silld alaiset

odottavat saavansa tietdd asioista enemmaén ja tiedonsaannin rajoittaminen heikentia
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ilmapiirid organisaatiossa. Yrityksen kasvaminen ja globalisoituminen haastaa
johtaja-alaisvuorovaikutusta, silld alaisten edellyttdmén lidsndolon ja riittdvéin
viestinndn ja vuorovaikutuksen vilinen ristiriita korostuu koko organisaation tasolla.
Erittdin tarkeiksi koetaan alaisten aktiivisuus ja vastuun ottaminen, keskustelevuus ja
palautteen saaminen alaisilta, mutta organisaatiohierarkia heikentdd néiden
toteutumista. Haastaviksi vuorovaikutustilanteiksi johtajan ja alaisten vélilld koetaan
erityisesti irtisanomiset. Tadlloin johtajat joutuvat tarkasti arvioimaan eettisistd
lahtokohdista, miten tilanteissa toimivat ja viestivit. Myds vaikeiden tilanteiden esiin
ottaminen ja negatiivisen palautteen antaminen koetaan haasteelliseksi ymmarryksen
varmistamisen vuoksi. Globaaleissa yrityksissd kieli- ja kulttuurierot synnyttévit

puolestaan vadrinymmarryksii johtajan ja alaisten valilla.

Keskeisimmaksi kehittdimiskohteeksi johtajat nostavat johtoryhmityoskentelyn
saamisen yhd tiiviimmaksi ja saumattomammaksi ja yhtendisen yrityskulttuurin
systemaattisen  kehittdmisen ja sen merkityksen tiedostamisen yrityksen
kilpailuetuna. Naiden avulla voidaan synnyttdd yhteenkuuluvuudentunnetta ja
parantaa organisaation sisdistd yhteistyotd ja toimintaa. Myds esimiesten roolin
merkitys on suuri, silli he toimivat yrityskulttuurin vahvistajina omalta osaltaan
alemmilla tasoilla organisaatiossa. Keskeisid kehittdmiskohteita ovat johtajan ja
alaisten vélisen viestinnén ja vuorovaikutuksen edistiminen koko organisaatiotasolla,
organisaatiossa kéytidvan keskustelun ja ajattelun kehittdmisen vahvistaminen ja yhi
aktiivisempi tiedon vélittiminen eri organisaatiotasojen vélilld. Johtajan ja alaisten
vilinen tutustuminen parantaa vuorovaikutusta ja yhteistyotd heiddn vilillddn, lisda

luottamusta ja vihentdd puolin ja toisin tapahtuvia vddrinymmarryksia.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta johtajien vuorovaikutuseettisten
periaatteiden heijastelevan erilaisia viestintdetitkan ndkdkulmia, jotka ilmenevit
myo6s heiddn  odotuksistaan alaisten  vuorovaikutuseettisten periaatteiden
noudattamisesta. Johtajille demokraattisen viestintietiikan keskidssd oleva yhteinen
paitoksenteko ja julkinen keskustelu muuan muassa ideoista (Arnett ym. 2009, 44,
46) ovat keskeisid vuorovaikutuseettisid periaatteita johtamisessa ja tulevat esiin
johtajien  toiveena  erityisesti  johtoryhmaétasolla, mutta my0s yleisesti
palaverikdyttdytymisessd. Johtajat toivovat yhd enemmén aktiivista yhteistd
keskustelua ja asioista padttdmistéd alaistensa kanssa, vaikka pdédtdksenteossa ei aina

voida demokratiaan turvautua. Myos julkinen keskustelu ja johtajien kuvaama
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dialogi johdon ja alaisten vdlillda koko organisaation tasolla heijastelee
demokraattisen viestintdetiikan ndkokulmia. Dialogisen viestintdetiikan 1dhtokohtien
voidaan lisdksi osoittaa olevan vahvasti osana johtajien ajattelua, silld
vuorovaikutusosapuolten vélisten keskustelujen, ajatusten ja ideoiden vaihtamisen,
toisen osapuolen ymmaértimisen ja keskustelujen kautta oppimisen lédhtokohdat
tulevat ilmi my0s johtajien kuvaamissa vuorovaikutuseettisissd periaatteissa.
Tutkimustulosten mukaan johtajat korostavat erilaisuuden merkitystd, pyrkivét
luomaan ja ylldpitdimddn vuorovaikutusta alaistensa kanssa ja odottavat myos
alaisiltaan aktiivisuutta ja vastuunottoa vuorovaikutuksesta koko organisaatiotasolla.
Johtajat tuovat esiin erityisesti  vuorovaikutusosapuolten kunnioittamista,
molemminpuolista  luottamusta ja pyrkimystdi mahdollisimman avoimeen
vuorovaikutukseen alaisten kanssa. Edelld mainitut heijastelevat dialogisen
viestintdetitkan ndkemyksid osapuolten vuorovaikutuksen eettisyydestd ja

pyrkimyksestd kannustavan ilmapiirin luomiseen (Johannesen ym. 2008, 55-56).

Toisaalta tutkimustuloksien perusteella ilmenee, ettd johtajille yrityksen kirjatut ja
kirjaamattomat sddnnét ja normit ja erityisesti yrityksen arvot ja arvomaailma ovat
hyvin térkeitd. Yrityksen eettisten normien ja toimintatapojen merkitys ja johtajien
odotukset niiden noudattamisesta kuvaavat standardietiikan ldhtokohtia (Arnett ym.
2009, 44, 50). Johtajat korostavat organisaatiokulttuurin suurta merkitysta,
organisaation arvomaailman sisdistimistd ja organisaation yhdessd sovittujen
toimintatapojen noudattamista. Tutkimustulosten mukaan johtajien vuorovaikutus-
eettisissd  periaatteissa ilmenee yhtd aikaa I&htokohtia sekd universaali-
humanitaarisesta viestintdetiikasta ettd kontekstuaalisesta eli situationaalisesta
viestintédetiikasta. Universaali-humanitaarisen viestintdetiikan 1&htokohta yksilon
velvollisuudesta rationaaliseen pédttelyyn ja yleispitevistd ohjeista (Arnett ym. 2009,
48-49) ilmenee esimerkiksi johtajien ndkemyksini siité, ettd johtaja ei voi valehdella
ja ettd alaisia on kohdeltava tasavertaisesti. Muuten yrityksessd johtaminen ei ole
oikeudenmukaista ja johdonmukaista. Toisaalta johtajat nojaavat kontekstuaalisen
viestintietiikan tilannesidonnaisuuteen (Johannesen ym. 2008, 71; Neher & Sandin
2007, 46—48) punnitessaan eri tilanteissa, mitd voivat kertoa ja miti jattdd kertomatta
kenellekin tai kayttdytyessdédn eri lailla eri alaistensa kanssa. Johtajien mainitsemia

tilanteita, joissa heiddn mukaansa erityisen keskeistd on tilanteenlukutaito, ovat
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esimerkiksi irtisanomistilanteet, kohtaamiset eri kulttuureista tulevien ihmisten

kanssa ja palautekeskustelut.

Narratiivisen viestintdetiikan 1dhtokohtana kuvatut tarinat (Arnett ym. 2009, 45, 53)
tulevat esiin johtajien nikemyksissd muun muassa arvojen ja organisaation suunnan,
tavoitteiden ja vision vélittimisessa ja konkretisoinnissa alaisille. Johtajat painottavat
yrityksen tarinan merkitystd ja sen mielenkiintoisuutta. Yrityksen tarinan merkitys
korostuu myos alaisten motivoinnissa ja kannustamisessa tyoskentelyyn yrityksessa.
Toisaalta  johtajien  johtamistavassa voidaan havaita ilmenevidn myds
transformationaaliselle johtamiselle tyypillisid piirteitd muun muassa siind, ettd he
korostivat juuri organisaation vision ja arvojen vélittdmistd alaisille, toivat esiin
uusien ideoiden ja ajatusten merkitystd, pyrkivdt innostamaan ja valtuuttamaan
alaisiaan ja kokivat vahvasti, ettd heiddn tehtdvindén on toimia suunnan nayttdjana
organisaatiossaan (Hackman & Johnson 2009, 129; Northouse 2010, 186).
Transformationaaliselle johtamiselle tyypillisesti johtajat painottivat myds
vuorovaikutuksen tdrkeyttd ja yhteisten merkitysten luomista. Johtajat pyrkivit
aktiivisesti valittdmédn ajatuksiaan alaisilleen. Liséksi he kokivat nauttivansa siité,
ettd alaiset menestyvit ja heiddn intohimonaan oli johtaa hyvin, mikd kuvastaa
transformationaalisen johtamisen ominaisuuksia. Johtajat korostivat alaistensa
ammattitaitoa ja kokivat johtavansa asiantuntijoita ja pyrkivit antamaan vapautta ja
vastuuta tyon tekemiseen. Keskeistd oli alaisten johtaminen ohjaamalla,

”sparraamalla” ja esittdmaélld kysymyksié tarkkojen ohjeiden tai neuvomisen sijaan.

Tamin tutkimuksen tulokset saavat tukea aikaisemmista tutkimuksista, joissa on
todettu  tietoperustaisissa organisaatioissa johtamisen edellyttivdn alaisten
innostamista, tydskentelyn tukemista ja viihtymistd edistdvien olosuhteiden luomista
(Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 95, 97). Johtamisen keskiossd voidaan todeta
olevan organisaatiokulttuurin ja -identiteetin ja yhteisten arvojen ja pddmaéadran
vahvistaminen (Sveningsson & Alvesson 2010, 60-62). Osallistaminen
paitoksentekoon organisaatiossa on osoitettu olevan johtajan keskeinen tehtdva
alaisten keskindisen vuorovaikutuksen tukemisen ohella (Rouhiainen-Neunhduserer
2009, 121). Johtajan ja alaisen vélisen vuorovaikutuksen vahvistamisessa ja siithen
kannustamisessa onkin johtajalla suuri vaikutusvalta, silld erityisesti alaisten
kokemukset osallistamisesta paatoksentekoon, arvostuksesta ja kuulluksi tulemisesta

vaikuttavat merkittdvdsti organisaatioon sitoutumiseen. Keskeistd sitoutumisen
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kannalta on my®ds, ettd alaiset ovat tietoisia organisaation tulevaisuuden suunnasta ja
siitd, mité heiltd odotetaan, sillé tdlloin he kokevat voivansa vaikuttaa organisaatiossa
tehtdaviin paitoksiin. (Cornelissen 2011, 167-168, 176.) Transformationaalisen
johtamisen ndkokulma korostaakin juuri yksilon tietoisuutta omasta roolistaan ja

oman toimintansa vaikutuksista organisaation pddmairiin (Northouse 2010, 186).

Tutkimustulokset osoittivat, ettd johtajien mukaan vuorovaikutus johtajan ja alaisten
viélilld on hyvin tirked osa johtamista niin johtajan ja hinen ldheisimpien alaistensa
kuin myo6s johtajan ja kaikilla organisaatiotasoilla tyOskentelevien alaisten valilla.
Voidaankin todeta, ettdi mitd enemméin johtamisvastuuta yksilolld on, sitd
merkittivdmpi osa viestintd ja vuorovaikutus on heiddn tyotddn (Hackman &
Johnson 2009, 112). Keskeisté on, ettd johtaminen on kaikkia kohtaan tasapuolista ja
oikeudenmukaista, johtajan omien arvojen ja organisaation arvojen mukaista,
erilaisista tilanteista ja vaatimuksista huolimatta johdonmukaista ja ettd johtajan ja
alaisten vélilld voidaan aktiivisesti kdydd rehellistd ja avointa keskustelua.
Tutkimustulosten mukaan johtajat pyrkivdt omalla toiminnallaan edesauttamaan
alaistensa  viihtymistd  organisaatiossa,  edistimddn  toimivaa  johtaja-
alaisvuorovaikutusta ja kaikilla organisaatiotasoilla tydskentelevien esimiesten
eettistd johtamiskayttdytymistd alaisiaan kohtaan. Johtamisen voidaan todeta olevan

ennen kaikkea vuorovaikutusta, jossa eettisyydelld on suuri merkitys.

Tulosten perusteella voidaan yleisesti todeta johtajien kuvaamissa vuorovaikutus-
eettisissd periaatteissa olevan paljon yhtymikohtia eettiseen johtamiseen. Eettistd
johtamista kuvaavat periaatteet kunnioituksesta, oikeuden, rehellisyyden ja
avoimuuden osoittamisesta ja yhteisollisyyden rakentamisesta (Northouse 2010,
387-389, 405) tulevat ilmi tutkimustuloksissa. Tutkimustulosten mukaan eettinen
johtaminen, arvojen vilittdiminen ja roolimallina toimiminen alaisille oli johtajille
tirkedd. Toisaalta myds ristiriitojen ja erilaisten odotusten ymmaértdminen, eri
ndkokulmien huomioiminen ja vaihtoehtojen punnitseminen ja periaatteet paatosten
perustelemisesta  osoittavat eettisessd  johtamisessa ilmenevien rajoitteiden
tiedostamisesta. Aitouden ja inhimillisyyden merkitys johtajana toimimisessa ja
samalla alaisten havainnointi ja tilanteenlukutaito erityisesti irtisanomistilanteissa
heijastavat eettiseltd johtajalta edellytettivid asioita. Yhteisen tavoitteen
saavuttamiseen pyrkiminen, alaisten huomioiminen ja heiddn ajatustensa

kuunteleminen ja organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin korostuminen johtajien
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puheessa kuvastavat eettisen johtamisen keskeisid ldhtokohtia. Samansuuntaisia
tutkimustuloksia vuorovaikutuksen merkityksestd ja alaisten tirkeydestd, johtajan
toiminnan eettisyydesti, arvojen ja niiden noudattamisesta, avoimuudesta ja vahvaan
osallistamiseen  pyrkimisestd on saatu my0s aikaisemmassa  suurten
suomalaisyritysten toimitusjohtajien  johtamiskokemuksia tarkastelevassa

tutkimuksessa (Kulla 2011, 102).

Tutkimustulosten —mukaan eettisten periaatteiden noudattamisessa johtaja-
alaisvuorovaikutuksessa ilmenee jonkin verran jannitteitd. Téllaisia jénnitteitd olivat
esimerkiksi johtajien kuvaamat kokemukset asioiden késittelystd asioina ja toisaalta
inhimillisyys johtamisessa ja tunteiden kdyttd osana johtamista. Johtajat toivat esiin
muun muassa nikemyksen siitd, ettd tunteita voi kdyttdd, mutta niiden vietdvéni ei
saa olla. Jéannitteisyyttd oli havaittavissa my0s henkilokohtaisuuden ja
ammatillisuuden ulottuvuuksilla, mikd ilmeni johtajien erilaisina kokemuksia
suhteistaan alaisiinsa. Johtajien puheessa tuli esiin LMX-teorian mukaisia
nidkemyksié niin sisd- ja ulkoryhmisti kuin vuorovaikutuksen merkityksestéd johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen edellytyksend (Hackman & Johnson 2009, 96; Northouse
2010, 166-167; Sias 2009, 23-24). LMX-teorian kuvaamat sisd- ja ulkoryhmét
tulevat esiin esimerkiksi johtajien kuvatessa johtoryhmén erilaista roolia suhteessa
muihin alaisiin ja johtajien erilaisessa suhtautumisessa alaisiinsa sen mukaan, kuinka
tarkeitd he ovat. Toisaalta johtajat korostavat kaikkien alaisten samanlaista kohtelua,
mutta tuovat kuitenkin esiin, ettd kaikkien alaisten kanssa he eivit tule yhtd hyvin
toimeen ja ettd toiset tyontekijdt ovat yritykselle tidrkedmpid. LMX-teorian
mukaisesti johtajat korostavat vuorovaikutuksen tirkeyttd johtajan ja alaisten valilla
ja pyrkivdat mahdollisimman laajasti olemaan vuorovaikutuksessa alaisiin koko
organisaation tasolla. Samalla he tuovat esiin siind olevan haasteita erityisesti mitd
niin sanotusti kauemmas johtoryhmissd tyoskentelevistd alaisista mennddn ja

painottavat myds alaisten vastuuta vuorovaikutussuhteen osapuolina.

Tutkimustulosten perusteella on selkeédsti havaittavissa organisaatiohierarkian
aiheuttamat haasteet tasapuolisissa johtaja-alaisvuorovaikutussuhteissa, silld johtajat
toivat esiin vaikeuden esimerkiksi eri-ikdisten, alemmilla organisaatiotasoilla
tyoskentelevien ja vihemmén aikaa organisaatiossa tydskennelleiden alaisten kanssa
kdytdvaan  vuorovaikutukseen. Huolimatta  viimeaikaisesta  pyrkimyksestd

osallistavaan ja matalaan organisaatioon, tydyhteison vuorovaikutussuhteissa
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erityisesti johtajan ja alaisen vélilld vallitseekin edelleen tietty hierarkkisuus (Sias
2009, xi, 19-20), vaikka johtajat pyrkivit sitd poistamaan tai vdhentimdin muun
muassa puhumalla alaisten sijaan esimerkiksi erilaisista rooleista, joita
organisaatiossa tydskentelevilli henkil6illdi on. Johtajat pyrkivdt vdhentdmaidn
hierarkiaa johtajan ja alaisten vélilli my0s johdon jalkautumisella organisaatioon ja

sielld alaisten kanssa kdytdvén keskustelun avulla.

Tédmidn tutkimuksen mukaan haasteita vuorovaikutuseettisten periaatteiden noudat-
tamisessa johtaja-alaisvuorovaikutuksessa aiheuttaa avoimuuden ja avoimuutta
rajoittavien tekijoiden vélinen ristiriita. Johtajat pyrkivit kaikin mahdollisin keinoin
valttdimaén, ettei alaisille muodostuisi kuvaa tietojen salailusta tai epédrehellisyydesta.
Johtajat my0s korostavat, ettd tietoa ei pidd johtajan asemassa kayttdd vadrin. Silti
erityisesti poOrssiyhtididen rajoitusten voitiin todeta aiheuttavan haasteita eettisten
periaatteiden noudattamisessa johtaja-alaisvuorovaikutuksessa. My0s aikaisemmin
on havaittu johtajille haastetta aiheuttavan juuri tasapainon 16ytdminen avoimuuteen
ja vilpittdmyyteen pyrkimisessd samaan aikaan, kun heiddn on tarkkailtava, mitd on
sopivaa paljastaa erindisissd tilanteissa. Organisaatio asettaa usein rajoitteita ja estdd

johtajia paljastamasta tietoa alaisilleen. (Northouse 2010, 392.)

Useiden aikaisempien tutkimustulosten mukaan esimiehet ovat merkittavin tietoldhde
kaikenikadisille alaisille ja samalla myds tarkein roolimalli alaisille. Tutkimustulosten
yhteenvetona voidaan todeta, ettd esimies-alaissuhde on tdrked tehokkaan tiedon
vaihtamisen kannalta, silld esimiehet ja alaiset ovat toisistaan hyvin riippuvaisia
laadullisen tiedon saamisessa. Mitd parempi esimies-alaissuhde on, sitd paremmin
alaiset ovat tietoisia asioista. Yksi tirkeimmistd esimiesten tarjoamasta tiedosta on
kannustusarvioinnin  tai  palautteen antaminen alaisen tydsuoriutumisesta.
Negatiivisen ~ palautteen  antaminen on  kuitenkin  vaikeudestaan  ja
epamiellyttivyydestd huolimatta ensiarvoisen tirkedd alaisen kehittymisen ja
organisaation kehittymisen kannalta. Esimiehet valitettavasti joko valttavit tai
viivyttdvit negatiivisen palautteen antamista tai eivdt anna negatiivista palautetta
rakentavasti. Tutkijoiden mukaan suurin syy negatiivisen palautteen antamisen
vilttelyyn on se, ettd negatiivisen palautteen antamiseen liittyy aina kasvojen
menettdmisen pelko, ja esimiehet uskovat tyontekijoiden kéyttdytyvén
puolustelevasti. (Sias 2009, 25-27.) Tadmén tutkimuksen tulosten perusteella

negatiivisen palautteen antaminen ja ikdviin asioithin puuttuminen on johtajille
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haasteellista. Johtajat kuitenkin korostavat nopean puuttumisen merkitystd ja
asioiden ldpikdymistd keskustellen ja positiivisessa, eteenpdin katsovassa
ilmapiirissd. Suurimpana haasteena johtajat pitdvdat yhteisen ymmarryksen
varmistamista, mutta korostavat my0s luottamuksellisen johtaja-alaisvuoro-
vaikutuksen merkitystd. Viimeaikaiset tutkimukset osoittavatkin, etti luottamuk-
sellinen ja kunnioittava vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen vililld parantaa
rakentavan negatiivisen palautteen antamista ja sen tehoa (Sias 2009, 28).
Luottamuksellisen ja kunnioittavan vuorovaikutussuhteen merkitys johtajan ja

alaisen valilld korostui téssd tutkimuksessa ja se miellettiin yhteistyon edellytyksena.

Kuten johtajat toivat tutkimuksessa esiin, he pyrkivét jatkuvasti kehittiméén itsedén
ja johtaja-alaisvuorovaikutusta. Tdmén tutkimuksen tuottama tieto voi tarjota sithen
lisdapua tai avata uusia ndkokulmia eettisten periaatteiden tarkasteluun johtaja-
alaisvuorovaikutuksessa. Eettisen johtamisen tutkimusta voidaan soveltaa kaikilla
organisaation tasoilla, ja johtajat voivat hyddyntdd tutkimuksen tuottamaa tietoa
eettisestd johtamisesta ymmartddkseen paremmin itseddn, vahvistaakseen omaa
johtamistapaansa ja pyrkidkseen mahdollisimman hyvin huomioimaan johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta. Johtajana toimiminen edellyttda tietoisuutta johtamisessa
vaikuttavista arvoista ja siitd, miten yksilon oma etitkka maiérittelee héinen
johtamistaan. (Northouse 2010, 395.) Tapa olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa
riippuu yksilolld olevasta tietovarastosta, jonka avulla hdn pystyy muokkaamaan
etitkkkaansa ja arvojaan samaan aikaan, kun hén kasvaa ithmisend. Keskeistd eettisen
viestinndn ja vuorovaikutuksen kehittdmisessd on, ettd yksilo tiedostaa erilaiset
eettiset ldhtokohdat, joita hdn pystyy soveltamaan tilanteessa kuin tilanteessa.
Lopulta yksilon viestinnén ja vuorovaikutuksen ja etiikan pitdisi olla yhid yhdenmu-
kaisempaa, jolloin voidaan saavuttaa eettinen tasapaino. (Neher & Sandin 2007, 311-
312.) Johtajat toivat esiin oman vuorovaikutuskéyttdytymisensa kriittistd tarkastelua,

jotta heiddn ajattelunsa ja kéyttdytymisensi olisivat samassa linjassa.

Tutkimuksessa ilmeni myds johtajien huoli alempana organisaatiossa tydskentelevien
esimiesten roolista organisaatiokulttuurin ja ithmisten vithtymisen kannalta. Keskeisti
oli johtajien mukaan myo0s se, etti esimiechet toimivat eettisesti omia alaisiaan
kohtaan ja organisaation arvojen mukaisesti. My0s aikaisempi tutkimus eettisen
johtamisen yhteydestd tyontekijoiden innovatiiviseen tyoskentelyyn korostaa

esimichind tydskentelevid kehittimédén johtamistaan eettiseksi. Esimiehet voivat
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kehittdd eettistd johtamista muun muassa korostamalla moraalia ja periaatteita
tyopaikalla, kunnioittamalla alaistensa arvoa ja lisdadmalla tyon merkitystd silld, ettd
he rohkaisevat alaisiaan tuomaan esiin uusia ideoita ja panemaan niitd kaytdntoon.
(Tu & Lu 2012, 12.) Toisaalta johtajat olivat huolissaan siité, ettd esimiestehtdviin
valitaan siithen sopimattomia henkil6itd, jotka tavoittelevat omaa etuaan. Myos
aikaisemmassa tutkimuksessa on esitetty sama huoli johtajien ja esimiesten valinnan
haasteellisuudesta, silld keskeistd olisi valita tehtiviin sellaisia henkil6ité, joilla on
korkea moraali ja jotka kayttdytyvét eettisesti ja johdonmukaisesti oman edun
tavoittelun sijaan. Tutkimuksessa tuodaan kuitenkin esiin, ettd ylimmén johdon
selked julkilausuma eettisestd kdyttdytymisestd, jota jatkuvasti viestitddn, vélitetddn
ja vahvistetaan vuorovaikutuksessa, saattaa helpottaa eettisen kéyttdytymisen

edistdmistd koko organisaation tasolla. (De Hoogh & Den Hartog 2008, 308).

Tybolobarometrin tulokset ovat useampana vuonna osoittaneet, ettd tyOpaikan
keskindiselld avoimuudella, hyvilld vuorovaikutussuhteilla ja johtamistavoilla on
yhteyksid tyOntekijoiden tyoOssd jatkamiseen. Tyontekijoiden ja johdon viliset
avoimet ja luottamukselliset suhteet, esimiesten hyvét johtamistavat ja tyontekijoiden
kokemukset siitd, ettd tyOpaikalla vilitetdédn tietoja avoimesti, vaikuttavat
myonteisesti tyontekijoiden kokemuksiin tyOssd jatkamisesta. (Ylostalo & Jukka
2009, 56-58; Ylostalo & Jukka 2011, 73-75.) Viimeisimpien tydolobarometrien
mukaan vastaajien arviot tyonteon mielekkyydestd ja tyohaluista yleensd ovat
kuitenkin vuosina 2011 ja 2012 muuttuneet entistd kielteisempddn suuntaan
verrattuna aikaisempiin vuosiin (Aho & Maékiaho 2012, 4, 13; Lyly-Yrjéndinen 2013,
57). Tulevaisuudessa laadukkaan tydeldman merkitys kuitenkin korostuu entisestéién,
silld tyon tuottavuuden kasvu kytkeytyy kiintedsti tyontekijoiden uusiin ideoihin,
innostukseen, motivaatioon ja osaamiseen (Lyly-Yrjdndinen 2013, 7). Koska yhi
useamman  yrityksen menestyminen perustuu hyvin pitkdlle yrityksessd
tyoskenteleviin ihmisiin (Viitala 2007, 3), on erityisen tdrkedd kiinnittdd huomiota
ndiden  ihmisten  johtamiseen ja  toimivaan ja  eettiseen  johtaja-

alaisvuorovaikutukseen.
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6.2 Jatkotutkimushaasteet

Tutkimus tarjosi uutta tietoa johtaja-alaisvuorovaikutuksesta ja sen eettisistd
periaatteista ja niihin liittyvistd haasteista. Tutkittavaa ilmi6td 1dhestyttiin ylimmén
johdon kisitysten ja kokemusten nikokulmasta. Jatkotutkimuksen kannalta olisi
mielenkiintoista tarkastella vuorovaikutuseettisid periaatteita ja nithin liittyvid
haasteita myos alaisten ndkokulmasta. Tutkimuksessa voitaisiin tarkastella
esimerkiksi sitd, millaisia vuorovaikutuseettisid periaatteita alaiset pyrkivit
noudattamaan ja millaisia haasteita he kokevat niiden noudattamisessa olevan.
Tutkimuksessa keskeisend 1dhtokohtana voisi olla my0s alaisten kokemukset vastuun
ottamisesta johtaja-alaisvuorovaikutuksessa ja sen ylldpitimisessd ja toisaalta
esimerkiksi  tiedon  vilittimisessd  alaisten kesken.  Alaisilla  voitaisiin
jatkotutkimuksessa tarkoittaa sekd organisaation eri tasoilla tyoskentelevid esimiehid
kuin myds organisaation tyOntekijoitd. Jatkotutkimuksen kannalta olisi myds
ajankohtaista tutkia johtajien vuorovaikutuseettisten periaatteiden yhteyttd alaisten

kokemaan tyytyvéisyyteen ja organisaation tuottavuuteen.

Johtaja-alaisvuorovaikutuksen ja organisaatioiden kehittimisen ndkokulmasta olisi
ajankohtaista ja tdrkedd tarkastella, milld lailla voidaan johtajien kuvaamaa
sukupolvien vilistd kuilua saada kavennettua ja koettua organisaatiohierarkiaa
viahennettyd edelleen. Tarkastelussa 1dhtokohtana voisi olla, miten saadaan lisdttyd
eri-ikdisten henkildiden ja eri organisaatiotasoilla tydskentelevien henkildiden vilista
vuorovaikutusta organisaatiossa ja  erityisesti johtaja-alaisvuorovaikutuksen
nakokulmasta. Keskeistd olisikin tarkastella sitd, miten erilaisuuden tuomaa rikkautta
ja uusia ideoita pystyttdisiin paremmin hydodyntimiin vuorovaikutuksessa ja

muuttamaan jopa organisaatiorakenteita.

Mielenkiintoista olisi my0s tarkastella, miten johtoryhmén sisdistd vuorovaikutusta
voitaisiin kehittdd ja saada toimivammaksi esimerkiksi lisddmailld johtoryhmén
jdsenten tietoisuutta johtajan vuorovaikutuseettisistd periaatteista. Johtoryhmén
jdsenten ja johtajan vilistd vuorovaikutusta voitaisiin myds tarkastella jaetun
johtamisen ndkokulmasta ja peilata sitd johtoryhmén jidsenten kokemuksiin
esimerkiksi vastuun ottamisesta. Tarkedd olisi myos tutkia, miten lisddmalla
esimiesten tietoisuutta vuorovaikutuseettisisti periaatteista ja heiddn roolistaan

organisaatiokulttuurin edistdjind, voitaisiin parantaa organisaatiossa tydskentelevien
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henkildiden vithtymistd. Téamén tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd
olisi tirkedd korostaa entisti enemmaén erityisesti esimiesten roolia organisaatio-
kulttuurin vahvistamisessa ja alaisten viihtymisessa yrityksissd. Esimiehille voitaisiin
kohdentaa esimerkiksi vuorovaikutuseettisten periaatteiden tai eettisen johtamisen
valmennusta, silld heilld on merkittdvd mahdollisuus joko vélittdd eteenpdin ja
toteuttaa esimiestyOssddn ylimméin johdon keskeisid arvoja ja yrityksen
arvomaailmaa tai heikentda ja védhitelld niiden merkitysti. Keskeisti olisi tarkastella,
miten erityisesti nykyisend epdvarmuuden ajankohtana saadaan yhd paremmalla
johtaja-alaisvuorovaikutuksella ja esimiesten tuella luotua organisaatiossa
onnistumisen kokemuksia ja saadaan organisaatioon jddneet ihmiset motivoitua ja

pelkoa vdhennettya jatkuvista yt-neuvotteluista ja irtisanomisista huolimatta.

6.3 Tutkimuksen arviointi

Tédmin tutkimuksen tavoitteena oli pyrkid ymmartdméén ylimmén johdon késityksid
ja kokemuksia johtaja-alaisvuorovaikutuksesta ja sen eettisistd periaatteista sekd
nithin  kytkeytyvistd haasteista tietoperustaisissa organisaatioissa. Tutkimus
toteutettiin laadullisesti haastatellen johtajia, silld tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita
juuri heiddn nédkokulmastaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkid luomaan
mahdollisimman kokonaisvaltainen kisitys tutkittavasta ilmidstd, jolloin johtajien
aantd ja kokemuksia pyrittiln tuomaan monipuolisesti esiin ja tekemddn
tutkimustuloksista selked ja looginen jésennys. Laadulliselle tutkimukselle
tyypillisesti tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tuottaa laajoja yleistyksid, vaan
ennemminkin tavoitteena oli tutkittavan ilmion rikas kuvaus ja teoreettisesti ehed
tulkinta. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koko ei siis ole madrittava tekija
tutkimuksen onnistumiselle. (Eskola & Suoranta 2005, 61-62.) Aineiston
kattavuudella laadullisessa tutkimuksessa viitataankin aineiston koon lisdksi
analyysin ja tulkinnan onnistuneisuuteen ja tutkimustekstin Kkirjoittamiseen

kokonaisuutena (Eskola & Suoranta 2005, 60).

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa keskeistd on koko tutkimusprosessin tarkastelu
luotettavuuden ldhtokohdista. Tutkija itse on merkittdvd tekijd arvioitaessa

laadullisen tutkimuksen luotettavuutta, silld tutkija vaikuttaa keskeisesti tutkimuksen
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toteuttamiseen. (Eskola & Suoranta 2005, 210.) Tamé perustuu siihen, ettd jatkuvasti
tutkimuksensa aikana tutkija joutuu tekemién valintoja koskien tutkittavaa ilmiota,
aineistonhankintaa ja aineiston tulkintaa (Keyton 2006, 8). Tdssd tutkimuksessa
haastattelu oli perusteltu ratkaisu aineiston hankintaan, silld se mahdollisti
haastattelutilanteessa luontevasti tutkijan tekemét tarkennukset ja lisdkysymykset,
haastateltavalle mieleen tulleiden taustoittavien ja hénen ajatteluaan ja kokemuksiaan
kuvaavien esimerkkien ja tapahtumien esiin tuomisen haastattelijan kanssa
keskusteltaessa.  Tutkimuksessa kéytetty teemahaastattelu = mahdollistaakin
haastateltavien nidkokulmien ja sen, ettd heiddn dénensd péddsee kuuluviin (Hirsjarvi

ym. 2009, 164).

Laadullista aineistoa olisi voitu kerdtd myos tekstimuodossa (Hirsjarvi ym. 2009,
217), jolloin johtajia olisi pyydetty vastaamaan esimerkiksi kirjoitustehtdvédn.
Kirjoitustehtdvddn vastaavien johtajien madrd olisi kuitenkin saattanut jaada
alhaiseksi, silld tutkijan ja haastateltavan johtajan vilille ei olisi tidlloin syntynyt
henkilokohtaista kontaktia tai vuorovaikutusta, vaan kirjoitustehtivd olisi voitu
kokea etdiseksi, irralliseksi tai se olisi saattanut hautautua johtajille ldhetettyyn
suureen  sdhkopostimddrddn.  Aineistonkeruumenetelmédna  kirjoitustehtiva  ei
valttdmattd olisi ollut toimiva myoskédédn siksi, ettd toimitusjohtajat ovat kiireisid,
jolloin kirjoitustehtdvddn vastaaminen olisi saattanut hyvin todennidkoisesti jadda
muiden kiireellisten tdiden tullessa jatkuvasti eteen tai sithen olisi vastattu vain

muutamalla sanalla.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida uskottavuuden,
siirrettdvyyden ja vahvistuvuuden kisitteiden kautta. Uskottavuudella viitataan
sithen, ettd tutkijan tekemét késitteellistykset ja tulkinnat vastaavat tutkittavien
henkildiden késityksid. Keskeistd tarkastelussa tdlldin on se, kuinka hyvin tutkija on
pystynyt asioita kuvaamaan ja kuinka onnistuneesti tutkittu ilmi6é on késitteellistetty.
Siirrettdvyydelld puolestaan tarkoitetaan sitd, ettd tutkimustulokset ovat tietyin
ehdoin siirrettdvissd toiseen kontekstiin. Siirrettdvyyden kannalta ratkaisevaa on
tulkintojen kestdvyys ja syvyys, silld laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tekemédn
laajoja yleistyksid, vaan syvellisemmin kuvaamaan ilmiditd. Vahvistuvuus kuvaa
aitd, ettd tehdyt tulkinnat ja tutkimustulokset saavat tukea aikaisemmasta
tutkimuksesta, jossa on tarkasteltu samaa ilmiotd. Arvioinnin perimméisend

lahtokohtana on kysymys tutkimuksen sisdltimien vditteiden perusteltavuudesta ja



92

totuudenmukaisuudesta. (Eskola & Suoranta 2001, 65-68, 211-212.) Seuraavissa

kappaleissa arvioidaan tdtd tutkimusta edellisten 1dhtokohtien mukaisesti.

Laadullista  tutkimusta tulisi tarkastella kokonaisuutena, jossa sisdinen
johdonmukaisuus on merkittdvéssd roolissa. Sisdiselld johdonmukaisuudella viitataan
sithen, ettd tutkimusraportin on annettava lukijalle riittdvasti tietoa niin tutkimuksen
toteuttamiseen ja aineiston hankinnan kulkuun, aineiston analysointiin kuin myos
tutkimuksen ja tulosten raportointiin liittyen. (Tuomi & Sarajiarvi 2002, 135, 138.)
Tatd tutkimusta voidaankin arvioida sen mukaan, miten hyvin tutkimuksessa on
esitettyihin tutkimuskysymyksiin vastattu, kuinka johdonmukaisesti tutkimus on
toteutettu ja raportoitu ja millaista uutta tietoa tai ndkokulmia tutkimus tarjoaa
tutkittavaan  ilmioon. Tdssd  tutkimusraportissa on  pyritty kuvaamaan
mahdollisimman tarkasti kaikki tutkimuksen toteutuksen vaiheet, jotta lukija pystyy
arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta. Lisdksi autenttisilla lainauksilla on pyritty
todentamaan tutkijan tekemid tulkintoja aineistosta ja tutkimustuloksia. Autenttiset
lainaukset kuvaavat konkreettisesti johtajien késityksid ja kokemuksia tutkittavasta
ilmidstd ja antavat lukijalle késityksen siitd, miten johtajat ovat jdsentéineet
tutkittavaa ilmiota haastattelutilanteessa. Aineistolainauksilla on nostettu esiin timén
tutkimuksen kannalta keskeisid johtajien kuvaamia nédkemyksid, ja niiden avulla on

havainnollistettu tutkijan jisentdmié tutkimustuloksia.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaankin parantaa mahdollisimman tarkalla
kuvauksella tutkimuksen toteuttamisen kaikista vaiheista. Haastattelua kéytettdessa
aineistonkeruumenetelménd tutkijan pitdisi kertoa selvésti ja totuudenmukaisesti
aineiston kerddmisestd ja sithen vaikuttaneista tekijoistd. Myds tutkijan oma tulkinta
itse haastattelutilanteista on keskeinen, silld tilld lailla voidaan tuoda esiin
mahdolliset haastattelutilanteen hiiriotekijdt tai virhetulkinnat. Lisdksi tutkijan on
pystyttdva perustelemaan, mihin hinen aineiston analyysisséd tekeménsé luokittelut ja
tutkimuksen tuloksissa esittiménsé tulkinnat ja padtelmét nojaavat. Télloin keskeista
on se, ettd tutkimusraportissa on tuotu esiin autenttisia aineistolainauksia

todentamaan tutkijan tekemié paatelmid. (Hirsjérvi ym. 2009, 232-233.)

Laadullisen tutkimuksen tekemistd kuvaa hyvin se, ettd tulkinta jakautuu koko
tutkimusprosessiin ~ ja  tutkimuksen eri vaiheet kietoutuvat keskenéén.

Tutkimustulokset ovat myds historiallisesti muuttuvia ja paikallisia, joten
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tutkimuksen tuloksia ei voida pitdd absoluuttisina totuuksina. (Eskola & Suoranta
2005, 16.) Siihen ei toisaalta tdssd tutkimuksessa pyrittykdén, vaan tavoitteena oli
pyrkid ymmaértimaidn kyseisten organisaatioiden johtajien ndkokulmaa tutkittavasta
ilmiostd. Tdméan tutkimuksen tulokset eivdt ole yleistettdvissd kaikkien
organisaatioiden johtajien kokemuksiin, vaan kuvaavat tiettyjen organisaatioiden
johtajien ndkemyksid tiettynd ajankohtana. Tutkimus ei siten tarjoa laajasti
yleistettdvad tai muihin tutkimuksiin suoraan vertailtavaa tietoa. Tutkimuksessa ei
myoskddn  tarkasteltu  alaisten  késityksid = ja = kokemuksia  johtaja-
alaisvuorovaikutuksesta ja heiddn omista eettisistd periaatteistaan ja niihin liittyvista
haasteista tai odotuksista johtajien vuorovaikutuseettisistd periaatteista. Talloin
tutkimus tarjoaa tietoa vain johtajien késitysten ja kokemusten kautta johtaja-
alaisvuorovaikutuksesta ja heiddn eettisistd periaatteistaan sekd niihin liittyvistd

haasteista ja odotuksista alaisiaan kohtaan.

Tutkijan on pystyttdvd puntaroimaan tekemidin ratkaisuja, jotka heijastuvat niin
analyysin kattavuuteen kuin myds tutkimuksen luotettavuuteen (Eskola & Suoranta
2005, 208). Tata tutkimusta voidaan arvioida sen mukaan, kuinka teoreettista
viitekehystd on hyoddynnetty, miten perusteltuja tutkijan tekemét ratkaisut
tutkimuksen toteutuksessa ovat olleet ja miten tutkimustulokset on jdsennetty ja
muodostavatko ne ehedn kokonaisuuden. Tdssd tutkimuksessa aineistoa ei ldhdetty
analysoimaan teorioiden kautta, jolloin analyysi oli hyvin aineistoldhtdistd ja
johtajien kokemukset péédsiviat esiin. Teoreettista viitekehystd hyddynnettiin
tutkimuksen johtopddtoksiad kirjoitettaessa, ja tutkija pyrki kytkeméén tutkimuksen
tuloksia aikaisempaan tutkimukseen ja teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuksessa
tutkijan tekemid muistiinpanoja hyddynnettiin niin aikaisempaan tutkimukseen
tutustuttaessa, viitekehystd muodostettaessa ja tutkimusongelmaa muotoiltaessa kuin
aineiston analysoinnissa ja itse tutkielman kirjoittamisessa. Tutkijan tulisikin koko
tutkimusprosessin ajan merkitd huolellisesti muistiin aineiston ja luetun
kirjallisuuden heréttdmid ajatuksia, kysymyksid, oivalluksia, huomioita ja

tulkintamahdollisuuksia (Hirsjarvi ym. 2009, 267).

Tutkimuksen tekemisessd my0s eettisyys nousee keskeiseksi asiaksi, joka tutkijan on
otettava huomioon koko tutkimusprosessin ajan. Eettisyyden ldhtokohdista tarkeitd
asioita ovatkin erityisesti tutkimukseen osallistuvien henkildiden suostuminen ja

heidédn informoiminen tutkimuksen kannalta keskeisistd asioista ja tutkimuksen
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tarkoituksesta. Luottamuksellisuus ja haastateltavien identifioimisen mahdollistavien
tietojen salassa pitdminen ovat myoOs eettisesti tirkedd tutkimusta tehtdessa.
Tutkimuksen tekemisen l&htokohtana tulisi olla, ettd tutkija kertoo mahdollisista
tutkimukseen osallistumisen aiheuttamista haitoista tutkimushenkildille. Tutkimus
saisi aiheuttaa tutkimukseen osallistuville henkildille niin vdhin haittaa kuin
mahdollista ja pikemminkin hyddyttdd heitd jollain tavalla. (Kvale 1996, 110-116,
153-154; Miles & Huberman 1994, 291-293, 297.)

Tassd tutkimuksessa tutkija oli henkilokohtaisesti haastateltaviin yhteydessd ja sopi
haastattelut heiddn kanssaan. Tutkijan tekem& wvalinta siitd, ettd tutkimukseen
osallistuvien johtajien henkil6tiedot ja organisaatioita koskevat tiedot eivét kdy
tutkimuksessa missddn vaiheessa ilmi, mahdollisti haastateltujen johtajien
osallistumisen tutkimukseen. Haastattelu ja tutkimukseen osallistuminen tarjosi
johtajille tilaisuuden reflektoida omia ajatuksiaan ja kertoa kokemuksistaan.
Haastattelutilanteet olivat luontevia ja niissd vallitsi luottamuksellinen ilmapiiri,
mikd mahdollisti johtajien vapaasti kertoa mieleen tulleita ajatuksia. On otettava
huomioon, ettd haastateltavilla on my0s taipumus antaa sosiaalisesti hyviksyttiavia
vastauksia haastattelutilanteessa, mikd saattaa heikentdd haastattelun luotettavuutta
(Hirsjarvi ym. 2009, 206). Toisaalta tdssd tutkimuksessa ei oltu kiinnostuneita
johtajien konkreettisesta kéyttdytymisestd ja siitd, toimivatko he kuvaamiensa
eettisten periaatteidne mukaisesti tilanteissa. Tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita
pikemminkin siitd, miten johtajat hahmottavat johtaja-alaisvuorovaikutusta ja sen
eettisid periaatteita ja millaisia haasteita he kokevat nithin liittyvan. Silti johtajat
kuvasivat my0s tunnetilojaan ja suuttumuksiaan, mikd osoittaa sen, ettd keskustelut
koettiin suhteellisen luottamuksellisiksi. Tutkijan aikomus ei ollut arvioida johtajien
nikemyksid, ja haastateltavien anonymiteetin sdilyminen varmistettiin vield itse

haastattelutilanteessa.

Tutkimukseen osallistuminen ei aiheuttanut haastatelluille johtajille muuta haittaa
kuin ettd haastatteluun kédytetty aika oli pois heidén aktiivisesta tyOajastaan.
Haastattelut sovittiin jokaisen toimitusjohtajan kanssa henkilokohtaisesti, ja ne
toteutettiin kyseisen organisaation tiloissa, jolloin johtajien ei tarvinnut myoskéén
siirtyd mihinkdin toisaalle haastattelua varten. Haastatelluille johtajille luvattiin
valmis pro gradu -tutkielma, josta heidén olisi mahdollista lukea muiden johtajien

kokemuksia ja omien sanojensa mukaan oppia itse. Tutkija ei mydskdén tehnyt
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tutkielmaa millekdén taholle tai mistdén tietyistd 1dhtokohdista, vaan tydskenteli
itsendisesti, koska halusi mahdollisimman objektiivisesti ldhestyd tutkittavaa ilmiota
ja haastateltavia henkil6itd. Objektiivisuus ei kuitenkaan ole laadullisessa
tutkimuksessa tdysin mahdollista, silli tutkijaa aina ohjaavat jossain méaérin
aikaisempi tieto ja tutkijan oma ajattelun pohjalta tekemét valinnat. Toimiakseen
eettisesti tutkijan onkin tiedostettava oma roolinsa niin koko tutkimusprosessin
aikana kuin my0s haastatellessaan tutkimukseen osallistuvia henkil6itd. Tutkijan
toiminnassa eettisyys yhdistyy vahvasti velvollisuuteen pyrkid tuottamaan tietoa,
joka on tieteellisesti arvokasta. Samalla tutkijan on my0s oltava tietoinen roolistaan,
jonka hén ottaa suhteessa haastateltaviin. Keskeistd on myos tutkijan itsendisyys ja
riippumattomuus, jolloin tutkija voi vapaasti tuoda esiin tutkimuksen tulokset
sellaisenaan kuin on ne tulkinnut, eikd retusoi niitd jonkun tahon vaatimusten

mukaan. (Kvale 1996, 117-118.)

Oleellista tutkimuksen arvioinnissa on myods se, ettd tutkija laajentaa tutkimansa
ilmidn tarkastelunikokulmaa yhteiskunnallisesti merkittavélle tasolle ja pyrkii
havaitsemaan laajempia yhteyksid eri tutkimusten vililld. Tdma tutkimus tarjoaa
ndkokulmaa sithen, miten johtajat jdsentdvit johtaja-alaisvuorovaikutusta ja sen
eettisid periaatteita, millaisia kokemuksia heilld on niihin liittyvistd haasteista ja
millaisten vuorovaikutuseettisten periaatteiden noudattamista he odottavat alaisiltaan.
Tutkimuksen tuottaman tiedon avulla voidaankin pyrkid kehittimddn johtaja-
alaisvuorovaikutusta ja lisddmddn tietoisuutta eettisistd periaatteista johtaja-
alaisvuorovaikutuksessa tyoeldmdkontekstissa. Erityisesti nykyinen epdvarmuus ja
taloudellinen tilanne yhteiskunnassa edellyttivit, ettd tutkimuksen tuottamaa tietoa

hy6dynnettdisiin laajemmin organisaatioissa.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelun teemat

Johtaja-alaisvuorovaikutus tietoperustaisesssa organisaatiossa

- Millaista on asiantuntijoina tydskentelevien/tietotyotd tekevien
henkildiden/ihmisten johtaminen?

- Millaisena koet vuorovaikutuksen alaistesi kanssa?

- Millaista viestintd- ja vuorovaikutuskdyttdytymistd odotat alaisiltasi?

- Millaiset viestintdtavat tai -periaatteet ovat niitd, joita arvostat?

- Vastaako alaisten viestintd- ja vuorovaikutuskéyttiytyminen odotuksiasi?

- Entd millaisia vuorovaikutuksen tapoja ja periaatteita pyrit itse toteuttamaan
johtaja-alaisvuorovaikutuksessa?

Johtaja-alaisvuorovaikutuksen haasteet

- Mitkd vuorovaikutustilanteet ovat mielestési erityisen haastavia?
- Millaista palautetta olet saanut vuorovaikutuksesta tai viestinnéstési alaisiltasi?
- Miten olet palautteeseen reagoinut?

Eettiset periaatteet johtaja-alaisvuorovaikutuksessa

- Mitkd ovat mielestdsi tarkeitd/keskeisid vuorovaikutuksen periaatteita
johtaessasi alaisiasi?

- Millaista on mielestisi eettinen johtaminen?

- Millaisia vuorovaikutuseettisid valintoja joudut ty0ssési tekemain?

- Mihin vuorovaikutuseettiset valintasi nojaavat/ miten perustelet ne?

- Millaisia mahdollisia ristiriitoja joudut valintoja tehdessisi ratkaisemaan?

Eettinen johtamisviestinti

- Millaista viestintakayttdytymistd/ viestintdasennoitumista eettinen johtaminen
mielestési edellyttad?

- Milli lailla arvioit/ pyrit kehittiméddn omaa johtamisviestintiési?

- Miten johtaja-alaisvuorovaikutusta voidaan mielestési omassa organisaatiossasi
kehittaa?

- Tuleeko mieleesi vield jotain/ haluaisitko vield kertoa jotain, mika liittyy johtaja-
alaisvuorovaikutuksen eettisiin haasteisiin tai periaatteisiin?
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