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TIIVISTELMÄ
Tässä artikkelissa tarkastellaan, mistä johtamisessa on oikeastaan kysymys ia
mikä on viestinnän ja johtamisen suhde toisünsa. Artikkelin aluksi johtaminen

sijoitetaan nykyiseen tietointensüviseen työelämään, jonka iälkeen tehdään

anaþsiä johtamiseen liitryvistä käsitteistä. Johtamisen tutkimukseen esitel-

lään kolme eri näkökulmaa, Artikkelissa pohditaan, miten viestintä ia vuoro-
vaikurus käsitteellistetään johtamisen tutkimuksessa osaksi menestyksellistä

johtamista ja millaisia lähtökohtia iohtamistutkimuksen eri näkökulmilla on
johtamisen kehittämiseen. Lisäksi tarkastellaan, millaista viestintäosaamista
johtajalta edellytetään tietointensüvisessä ja dynaamisessa työelämässä' Ta-

voitteena on lisätä ymmärrystä johtamisen haasteista ia iohtamisen kehittämi-
sestä viestintäosaamisen näkökulmasta.
Aiøsanat: joht@a, joltt@aas, johtaminen, johtamisuiutinlà, tietointensüuinen !öelämri
uìestintà, uie¡tintäosaaruinen, uuorouaikøtas

ff ]ononvto
Nykyistä talous- ja qöelämäà voidaan luonnehtia sanalla muutos. Yhälaaie-
neva globaali kilpailu yritysten välillä, kiihkeäIlä vauhdilla uudistuva tieto- ja

viestintäteknologia sekä epävarma;t talouden näkymät ia ennalta atYaama;tto-

mat polüttiset tilanteet luovat organisaatioille iatkuvasti muuttuYan toimin-
taympäristön. Dynaamisen ja epävarman työympäristön üsäksi työ on yhä

enemmän luonteeltaan tietointensiivistä ja vaatii yhä sryempää asiantunti-
juutta. (Iietointensüvisestä työelämästä ja tietoperustaisista otganisaatioista

ks. esim, Alvesson 2000; Hakkarainen, Paavola & Lipponen 2003; Huotari,
Hurme & Valkonen 2005;)tuvenpää & Immonen 2003.) Työelämän muu-
tokset asettâvat omat vaatimuksensa myös työelämässä toimiioiden osaami-

selle.

Työntekiiöiltà vaaditaan lisääntyvässä mäàrin kykyä käsitteelliseen ja sym-

boliseen ajatteluun. Aiemmin hlwinkin tarkkaan määritellyt konkreettiset työ-
tehtävät muuttuvat abstrakteiksi ja vaattvat kykyä ajatella, f?;tk2'ista ongelmia
luovasti ja anaþttisesti sekä jalostaa ttetoa ia syntetisoida sitä. Työelämän

muutoksen myötä yksilön tietopääomasta muodostuukin organis aaircn tär-
kein resurssi. Tällöin korostuu yksilön I'uorovaikutustaitoien ja viestintä-
osaamisen merkitys. Työntekijän tulee pystyä tuomaan oma tietämyksensä
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ja asiantuntijuutensa muiden tietoon, ja netcta pitää pystyä myös hankkimaan
muilta. Tulevaisuuden työ näyttäisi vaativan yksilöltä yhä enemmän kykyä ja

halua jakaa tietoa, verkostoitua sekä toimia innovatiivisesti ja tehokkaasti eri-
laisissa vuorovaikutustilanteissa. Jotta vuotovaikutusprosessissa onnistutaan,
tulee organisaation jäsenten olla taitaviaviestiiöitä. (IG. I(ostiainen2003,247.)
Viestintäosaamisen katsotaanl<tn limittyvän yksilön ammattiosaamiseen siten,

että se on yksi ammattiosaamisen ulottuvuus eikä ainoastaan osa tai erityisalue

(I{ostiainen 2003, 1, 0).

Johtajan qökuvan kannaka tietoyhteiskunnan muutokset tarkoitt avat yhä
vuorovaikutteisempaa toimintaa jakykyä ohjata myös työntekijöitä sühen, Mis-
tä johtamisessa on oikeastaan kysymys ia millaista viestintä- ja vuorovaikutus-
osaamista johtaiaha vaaditaa¡ nykyisessä työelämässä?

I fonrl¡a/ JoHTAMTNEN, JoHTAJUUS IA JoHTAMrsvrEsrrNTÄ
- JOHTAMISEN KASITEANALYYSIA

Johtamista voidaan lähestyä monista eri näkökulmista. Ennen kuin pysqtään

tarkastelemaan iohtamisviestintää, johtamisen ja viestinnän vdiistä suhdetta tai
johtajan viestintäosaamista, tulee tehdä käsiteanaþsiä johtajan, johtamisen ja

johtajuuden välillä.
I(äytettäessä termiä johtaia voidaan tarkoittaa henkilöä, joka on johtajan

asemarra nimitetyksi tulleena tai muulla tavoin saavutetun vallan puolesta fts.
vallan lähteistä esim. French & Raven 1960).Johtaja-käsitteen yhteydessä poh-
ditaan esimerkiksi seuraavia kysymyksiä: I(uka vaikuttaa keneen? I{enellä on
valtaa? I(uka on johtajan asemassa?Johtajallavoidaan tarkoittaanün esimiestä,

rehtoria, kirkkoherraa, toimitusjohtaiaa, vworopäällikköä, tümin vetäjää, pro-
jektinjohtajaa kuin panionjohtajaakin.

Johtaminen on puolestaan johtaj an toim intaa. Johtaminen voidaan jakaa kä-
sitteellisesti kahteen dimensioon: hallinnointün eh j o lt tanisryöltön (management)
ja johtEaateen (eadership). Johtamistyöllà tarkoitetaan sellaisia iohtajan toimia
kuten suunnittelu, toteutus ja valvonta. Johtajuus on puolestaan vision, muu-
toksen ja ihmisten johtamista. Dainton ja Zelley Q005, L33) kuvaavat johta-
juuden ja johtamisen eroâ seuraavanlaisesti: "- - to manage meâns to function
within a structure; to lead means to create a structure in which to function."

I(äsitetasolla on olennaista ymmàttàä, että johtamistyön katsotaan usein

kuuluvan operationaaliselle johdolle (manager) ja johtajuuteen lüttyvien asioi-

den kuuluvan ylimmálle johdolle (eader) (esim. Hackman & Johnson 2000,

12). Lisäksi johtamistyön katsotaan usein olevan yhteydessä tiettyyn muodol-
liseen johtajan asemaan organisaation tai ryhmän hierarkiassa, kun taas johta-
juutta voi harjoittaa myös ilman muodollista iohtajan asema,^ (ks, johtamisen ia
johtajuuden käsitteiden problematisoinnista esim. I(otter 1996,23). Osa ioh-
tajuuden malleista puolestaan mystifioi johtajuutta ja pitàà johtajuutta ikään
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kuin itsestään toteutuvana ilmiönä (esim. karismaattinen johtajuus). Tämän
salaperäiseksi tekemisen takana lienee ajatus johtajuudesta synnynndisenä

ominâisuutena.
T¿imân artikkelin näkökulman mukaan kaikkien johøian asemassa olevien

henkilöiden toiminta on l'uorovaikutteisø javaaltr näin ollen myös vuorovaiku-
tusosaamista. Täm¿in artikkelin näkökulma ìhmisen olemuksesta on ennemmin-
kin konstuktivistinen kuin positivistinen. Johtajuus ei ole ihmisen synnynnâinen

ominaisuus, vaan pitkän kehiçprosessin tulos. Vaikka johtajuus edellytrâä mo-
nenlaista erityisosaamista, miltei kuka tahansa voi kehittyä johtamisen taidoissa

(Flackman &Johnson 2000, 358).

Tässä artikkelissa johtamisen ja johtajuuden välille ei tehdä suurta eroa: ne

ovat kuin kolikon kaksi puolta. Johtamisessa ei ole mielekästä erottaakovaa
ja pehmeää puolta tai suhde- ia tehtävätasoa. Johtajan viestintäkin on sekä

management- että leadership-puolta, Toisaalta ihmiset pitdisi saada tekemään

tehokkaasti oikeita asioita, toisaalta heitä pitäisi rohkaista, motivoida jakan-
nustaa. Johtamisviestinnässä voitaisün aiatella olevan kyse sütä, miten johtaja

pyrkä saattamaan työelämän vaatimukset ja ihmisten kanssa toimimisen sosi-

aaliset odotukset yhteen. @uro 2002, 16.) Molemmat käsitteet, nün johtami-
nen kuin johtajuuskin, ovat siis suorassa yhteydessä viestintään.

Millainen asema viestinnällä ja vuorovaikutuksella sitten on johtamisen

teorioissa?

fl PrrnnnrroRrAsrA TArroNÄKöxuru¡.¡.N
- KOLME T.¡ÄTöXUTVTAA JOHTAMISEEN
Tässä artikkelissa johtamisen teorioista ja näkökulmista nostetaan tarkasteluun
pürretyyppinen näkökulm a (tratt approacþ, transformatüvisen johtajuuden

näkökulma (transformative leadership approach) sekä taitonäkökulma (skills

approach). Tarkastelu røiataan ndihin kolmeen teoreettiseen näkökulmaan
siksi, että nüden avulla pystytään havainnollistamaan johtamistutkimuksen
kirjoa sekä sijoittamaan viestintä, vuorovaikutus ja johtajan viestintäosaami-
nen johtamistutkimuksen kenttään. Näkökulmien avulla voidaan myös pohtia
johtajan osaamisen, erityisesti viestintäosaamisen sekä sen kehittämisen ase-

maa johtamisen tutkimuksessa. Taulukossa 1 esitetään tiivistetysti näkökulmi-
en keskeiset sisällöt sekä johtajan viestintäosaamisen merkitys menestyksek-

kään johtamisen edellytyksenä.

J o htEwu t piirteen ä. J ohtamistutkimuksen alkuvaiheessa tarkasteltün johtaialle ja

potentiaaliselle johtafalle tyypillisiä persoonallisuuden pürteitä. Sohtajuuden
alkuvaiheen tutkimuksesta ja teoreettisista näkökulmista ks. Stogdill 1948.)
Toisin sanoen tutkimuksissa keskityttün määrittelemään, millaisia persoonal-
lisuuden pürteitä johtaialla tulee olla. Sellaisten persoonallisuuspürteiden, ku-
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Y-
Johtamisteoreettinen
nåikökulma

Menestyksekkään
lohtamisen edellytys

Viestintäosaamisen
merkitys

Johtaiuus piirteenä

þiirretyyppinen näkö-
kulma, trait approach)

- Johtajaksi valikoituminen
ja menestyksekäs johtaminen
edellyttävät tìettyjä persoo-
nal-lisuuden piirteitä, kuten
älykkyyttä, itseluottamusta,
päättävâisyyttä, rehellisyyttä ja

sosiaalisuutta

- Tarkastelu ei keskiry johtami-
sen vuorovaikuttei-suuteen

- Viestintäosaaminen epäsuo-
rasti sosiaalisuuden piirteessä,
joka sisältää muun muassa

eksuoverttiyden, interperso-
naaliset kyvyt, sensitüvisyyden
ja verbaalisen sujuvuuden

- Ei taloa operationalìsoitavia
käsineitä johtamisen kehirä-
miseen

Johtaiuus
muuntavana voimana
(transformatüvisen
johtaiuuden näkökul-
mâ, transfofmative
leadership)

- Transformatüvinen johta-
juus on menestyksek-kään
johtamisen edeþtys

- Transformatüvinen johtaja
huomioi työntekif än tarpeet
ja pyrkii vastaamaan niihin

- Ty'ypillistä idealisoiva vai-
kutus, inspiroiva motivaatiq
intellektuaalinen viritys ja

individualismin korostaminen

- Keskeistä johtamisessa

vuorovaikutteisuus, mutta
näkökulrna keskittyy lähinnâ
alaisten ta¡peisün vastaami-
seen

- Viestintäosaaminen pikem-
minkin pys¡,wä piirre tai
ominaisuus kuin kehitettä-vissä
olevaa osaamista

Johtaiuus taitoina
(taitonäkökulma, skills
approach)

- Johtajuus nähdään tiettyjen

f 
ohtaf alle ominaisten piirtei-
den sifaan sellaisina kykyinä,
tietoina ia taitoina, jotka mah-
dollistavat menes-tyksekkään

iohtamisen
- Keskeisiä osaamisalueita
tiedot, luovan ongelmanrat-
kaisun taidot ia sosiaaliset
taidot

- Viestintäosaaminen epäsuo-
rasti osana sosiaalisia taitoia

- Toimiva näkökulma johtami
sen kehittämiseen

- Ei kuitenkaan ta¡kastele
riittävän tarkasti johtamisen
vuorovaikutteisuutta, jotta se-

littäisi myös johtajan viestintä-
osaamista ja sen kehittämistä

TAULUKKO l. þht@an uiutintàosaaruinenjohtamisteorættisten näkökølnien rillkaan

ryltnitelrynd.

ten dlykkyyden, itseluottâmuksen tai sosiaalisuuden katsottün mahdollistâvan
yksilön valikoitumisen johtajan tehtävün tai olevan edellytyksenä menestyksek-

käässä johtamisessa. (Pi-irretyyppisistä teorioista ks. koontia esim. Northouse
2004,1,5-34.)

Pürreteoreettinen lähestymistapa johta)uuteen on pohja monille johtamisen

tutkimuksille (esim, karismaattinen johtajuus). Persoonallisuuspürteisün kes-

kittynyt johtamisviestinnän tarkâstelu ei kuitenka'an Tatjoa selitystä sille, miten
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johtaja toimü tehokkaasti käytännön työtehtävissä ia vuorovaikutustilanteissa
tai miten johtajan pürteet ja johtamisqyli vaikuttavat tyóntekiiöiden ia työ-
ryhmän toimintaan ja vuotovaikutukseen. Piirreteoreettinen näkökulma ei

myoskään tarioa johtaian toiminnan, saati sitten johtajan viestinnän ia viestin-

täosaamisen, kehittämiseen työkaluf a (Cohen 2004,178).

þht@aøs mauntauana uoiruana. Johtajuutta voidaan kuvata transformatiivisen
eli muuntavan ja uudistavan johtajuuden avulla. Tämä lähestymistapa sovel-

tuu h¡,win erityisesti nykyisten muutfuvien ja dynaamisten organisaatioiden
toiminnan kuvaamiseen. Transformatüviselle johtajalle on tyypillistä ideali-

soiva vaikutus (idealized influence), inspiroiva motivaatio (inspirational mo-
tivation), intellektuaalinen vidtys (intellectual stimulation) ja individualismin
korostaminen (individualized consideration). Idealisoivalla vaikutuksella tar-

koitetaan johtajan toimintaa organisaation vision luoianaiatoimtntaan innos-
tajana. Inspiroiva motivointi ja intellektuaalinen viritys tarkoittavat puoles-
taan sitä, että johtila motivoi alaisiaanja hyödyntää henkilöstönsä osaamista.

Individualismin korostaminen on sitä, että transformatiivinen johtaia ottaa'

huomioon jokaisen yksittâisen työntekijän tarpeet. Transformatüvinen joh-
tajuus on süs kykyä käyttäà h1väksi organisaation työntekiiöiden ideoita ia
toimia organisaation kehittämiseksi. (fransformatüvisesta johtajuudesta ks.

esim. Bass 1.985a; 1985b.)

Transformatüvisen johtajuuden teorian voidaan katsoa selittävän hyvin
johtajan tehtävien dynaamista luonnetta nykyisessä tietoyhteiskunnassa, Teo-

rian vahvuus on küstämättä myös se, että sünä ei künnitetä huomiota yksin-

om ala johtajaan,vaan tarkastellaan myös alaisten tarpeita sekä arvoja. Lisäk-

si tutkimustulokset osoittavat, ett;; viestintäosaamisen ja transformat-iivisen
johtamisen välillä vallitsee vahva korrelaatio (Flauto 1999, 1'6). Transforma-
tävinen johtajahan inspiroi muita juuri viestinnän avulla @ainton & Zelley

2005, 1.32). Tutkimustulosten mukaan transformatiivisen johtaf uuden malli
on lisäksi toimiva johtamismalli kaikilla organisaation tasoilla (Crawford &
Strohkirch 2004,1,0).

Vaikka transformatüvisen johtaiuuden mallia on kehitetty taitolähtöisem-

pään suuntaan (esim. Avolio 2004), se ei kuitenkaan selitä rüttävästi sitä, miten
transformatüvisessa johtajuudessa voisi kehittyä. Onkin esitetty, että trans-

formatüvisen johtajuuden teoria näkisi johtajuuden ennemminkin persoonal-

lisuuspi.irteenä kuin käyttäytymisenä (|.iorthouse 2004, 185-186). Transfor-
matlvisen johtajuuden teoriaa on kritisoitu myös sen ioustamattomuudesta
(Dainton &Zelley 2005,1'32). Lisäksi malli ei tarkastele kovinkaan syvällisesti

iohtajan ja alaisen välistä vuorovaikutusta, iotta näkökulman avulla voitaisün
selittää lohtajan työn vuorovaikutustilanteita, johtamisviestintää tai iohtaian
viestintäosaamista.
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Y
Hawa johtamisopin teoria pystyy tarjoamaan käytännön tyokaluja työ-

elämàn toimintojen kehittämiseen ia parantamiseen. Tämän voi tulkita johtu-
van muun muassa sitä, että useimmiten eri johtamisopit eivät operationalisoi
tarpeeksi johtamiseen lüttyviä käsitteitä y^ n Wtyvät pelkästään kuvaamaan

lohtajan pärteitä ja fohtamistyylià tai antamaan ohjeita johtamiseen hivin ylei-
sellä tasolla. Useat johtamisen teoriat eivät si,is otakantaa johtajan osaamiseen
ja sinä kehitrymiseen.

Joht@øøs taitnind. Pürreteorialle vastakohtaisen lähestymistavan, taitonäkökul-
man, mukaan tehokas johtaminen tuppu., johtaian klruyistä ja taidoista ratkais-

tavatkeita, monimuotoisia, sosiaalisia ongelmia otganisaatiossa. Näkökulma ei

kästä yksilön persoonallisuuden ja luonteenpürteiden yhteyttä lohtajan toimin-
taan. Näkökulman mukaan johtamista ei voida kuitenkaan kuvata jonain tietyn-
tyyppisenä käyttäyq,mi5snä,vaafl tehokas iohtaminen rüppuu johtajan tiedoista

ia taidoista (I\4umford, Zaccaro,Harding,Jacobs & Fleishman2000,1.2).Johta-
jan taidot ja nühin lüttyvät tietorakenteet mahdollistavat johtajan menestyksek-

kään, tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen toiminnan eri tìlanteissa (Connelly
ym. 2000, 81; Mumford,Zaccaro, Connelly & Marks 2000, 165).

Taitonäkökulmalla on hyvin pragmaattìnen ja käytännönläheinen lähesty-

mistapa johtamiseen ja sen voi katsoa soveltuvan esimerkiksi johtamisen kou-
lutuksen ja kehittämisen vütekehykseksi. Näkökulman avulla voidaan keskittyä
anioimaan johtamiseen lütqviä aetoiø ja t^itoià, joita on mahdollista kehittää.

Tällaisia arvioitatia aetoja ja taitoia" ovat näkökulman edustajien mukaan esi-

merkiksi ongelmanratkaisutaito ja sühen lüttyvät tiedot sekä sosiaaliset taidot
(ks. esim. Mumford, Zøccaro, Connelly & Marks 2000, 1.65-1.66). Vaikka tai-
tonäkökulma selittääkin johtaian osaamista ia tarjoaa hywän näkökulman joh-
tamisen ja iohtajan taitojen kehittämiseen, ei sekään kuvaa ja problematisoi
ri-ittävän tarkasti iohtajan viestintä- ja vuorovaikutusosaamista, jotta saavutet-
taisün ymmärrys johtajan työn vuorovaikutusprosesseista ja viestinnällisistä
kvalifikaatioista,

Tarue ne!änteen näkökalruaan? Johtamisen tutkimus ei ole keskittynyt määrittele-
mààn johtajan viestintäosaamista, vaikka organisaatioiden toiminnan voidaan
oikeastaan katsoa perustuvân kokonaan organisaation jäsenten väliseen vuo-
rovaikutukseen. (Organisaatioviestinnän teorioista ja näkökulmista ks. koontia
esim. Jablin & Putnam 2001..) Johtamisen teorioissa sivutaan usein viestintää,
muttâ viestintäosaamisen tarkastelussa ei mennä kovinkaan syvälle tasolle.

Osittain tämän voidaan tulkita johtuvan sütä, että viestinnän tutkijat eivät ole

itse paneutuneet tarpeeksi johtajan viestintäosaamisen määrittelyyn (Cohen

2004,177-1,78),
Viestinnän tutkimuksen heikkoutta voisi selittää kenties sen kohdistumisella
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johtamisviestinnän makrotason tarkasteluun. Osittain tutkimus on käsitteel-

listänyt tutkimusta myös jokseenkin mei<anistisen viestintäkäsityksen valossa.

Esimerkiksi organisaatioviestinnän tutkimus on keskittynyt tarkastelemaan

johtamista organisaation tavoitteellisen ja strategisen iohtamisen näkökul-

masta. Viestinnällä katsotaan pyrtttävän luomaan ia ttkemaan organisaation

toiminnan ja tavoitteiden ymmärtämistä. Johtaian tehtävä on puolestaan saa-

da orgatisaaiton jäsenet työskentelemään yhteisön tavoitteiden puolesta. (I(s.

esim. Juholin 1999, 85-86.)

Johtajan tehtävä on toki ohjata organtsaatio kohti sen tavoitett^, mtrtt^
vuorovaikutteisessa prosessissa, jolloin johtaian viestintäosaamisen merkitys

korostuu. Johtaia ohiaa organsaal:ota ja työntekiiöitä erilaisissa vuorovai-
kutustilanteissa strategian mukaisesti organisaation tavoitteeseen ia visioon.

Viestintä ei ole pelkästään yksi johtamisen kanavista tai työkaluista,vaanl<in-
teä osa sitä ja johtajan ammattiosaamista. Johtaminen tapahtuu viestinnän
kautta @ arge 199 4a, 2I). J ohtapn viestintäo saaminen puolestaan on râtkaise-

vassa asemassa sünä, kuinka r,'uorovaikutusprosesseissa onnistutaan. Viestin-
täosaaminen on menestyksekkään johtamisen edellytys fflauto 1'999, 4).

Johtamisen ja johtamisviestinnän tutkimuksen heikkouden voidaan oi-
keastaan katsoa olevan sünä, että tutkimuksissa listataan hyvän iohtaian oni-

naisøøk¡ia sen sijaan, että johtajuutta tarkasteltaisin osaamisez näkökulmasta.

On süs tarpeen problematisoida sitä, miten iohtaia toimü tehokkaasti ja

tarkoituksenmukaisesti erilaisissa viestintätehtävissä ja -tilanteissa. Tällaisia

ovat esimerkiksi strategian suunnittelu ja implementointi, iohtajan ia alaisen

väliset keskustelut tai tiimityö- ja neuvottelutilanteet. Johtamisen tutkimuk-
sen, erityisesti johtamisviestinnän tutkimuksen, alalla on tarve iohtajan vies-

tintäosaamisen määrittelylle sekä tutkimiselle. Erityinen tarve on nykyisten

tietoperustaisten organisaatioiden vuorovaikutusprosessien problematisoin-
nille. Johtajan viestintäosaamista tulisi tarkastella iohtaian nykyisten työtehtä-

vien sekä johtaian jahänen työtovereidensa, nün alaisten, työtovereiden kuin
asiakkaidenkin, välisten vuorovaikutussuhteiden valossa,

ff |oHrl,¡aN vrEsrrNTÄosAAMTNEN -
uÄrö ru ruA J oHTAM r sE EN MUUTTUvAs sA TYö E LÄrvrÄssÄ
l ¿ihtökolttia uiutintào¡aør¿isen meiàrìlteþ1n. Tässà artikkelissa iohtamista ia ioh-
tamisviestintää lähestytään viestintäosaamisen käsitteen avulla. Valitun näkö-

kulman avullapyirtäàn ymmärtämään, millaisia vuorovaikutustilanteita johta-
ja kohtaa työssään ja millainen viestintäkäyttäytyminen on menestyksekästä

näissä tilanteissa. Tarkoituksena on myös esittää näkökulma, jota voidaan
soveltaa johtamisen kehittämiseen.

Viestintäosaamisen käsite on laaja ja mäàritelmiä on monia. Useimmat
määritelmät sisältävät kuitenkin tiedon, taidon ja asenteen käsitteet. Lisäksi
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viestintäosaamisen arvottamisen perusteiksi màärttelläänuseimmiten kaksi kri-
teeriä: tehokkuus ja tarkoituksenmukaisuus. (Viestintäosaamisen määritelmistä

ks. esim. Spitzberg & Dillard 2002.) Viestintäosaamisen voidaan süs katsoa tar-
koittavan tietoa tehokkaasta ja tarkoituksenmukaisesta viestintäkäyttäytymisestä
sekä taitoa ja motivaatiota toimia viestintätilanteessa tavalla, jota viestintätilan-
teeseen osallistuvat pitävät tehokkaana ja tarkoituksenmukaisena. Uudemmissa
määritelmissä viestintäosaamiseen sisällytetään myös taito ennakoida, suunni-
tella, säädellä ja awioida viestintäkäyttäytymistä sekä taito noudattaa sellaisia

viestjnnän eettisiä periaatteita, jotka eivät v^aîanfla vuorovaikutussuhdetta tai
loukkaa vuorovaikutus suhteen toisia osapuolia (esim. Valkonen 2003, 26).

I(oska johtamistilanteessâ on ainavähintàän kaksi osapuolta läsnä ja kysees-

sä on r.uorovaikutustilanne, tulee johtajan viestintäos aamista tarkastella vähin-
tään kahden ihmisen välisessä viestintä- ja vuorovaikutussuhteessa, Viestintä-
osaamista voidaankin tarkastella relationaalisen viestintäosaamisen (relational
communication competence) eli viestintäsuhteeseen lüttyvän viestintäosaami-
sen valossa. (I(s. relationaalisesta viestintäosaamisesta esim. Spitzberg & Cu-
pach 1.984;1989.) Johtajan viestinnän ei voida sanoa olevan sinällään taitavaa
tai taitamatont^, \r^ n osaamisen tason määrittelevät viestintäsuhteen osapuo-
let, Johtaian viestintäosaamisen tason määrittelevät siis viestintätilanteeseen
osallistuvat omien tulkintojensa ja arvoperusteidensa mukaisesti. Johtajan vies-
tintäosaamisen arvostus voi olla muun muassa künni sütä, kuinka tarkoituksen-
mukaiseksi ja tehokkaaksi johtajan viestintä koetaan organisaation ja ryhmän
tavoitteiden saavuttamises sa @arge 1.99 4a, 59).

Johtajan viestintäosaamista voidaan kuvata myös tilanne- ja tehtäväspesifei-
nä kykyinä, jolloin sen osa-alueita voidaan johtaa suoraanjohtajan tehtävistä.
Mitä tilanne- ja tehtäväspesifien viestintäosaamisalueiden määrittelyllä sitten
saavutetaan?

Työelämän viestintätehtäviäia -tianteitakuvaavissa tarve- jataitoiaotteluissa
on se huono puoli, että ne jàävät usein pirstaleisiksi vaatimus- ja tilannelistoiksi
(I(ostiainen 2003,1.1.0).Jos kuitenkin aiatellaan, että johtaminen tapahtuu vuo-
rovaikutuksessa ja viestintäosaaminen on johtajan ammattiosaamisen künteä ja

keskeinen osa, voidaan viestintäosaamista ja sen tasoa selvittää johtajan työteh-
tävissä muun muassa tarkastelemalJa johtaian keskeisimpiä osaamisalueita tie-
tointensüvisessä työssä. Ndiden osaamisalueiden avulla voidaan puolestaan jä-

sentää holistisia ja molaarisia tulkintoja sütä, miten johtaiakäyttäytyy erilaisissa

vuorovaikutustilanteissa. Tällaista jaottelua tehdessä tulee kuitenkin tiedostaa

erillään lueteltujen osaamisalueiden päällekkiüsyydet, sovellettavuudet, yhrymä-
kohdat (a myös se, missä ed osa-alueet tukevat toisiaan) sekä se, millainen mer-
kitys kullakin osaamisalueella on johtamisessa, johtajan ammatti-identiteetissä
ja koko ammatillisessa viestintäprosessissa ((ostiainen 2003,1,1,0-11,2).

Viestintäosaamisen osa-alueita on kuvattu viestinnän kirjallisuudessa mo-
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nenlaisten jäsennysten kastta. Useimmiten jäsennykset ovat olleet juuri vies-

tint,á- ja vuorovaikutustaitojen luokituksia. Tämä johtunee sütä, että viestintä-

osaamisen voidaan katsoa tulevan esün juuri vuorovaikutustaidoissa'
Voidakseen toimia tehokkaasti ia tarkoituksenmukaisesti iohtalalla on toki

oltava tietoamuun muassaviestintätilanteesta, sosiaalisista suhteista,viestinnän

säännöistä,viestintästrategioista javiestinnän tavoitteista sekämetakognitiivista

taitoa analysoida omaa viestintäänsä (y'alkonen 2003, 26). Viestintäosaami-

nen tai sen puute näkyy kuitenkin johtajan vuorovaikutuskäyttäytymisessä eli

vuorovaikutustaidois sa.

Jos johtajalla ei ole rüttävää itetoa tehokkaista ia tarkoituksenmukaisista
menettelytavoista vuorovaikutustilanteessa tai tutoa analysoida ia säädellä

omaa vuorovaikutuskäyttäytymistään, ei hän kykene myöskään toimimaan
tehokkaalla ja tarkoituksenmukaisella tavalla vuorovaikutustilanteessa. Lisäksi

viestintä- ja vuorovaikutuskäyttdytymiseen vaikuttavat viestiiän omat asenteet

ja moiwaatio.

Johtajan viestintäosaamista kuvataan tässä artikkelissa kapeampien osaa-

misalueiden avulla, mikä auttaa hahmottamaan viestintäosaamisen ilmiötä
kokonaisuudessaan paremrnin. Tarkastelun näkökulma 1a niaus ovât perus-

teltuja, sillä ilman iohtajan ammattispesifien vuorovaikutustaitojen määrittelyä
ja jäsentämistä, on hyvin vaikea jäsentää konkreettisesti johtamiseniaiohtilan
viestintäosaamisen kehittämisen ja kouluttamisen tavoitteita. Jotta iohtamis-
viestinnän ymmärtämiselle ja kehittämiselle saataisün selkeä suunta,tarvitaan
tutkimustietoa sitä, mitkä ovat organisaatioissa johtajien tilanne- ia tehtävä-

spesifejä viestintäosaamisen osa-alueita. Tässä artikkelissa pyritään kuitenkin
porautumaan taitoluokittelusta s¡/emmälle osaamisen kuvaamiseen, I{äyttdr
mäIlä termejä osaaminen, osaamisalue tai kykypyritään korostamaanviestintä-

osaamisen moninaista lu onnetta ja taitojen lisäksi viestintäkäyttäytymisen tatrs-

talla vaikuttavia kognitüvisia, metakognitüvisia ja affektüvisia ulottuvuuksia.

þht@øn uie¡tint¡iosaaminen þnaamisusaja tietointensüuise¡sä !öelriruässà. Organtsaa-

tioiden sürtyessä litteämpün rakennemalleihin, johtajan työn muuttuessa ia
työn tietointensüvisyyden lisääntyessä kohdataan uudenlaisia haasteita. Perus-

tavanlaiset iohtajan tehtävät, kuten resurssien hallinta, tehtävien delegointi,

tavoitteen âsettaminen, palautteenanto, konfliktien hallinta sekä motivaation
luominen ja sitouttaminen tuskin katoavat johtaian osaamisvaatimuksista työ-
elämän muuttuessa, Johtaminen on süs edelleen työtä, jossa iohtaia auttaa

toisia tekemäänomaa tyotään. @arge 1994b, 105.)

Perustavanluonteisia viestinnän ja vuorovaikutuksen osaamisalueita oYat

puolestaan muun muassa kyky ilmaista itseään kielellisesti ja nonverbaalisesti,
kuuntelemisen ja havainnoimisen taidot, kyky mukautua ja mukautta omaa
toimintaa toisten viestintään ja viestintätilanteeseen sekä kyky vähttää omaa
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persoonallisuvtta j^ hallita muille itsestä synt¡wiä vaikutelmia. ((s. vuorovat-
kutustaitojen koontia Valkonen 2003, 4246,) Esimerkiksi nämä perustavan
tasorì osaamisalueet kuuluvat myös johtajan vuorovaikutusosaamiseen. On
olennaista kuitenkin pohtia, millaisia uusia ulottuvuuksia tietointensüvinen ja
dynaaminen työelämä 

^sett^a 
johtapn viestintäosaamisen vaatimuksille. Seu-

r^a'va.ssà pyritään nivomaan yhteen perustavanlaisia johtajan työtehtäviä ja nü-
den viestinnällisiä ulottuvuuksia sekä dynaamisen ja tietointensüvisen qöelà-
män asettamia vaatimuksia johtajan työlle ja viestintäosaamiselle.

Tutkimustulokset osoittavat, että viestintäosaaminen on vahvasti esillä ja

tiedostetaan silloin, kun työskennellään yksilön ammattiosâamisen äärirajoilla.
Tällaista tilanteita ovat muurì muassa ammatillisesti haasteelliset tai ongelmal-
liset tilanteet sekä työyhteisön muutokset ja niiden kohtaaminen. ((ostiainen
2003,121..) Johtajien nykyistä toimintaympäristöä leimaa epävarmuus ja muu-
tos. Johtajan viestintä- ja vuorovaikutusosaamisen voidaankin katsoa keskitty-
vän epäseh,yyksien selvittämiseen ja epävarmuuden sietämiseen sekä muutok-
sen hallintaan (ks. esim. Hodgson & SØhite 2003).

Epäselvyyksien selvittäminen vaatü ongelmanratkaisuntaitoa sekä kykyä
nopeâân ja tehokkaaseen päätöksentekoon. Ongelmanratkaisu ja päätöksente-
on implementointi tapahtuvat puolestaan r..uorovaikutuksessa alaisten ja kolle-
goiden kanssa, jolloin vaaditaankykyättedottaa ja selittää asioita sekä perustella
javaskuttaa. Nämä osaamisalueet ovat myös menestyksekkään strategian suun-
nittelun ja implementoinnin ede\tys. (Ift. ongelmanratlaisun, päätöksente-
on, tiedottamisen, selittämisen, perustelemisen ja vaikuttamisen luokitteluista
esim. Daly & Vangelisti 2003; Dillard & Marshall 2003; Gouran2003; Gouran
& Hirokawa 2003;Hamp1e2003; Rowan 2003.)

Työelämän muutoksessa johtajien eteen tulee myös neuvottelu- ja konflikti-
íTanteita, j ois sa tarvitaan rìeuvottelun s ekä konf iktin hallinnan j a ratkaisemisen

osaamista. Lisäksi tietoperustaisissa organisaatioissa, yksilön tietopääoman ol-
lessa organisaation pääresurssi, korostuu työn ohjaamisen ja palautteenannon
merkitys. )ohtajan tulee süs hallita konkreettisen, työtehtävien kannalta kes-

keisen ja rakentavan palautteen antaminen sekä tuen osoittaminen. (Ift. neu-
vottelemisen ja konfliktin hallinnan luokitteluista esim. Canary 2003; Roloff,
Putnam & Ânastasiou 2003.)

Johtajan viestintä- ja vuorovaikutusosaamistø voidaan iäsentää mycis hyci-
dyntäen sitä, mitä tiedetään ryhmien ja tiìmien johtamisesta. Tietoperustaiselle
organisaatiolle on q.lpillistä verkostoituminen sekä tümi* ja proj ektiperusteinen
toiminta, iolloin johtajan tehtävä on iuuri verkoston ja tiedon halltntaa sekä tü-
min johtamista. Tümin iohtaian osaamisvaatimukset lüttyvätkin projektin hal-
lintaan, tümin henkilöstö- ja materiaaliresurssien johtamiseen sekä tiedon hal-
lintaan (esim. Salas, Burke & Stagl 2004, 330-343). Ongelmanratkaisuvaiheessa
johtaiø kartoittaa tümin ja ongelman tatpeet ja vaatimukset sekä suunnittelee
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ja koordinoi tiimin toimintaa. Joht$an tulee myös viestiä hankkimansa tieto

eteenpäin. Tiedosta tulee süs keskustella tümissä.

Johtajan viestintäosaamisen osa-alueita ryhmän kontekstissa ovat süs muun

*.rrrru kyky havainnoida ympäristöä ja tyhmàn jäseniä ia vuorovaikutusta,

kyky hakea, järjestäàia jakaa tietoa sekä ohiataia rohkaista ryhmin iäseniä

iakamaan omaa ttetoaan ja osaamistaan, keskustelemaan sütä ia ia)ostamaan
rite. Ryn-an johtajaha edellytetään myös erilaisten vuorovaikutukseen osal-

listumisen tapojen hallin taa, kykyä johtaa ryhmänkeskustelua ia viedä ryhmää
kohti tavoitetta sekä tehdä päätös. Ryhmän iohtaia vastâa süs sekä ryhmän

tavoitteen saavuttamista että h1wän viestintäilmapätin ia toimivien vuorovai-

kutussuhteiden muotoutumisesta ia ylläpidosta. (IG. ryhmäviestintätaidoista

esim. Beebe & Barge 1.994;Gounn2}}3;Valkonen 2003')

ã Lopuxsr
Johtaian viestintäosaamisen ia vuorovaikutustaitoien määritelmät ia iaottelut
muuttnvat tyoelämän muuttuessa. Yanhat iohtamismallit eivät enää päde ny-

kyisessä työelämässä. Johtamismallit, ioiden avulla saadaan työkaluia poten-

tiaalisen johtajan tunnistamiseen, johtaian käyttäytymisen tarkasteluun sekä

johtamistaitojen tarkasteluun ia kehittämiseerì, nousevat yhä merkittäväm-

pään asemaan. Viestinnän tutkimuksella on tariottavaa n¿iiden iohtamismalli-
en kehittämisessä.

J ohtaia tarvitsee menestyäkseen työssään viestintä- i 
a vuorovaikutusosaa-

mista. Vuorovaikutuksen merkitys menestyksekkäässä iohtamisessa on sel-

västi suurempi kuin useimmat johtamisen teoriat antavat ymmärtää. Johtaiien
ja heidän alaisten välisestä vuofovaikutuksesta on tehty io useampiâ tutki-

muksia, joiden tulokset näyttäisivät myös tukevan hypoteesia siitä, että me-

nesryksekkäät johtapt ovat taitl,lviz- myös viestintätaidoissa (esim. Penley, Ale-

xander, Jernigan & Henwood 1991). Viestintäosaaminen näyttäisikin olevan

menestyksekkään i 
ohtamisen peruste (Flauto 1999). T awitaan kuitenkin lisää

johtamista ja johtamisviestintää eksplikoivaa tutkimustâ ia käsiteanalyysiä.

Muuttuvassa työelämässä on olennaista problematisoida sitä, millaista

osaamista tietointensüvisessä työssä tøwitaan ja millaisia r,'uorovaikutuksel-

lisia tilanteita johtajat kohtaavat työssään. Olennaista olisi tarkastella analyyt-

tisesti tietointensüvisen työn tekemisen tapoja ia pohtia sitä, miten ia miksi

viestintä ja I'uorovaikutus lüttyvät nühin. I(enties johtaian viestintäosaamisen

näkökulmasta toteutettava tutkimus laaientaisi myös ymmärrystä organisaati-

oiden vuorovaikutusprosesseista. Selitysmallien tarjoaminen viestintäosaami-

sen näkökulmasta iohtamisen tutkimukseen voisi kenties johtaa uudenlaisten
johtamismallien ja iohtamisviestinnän teorioiden kehittämiseen. Ennen kuin

kuitenkaan pystytään luomaan uusia teoreettisia malleja iohtaian viestintä-

osaamisesta, tulee johtamisen ja ennen kaikkea viestintäosaamisen teoreettisia

42

l--



Y

perusteitâ tarkastella krüttisesti. On pohdittava viestintäosaamisen ontologi-
sia perusteita eli sitä, miten viestintäosaamisen käsite ylipäätään hahmotetaan,
kuka arvottaa johtajan viestintäosaamisen tason ja kenen tulkinta viestintäosaa-
misesta on oikeutettu.

Mielenkäntoista olisi myös tarkasteJla jol'tajan viestintäosaamista kehittä-
misen ja kouluttamisen näkökulmasta. Tutkimuksissa tulisi keskittyä entistä
enemmän siihen, miten työelämässä h¡'odynnetään sitä, mitä jo tiedetään joh-
tajien viestintä- ja vuorovaikutusosaamisesta ja miten johtamisen koulutus- ja
kehittämisohjelmat vastaavat työelämässä kasvaviin viestinnällisün koulutus- ja

kehittämistarpeisün.
Tiedetään, ettà johtaian vuorovaikutustaitoja voidaan kehittää muun mu-

assa koulutuksen, oman itsenäisen opiskelun, työtehtävien arvioinnin ia men-
toroinnin avulla (Hackman & Johnson 2000, 359-372). Tutkimustulokset
osoittavat myös, että työelämän viestintäkoulutuksella on vaikuttavuutta käy-

tännön ryohön (esim. Fallowfield ym. 2002; Seibold, I{udsi & Rude 1993).

Silti viestintäkoulutuksen vaikuttavuutta on tutkittu valitettavan vähän. Vies-
tintäkoulutuksella saavutettava viestintä- ja vuorovaikutusosaaminen nähdään
ikään kuin vaikeasti kuvattavana ja käsitteellistettävànä tunneälynä tai hiljaisena
tietona (D"y & Halpin 2004,7).I(oulutuksella ja kehittämistoimilla saavutet-
tava viestintäosaaminen ja vuorovaikutustaidot ovat kuitenkin käsitteellistet-
tävissä, kuvattavissa sekä arvioitavissa. Näin ollen myös viestintäkoulutuksen
vaikuttavuus on tutkittavissa. Johtamiseen lüttyvän viestintäkoulutuksen ja -ke-
hittämistoimintojen vaikuttavuuden arviointi on keskeistä johtamisviestinnän,

iohtamisen, organisaation r,.uorovaikutuskäytäntöjen, organisaation toiminnan
sekä työelämän kehittämisen kannalta.
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