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TIVISTELMA

Tissa artikkelissa tarkastellaan, misti johtamisessa on oikeastaan kysymys ja
miki on viestinnin ja johtamisen suhde toisiinsa. Artikkelin aluksi johtaminen
sijoitetaan nykyiseen tietointensiiviseen tyGelimain, jonka jilkeen tehddin
analyysid johtamiseen liittyvistd kisitteistd. Johtamisen tutkimukseen esitel-
lidn kolme eri nikokulmaa. Artikkelissa pohditaan, miten viestintd ja vuoro-
vaikutus kisitteellistetian johtamisen tutkimuksessa osaksi menestyksellistd
johtamista ja millaisia lihtGkohtia johtamistutkimuksen eri nikokulmilla on
johtamisen kehittimiseen. Lisiksi tarkastellaan, millaista viestintdosaamista
johtajalta edellytetiin tetointensiivisessi ja dynaamisessa tydeldmassi. Ta-
voitteena on lisitd ymmirtystd johtamisen haasteista ja johtamisen kehittimi-
sestd viestintdosaamisen nakokulmasta.
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4 JoubpanTO

Nykyisti talous- ja tydelimiid voidaan luonnehtia sanalla muutos. Yhi laaje-
neva globaali kilpailu yritysten vililld, kithkeidlld vauhdilla nudistuva tieto- ja
viestintiteknologia seki epavarmat talouden nidkymit ja ennalta arvaamatto-
mat poliittiset tilanteet luovat organisaatioille jatkuvasti muuttuvan toimin-
taympiristén. Dynaamisen ja epivarman tySympiriston lisiksi tyé on yhi
enemmin luonteeltaan tietointensiivistd ja vaatii yhid syvempdd asiantunti-
juutta. (Tietointensiivisestd tyoelimistd ja tietoperustaisista organisaatioista
ks. esim. Alvesson 2000; Hakkarainen, Paavola & Lipponen 2003; Huotati,
Hurme & Valkonen 2005; Jirvenpii & Immonen 2003.) Tyéelimdn muu-
tokset asettavat omat vaatimuksensa myds tydelimassi toimijoiden osaami-
selle.

Tyontekijoiltd vaaditaan lisidntyvissd madrin kykyd kisitteelliseen ja sym-
boliseen ajatteluun. Aiemmin hyvinkin tarkkaan médritellyt konkreettiset tyo-
tehtivit muuttuvat abstrakteiksi ja vaativat kykyi ajatella, ratkaista ongelmia
luovasti ja analyyttisesti sekid jalostaa tietoa ja syntetisoida sitd. TySelimin
muutoksen myéti yksilén tietopidomasta muodostuukin organisaation tit-
kein resurssi. Tilléin korostuu yksilén vuorovaikutustaitojen ja viestinti-
osaamisen merkitys. Tyontekijin tulee pystyd tuomaan oma tietimyksensd
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ja asiantuntijuutensa muiden tietoon, ja tietoa pitdd pystyd myés hankkimaan
muilta. Tulevaisuuden tyd niyttdisi vaativan yksiloltd yhd enemmin kykyi ja
halua jakaa tietoa, verkostoitua seki toimia innovatiivisesti ja tehokkaasti eri-
laisissa vuorovaikutustilanteissa. Jotta vuorovaikutusprosessissa onnistutaan,
tulee organisaation jasenten olla taitavia viestijoitd. (IKs. Kostiainen 2003, 247.)
Viestintdosaamisen katsotaankin limittyvin yksilon ammattiosaamiseen siten,
ettd se on yksi ammattiosaamisen ulottuvuus eiki ainoastaan osa tai erityisalue
(Kostiainen 2003, 10).

Johtajan tySkuvan kannalta tietoyhteiskunnan muutokset tarkoittavat yha
vuorovaikutteisempaa toimintaa ja kykyi ohjata myds tyontekijoitd siihen, Mis-
td johtamisessa on oikeastaan kysymys ja millaista viestinta- ja vuorovaikutus-
osaamista johtajalta vaaditaan nykyisessa tydelimassa?

¥ JOHTAJA, JOHTAMINEN, JOHTAJUUS JA JOHTAMISVIESTINTA
~ JOHTAMISEN KASITEANALYYSIA
Johtamista voidaan lihestyd monista eri nikékulmista. Ennen kuin pystytiin
tarkastelemaan johtamisviestintdd, johtamisen ja viestinnin vilistd suhdetta tai
johtajan viestintiosaamista, tulee tehdd kisiteanalyysid johtajan, johtamisen ja
johtajuuden valilla.

Kiytettdessd termid johtaja voidaan tarkoittaa henkilod, joka on johtajan
asemassa nimitetyksi tulleena tai muulla tavoin saavutetun vallan puolesta (ks.
vallan lihteistd esim. French & Raven 1960). Johtaja-kisitteen yhteydessd poh-
ditaan esimerkiksi seuraavia kysymyksid: Kuka vaikuttaa keneen? Kenelld on
valtaa? Kuka on johtajan asemassa? Johtajalla voidaan tarkoittaa niin esimiesta,
rehtoria, kitkkoherraa, toimitusjohtajaa, vuoropiillikk64, tiimin vetdjad, pro-
jektinjohtajaa kuin partionjohtajaakin.

Johtaminen on puolestaan johtajan foimintaa. Johtaminen voidaan jakaa ké-
sitteellisesti kahteen dimensioon: hallinnointiin eli jobtamistyohin (management)
ja_jobtajuuteen (leadership). Johtamistyolla tarkoitetaan sellaisia johtajan toimia
kuten suunnittelu, toteutus ja valvonta. Johtajuus on puolestaan vision, muu-
toksen ja ihmisten johtamista. Dainton ja Zelley (2005, 133) kuvaavat johta- -
juuden ja johtamisen eroa seuraavanlaisesti: ’— — to manage means to function
within a structure; to lead means to create a structure in which to function.”

Kisitetasolla on olennaista ymmirtid, ettd johtamistyén katsotaan usein
kuuluvan operationaaliselle johdolle (manager) ja johtajuuteen liittyvien asioi-
den kuuluvan ylimmalle johdolle (leader) (esim. Hackman & Johnson 2000,
12). Lisaksi johtamistyon katsotaan usein olevan yhteydessi tiettyyn muodol-
liseen johtajan asemaan otganisaation tai ryhmin hierarkiassa, kun taas johta-
juutta voi hatjoittaa my6s ilman muodollista johtajan asemaa (ks. johtamisen ja
johtajuuden kisitteiden problematisoinnista esim. Kotter 1996, 23). Osa joh-
tajuuden malleista puolestaan mystifioi johtajuutta ja pitdd johtajuutta ikdin
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kuin itsestddn toteutuvana ilmidnid (esim. karismaattinen johtajuus). Timan
salaperiiseksi tekemisen takana lienee ajatus johtajuudesta synnynndiseni
ominaisuutena,

Tamin artikkelin nikékulman mukaan kaikkien johtajan asemassa olevien
henkildiden toiminta on vuorovaikutteista ja vaatii ndin ollen myds vuorovaiku-
tusosaamista. Tamin artikkelin nikokulma ihmisen olemuksesta on ennemmin-
kin konstruktivistinen kuin positivistinen. Johtajuus ei ole ihmisen synnynniinen
ominaisuus, vaan pitkin kehitysprosessin tulos. Vaikka johtajuus edellyttid mo-
nenlaista erityisosaamista, miltei kuka tahansa voi kehittyd johtamisen taidoissa
(Hackman & Johnson 2000, 358).

Tissi artikkelissa johtamisen ja johtajuuden vilille ei tehda suurta eroa: ne
ovat kuin kolikon kaksi puolta. Johtamisessa ei ole mielekisti erottaa kovaa
ja pehmeidi puolta tai suhde- ja tehtivitasoa. Johtajan viestintdkin on sekd
management- ettd leadership-puolta. Toisaalta ihmiset pitdisi saada tekemidn
tehokkaasti oikeita asioita, toisaalta heitd pitdisi rohkaista, motivoida ja kan-
nustaa. Johtamisviestinndssi voitaisiin ajatella olevan kyse siitd, miten johtaja
pyrkii saattamaan tySelimin vaatimukset ja ihmisten kanssa toimimisen sosi-
aaliset odotukset yhteen. (Puro 2002, 16.) Molemmat kasitteet, niin johtami-
nen kuin johtajuuskin, ovat siis suorassa yhteydessé viestintddn.

Millainen asema viestinnilld ja vuorovaikutuksella sitten on johtamisen
teorioissa?

# PIIRRETEORIASTA TAITONAKOKULMAAN

— KOLME NAKOKULMAA JOHTAMISEEN

Tissa artikkelissa johtamisen teorioista ja ndkékulmista nostetaan tarkasteluun
piirretyyppinen nikdkulma (trait approach), transformatiivisen johtajuuden
nikékulma (transformative leadership approach) seki taitonikékulma (skills
apptoach). Tarkastelu rajataan niihin kolmeen teoreettiseen nidkékulmaan
siksi, ettd niiden avulla pystytdin havainnollistamaan johtamistutkimuksen
kirjoa seki sijoittamaan viestintd, vuorovaikutus ja johtajan viestintdosaami-
nen johtamistutkimuksen kenttiin. Nikékulmien avulla voidaan myds pohtia
johtajan osaamisen, erityisesti viestintiosaamisen sekd sen kehittdimisen ase-
maa johtamisen tutkimuksessa. Taulukossa 1 esitetddn tiivistetysti ndkokulmi-
en keskeiset sisillot sekd johtajan viestintiosaamisen merkitys menestyksek-
kddn johtamisen edellytyksend.

Johtajuns piirteend. Johtamistutkimuksen alkuvaiheessa tarkasteltiin johtajalle ja
potentiaaliselle johtajalle tyypillisid persoonallisuuden piirteitd. (Johtajuuden
alkuvaiheen tutkimuksesta ja teoteettisista nikokulmista ks. Stogdill 1948.)
Toisin sanoen tutkimuksissa keskityttiin médrittelemadn, millaisia persoonal-
lisuuden piirteitd johtajalla tulee olla. Sellaisten persoonallisuuspiirteiden, ku-
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Johtamisteoreettinen
nikékulma

Menestyksekkiin
johtamisen edellytys

Viestintiosaamisen
merkitys

Johtajuus piirteend
(plirretyyppinen niko-
kulma, trait approach)

— Johtajaksi valikoituminen

ja menestyksekis johtaminen
edellytedvit tiettyji persoo-
nal-lisuuden piirteitd, kuten
alykkyyttd, itseluottamusta,
paittdvaisyyttd, rehellisyyttd ja
sosiaalisuutta

— Tarkastelu ei keskity johtami-
sen vuorovaikuttei-suuteen

— Viestintdosaaminen episuo-
rasti sosiaalisuuden piirteessi,
joka sisdltdd muun muassa
ekstroverttiyden, interperso-
naaliset kyvyt, sensitiivisyyden
ja vetbaalisen sujuvuuden

— Ei tarjoa operationalisoitavia
kisitteitd johtamisen kehittd-
miseen

Johtajuus
muuntavana voimana
(transformatiivisen
johtajuuden nikokul-
ma, transformative
leadership)

— Transformatiivinen johta-
juus on menestyksek-kdin
johtamisen edellytys

— Transformatiivinen johtaja
huomioi tydntekijan tarpeet
ja pyrkii vastaamaan niihin

— Tyypillisti idealisoiva vai-
kutus, inspiroiva motivaatio,
inteliektuaalinen viritys ja
individualismin korostaminen

— Keskeistd johtamisessa
vuorovaikutteisuus, mutta
nikokulma keskittyy ldhinnd
alaisten tarpeisiin vastaami-
seen

— Viestintdosaaminen pikem-
minkin pysyva piirre tai
ominaisuus kuin kehitettd-vissd
olevaa osaamista

Johtajuus taitoina
(taitonikokulma, skills
approach)

— Johtajuus nihdidn tiettyjen
johtajalle ominaisten piirtei-
den sijaan sellaisina kykyind,
tietoina ja taitoina, jotka mah-
dollistavat menes-tyksekkiin
johtamisen

— Keskeisid osaamisalucita
tiedot, luovan ongelmanrat-
kaisun taidot ja sosiaaliset
taidot

— Viestintdosaaminen epéisuo-
rasti osana sosiaalisia taitoja

— Toimiva nikdkulma johtami-
sen kehittdmiseen

— Ei kuitenkaan tarkastele
riittdvin tarkasti johtamisen
vuorovaikutteisuutta, jotta se-
littdisi my6s johtajan viestinté-
osaamista ja sen kehittdmistd

TAULUKKO 1. Jobtajan viestintiosaaminen johtantisteoreettisten néikokulmien mukaan

rybmiteltynd.

ten dlykkyyden, itseluottamuksen tai sosiaalisuuden katsottiin mahdollistavan
yksilon valikoitumisen johtajan tehtiviin tai olevan edellytyksend menestyksek-
kidssd johtamisessa. (Piirretyyppisistd teorioista ks. koontia esim. Northouse
2004, 15-34.)

Piirreteorecttinen lihestymistapa johtajuuteen on pohja monille johtamisen
tutkimuksille (esim. karismaattinen johtajuus). Persoonallisuuspiirteisiin kes-
kittynyt johtamisviestinnén tarkastelu ei kuitenkaan tarjoa selitysti sille, miten
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johtaja toimii tehokkaasti kiytinnon tyStehtivissa ja vuorovaikutustilanteissa
tai miten johtajan piirteet ja johtamistyyli vaikuttavat tydntekijéiden ja tyo-
ryhmin toimintaan ja vuorovaikutukseen. Piirreteoreettinen nikékulma et
myéskidn tarjoa johtajan toiminnan, saati sitten johtajan viestinnin ja viestin-
tiosaamisen, kehittimiseen tydkaluja (Cohen 2004, 178).

Johtajuns munntavana voimana. Johtajuutta voidaan kuvata transformatiivisen
eli muuntavan ja uudistavan johtajuuden avulla. T4ma lihestymistapa sovel-
tuu hyvin erityisesti nykyisten muuttuvien ja dynaamisten organisaatioiden
toiminnan kuvaamiseen. Transformatiiviselle johtajalle on tyypillistd ideali-
soiva vaikutus (idealized influence), inspiroiva motivaatio (inspirational mo-
tivation), intellektuaalinen vititys (intellectual stimulation) ja individualismin
korostaminen (individualized consideration). Idealisoivalla vaikutuksella tar-
koitetaan johtajan toimintaa organisaation vision luojana ja toimintaan innos-
tajana. Inspiroiva motivointi ja intellektuaalinen viritys tarkoittavat puoles-
taan sitd, ettd johtaja motivoi alaisiaan ja hyddyntdd henkil6stonsd osaamista.
Individualismin kotostaminen on sitd, ettd transformatiivinen johtaja ottaa
huomioon jokaisen yksittiisen tydntekijin tarpeet. Transformatiivinen joh-
tajuus on siis kykyd kiyttdd hyviksi organisaation tydntekijéiden ideoita ja
toimia organisaation kehittimiseksi. (Transformatiivisesta johtajuudesta ks.
esim. Bass 1985a; 1985b.)

Transformatiivisen johtajuuden teorian voidaan katsoa selittivin hyvin
johtajan tehtivien dynaamista luonnetta nykyisessa tietoyhteiskunnassa. Teo-
rian vahvuus on kiistimittd myos se, etti siind ei kiinnitetdi huomiota yksin-
omaan johtajaan, vaan tarkastellaan my6s alaisten tarpeita seké arvoja. Lisdk-
si tutkimustulokset osoittavat, ettd viestintiosaamisen ja transformatiivisen
johtamisen vililli vallitsee vahva korrelaatio (Flauto 1999, 16). Transforma-
titvinen johtajahan inspitoi muita juuti viestinnin avulla (Dainton & Zelley
2005, 132). Tutkimustulosten mukaan transformatiivisen johtajuuden malli
on lisiksi toimiva johtamismalli kaikilla organisaation tasoilla (Crawford &
Strohkirch 2004, 10).

Vaikka transformatiivisen johtajuuden mallia on kehitetty taitoldhtéisem-
piin suuntaan (esim. Avolio 2004), se ei kuitenkaan selité riittivisti sitd, miten
transformatiivisessa johtajuudessa voisi kehittyd. Onkin esitetty, ettd trans-
formatiivisen johtajuuden teoria nikisi johtajuuden ennemminkin persoonal-
lisuuspiirteen kuin kiyttiytymiseni (Northouse 2004, 185-186). Transfor-
matiivisen johtajuuden teoriaa on kritisoitu myés sen joustamattomuudesta
(Dainton & Zelley 2005, 132). Lisiksi malli ei tarkastele kovinkaan syvillisesti
johtajan ja alaisen vilisti vuotovaikutusta, jotta nikékulman avulla voitaisiin
selittdd johtajan tyon vuorovaikutustilanteita, johtamisviestintdd tai johtajan
viestintiosaamista.
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Harva johtamisopin teoria pystyy tarjoamaan kiytinnon tySkaluja tyo-
elimin toimintojen kehittimiseen ja parantamiseen. Témin voi tulkita johtu-
van muun muassa siitd, ettd useimmiten eri johtamisopit eivét operationalisoi
tarpeeksi johtamiseen liittyvid kisitteitd vaan tyytyvit pelkédstiin kuvaamaan
johtajan piirteité ja johtamistyylid tai antamaan ohjeita johtamiseen hyvin ylei-
selld tasolla. Useat johtamisen teoriat eivit siis ota kantaa johtajan osaamiseen
ja siind kehittymiseen. N

Jobtajuus taitoina. Piirreteorialle vastakohtaisen lihestymistavan, taitondkékul-
man, mukaan tehokas johtaminen riippuu johtajan kyvyistd ja taidoista ratkais-
ta vaikeita, monimuotoisia, sosiaalisia ongelmia organisaatiossa. Nikékulma ei
kiistd yksilon persoonallisuuden ja luonteenpiirteiden yhteytté johtajan toimin-
taan. Nikokulman mukaan johtamista ei voida kuitenkaan kuvata jonain tietyn-
tyyppisend kiyttiytymiseni, vaan tehokas johtaminen riippuu johtajan tiedoista
ja taidoista (Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman 2000, 12). Johta-
jan taidot ja nithin liittyvit tietorakenteet mahdollistavat johtajan menestyksek-
kddn, tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen toiminnan eri tilanteissa (Connelly
ym. 2000, 81; Mumford, Zaccaro, Connelly & Marks 2000, 165).

Taitonik6kulmalla on hyvin pragmaattinen ja kdytdnnénldheinen lihesty-
mistapa johtamiseen ja sen voi katsoa soveltuvan esimerkiksi johtamisen kou-
lutuksen ja kehittdmisen viitekehykseksi. NakoSkulman avulla voidaan keskittyd
arvioimaan johtamiseen liittyvid tietoja ja taitoja, joita on mahdollista kehittia.
Tillaisia arvioitavia tietoja ja taitoja ovat nakSkulman edustajien mukaan esi-
merkiksi ongelmanratkaisutaito ja sithen liittyvit tiedot sekd sosiaaliset taidot
(ks. esim. Mumford, Zaccaro, Connelly & Marks 2000, 165-166). Vaikka tai-
tonikdkulma selittddkin johtajan osaamista ja tarjoaa hyvin nikoékulman joh-
tamisen ja johtajan taitojen kehittimiseen, ei sekdin kuvaa ja problematisoi
tiittdviin tarkasti johtajan viestintd- ja vuorovaikutusosaamista, jotta saavutet-
taisiin ymmdrrys johtajan tyén vuorovaikutusprosesseista ja viestinnallisistd
kvalifikaatioista.

Tarve nefjénteen nikikulmaan? Johtamisen tutkimus ei ole keskittynyt maarittele-
mian johtajan viestintiosaamista, vaikka organisaatioiden toiminnan voidaan
oikeastaan katsoa perustuvan kokonaan organisaation jdsenten viliseen vuo-
rovaikutukseen. (Organisaatioviestinnin teorioista ja ndkSkulmista ks, koontia
esim. Jablin & Putnam 2001.) Johtamisen teorioissa sivutaan usein viestinta,
mutta viestintdosaamisen tarkastelussa ei mennd kovinkaan syville tasolle.
Osittain tdmin voidaan tulkita johtuvan siitd, ettd viestinndn tutkijat eivit ole
itse paneutuneet tarpeeksi johtajan viestintdosaamisen médrittelyyn (Cohen
2004, 177-178).

Viestinnin tutkimuksen heikkoutta voisi selittii kenties sen kohdistumisella
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johtamisviestinnin makrotason tatkasteluun. Osittain tutkimus on kisitteel-
listanyt tutkimusta myds jokseenkin mekanistisen viestintikdsityksen valossa.
Esimerkiksi organisaatioviestinnin tutkimus on keskittynyt tarkastelemaan
johtamista organisaation tavoitteellisen ja strategisen johtamisen nikékul-
masta. Viestinnilld katsotaan pytittivin luomaan ja tukemaan organisaation
toiminnan ja tavoitteiden ymmirtimistd. Johtajan tehtivd on puolestaan saa-
da organisaation jasenet tyGskenteleméin yhteison tavoitteiden puolesta. (Ks.
esim. Juholin 1999, 85-86.)

Johtajan tehtivid on toki ohjata organisaatio kohti sen tavoitetta, mutta
vuorovaikutteisessa prosessissa, jolloin johtajan viestintdosaamisen merkitys
korostuu. Johtaja ohjaa otganisaatiota ja tyontekijoitd erilaisissa vuorovai-
kutustilanteissa strategian mukaisesti organisaation tavoitteeseen ja visioon.
Viestinti ef ole pelkistiin yksi johtamisen kanavista tai tydkaluista, vaan kiin-
ted osa sitd ja johtajan ammattiosaamista. Johtaminen tapahtuu viestinnin
kautta (Barge 1994a, 21). Johtajan viestintiosaaminen puolestaan on ratkaise-
vassa asemassa siind, kuinka vuotovaikutusprosesseissa onnistutaan. Viestin-
tiosaaminen on menestyksekkain johtamisen edellytys (Flauto 1999, 4).

Johtamisen ja johtamisviestinnin tutkimuksen heikkouden voidaan oi-
keastaan katsoa olevan siini, ettd tutkimuksissa listataan hyvin johtajan oz
naisuuksia sen sijaan, ettd johtajuutta tarkasteltaisiin osaamisen nakékulmasta.
On siis tarpeen problematisoida sitd, miten johtaja toimii tehokkaasti ja
tarkoituksenmukaisesti erilaisissa viestintdtehtivissi ja -tilanteissa. Tillaisia
ovat esimerkiksi strategian suunnittelu ja implementointi, johtajan ja alaisen
viliset keskustelut tai tiimityd- ja neuvottelutilanteet. Johtamisen tutkimuk-
sen, etityisesti johtamisviestinnin tutkimuksen, alalla on tarve johtajan vies-
tintiosaamisen maiirittelylle sekd tutkimiselle. Exrityinen tarve on nykyisten
tietoperustaisten organisaatioiden vuorovaikutusprosessien problematisoin-
nille. Johtajan viestintdosaamista tulisi tarkastella johtajan nykyisten tyotehti-
vien sekd johtajan ja hinen tyStovereidensa, niin alaisten, tydtovereiden kuin
astakkaidenkin, valisten vuorovaikutussuhteiden valossa.

! JOHTAJAN VIESTINTAOSAAMINEN —

NAKOKULMA JOHTAMISEEN MUUTTUVASSA TYOELAMASSA
Léhtikohtia viestintiiosaamisen madrittelyyn. Tassi artikkelissa johtamista ja joh-
tamisviestintid lihestytiin viestintiosaamisen kasitteen avulla. Valitun niké-
kulman avulla pyritddn ymmirtimain, millaisia vuorovaikutustilanteita johta-
ja kohtaa tyossidn ja millainen viestintikéyttiytyminen on menestyksekisti
niissd tilanteissa. Tarkoituksena on myos esittdd ndkokulma, jota voidaan
soveltaa johtamisen kehittimiseen.

Viestintdosaamisen kisite on laaja ja miéiritelmid on monia. Useimmat
madritelmit sisaltivit kuitenkin tiedon, taidon ja asenteen kisitteet. Lisdksi
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viestintiosaamisen arvottamisen perusteiksi madritellidn useimmiten kaksi kri-
teerid: tehokkuus ja tarkoituksenmukaisuus. (Viestintdosaamisen madritelmistd
ks. esim. Spitzberg & Dillard 2002.) Viestintdosaamisen voidaan siis katsoa tar-
koittavan tietoa tehokkaasta ja tarkoituksenmukaisesta viestintdkdyttdytymisestd
sekd taitoa ja motivaatiota toimia viestintitilanteessa tavalla, jota viestintitilan-
teeseen osallistuvat pitdvit tehokkaana ja tarkoituksenmukaisena. Uudemmissa
midritelmissi viestintdosaamiseen sisillytetdin my0s taito ennakoida, suunni-
tella, sdddelld ja arvioida viestintikdyttdytymistd sekd taito noudattaa sellaisia
viestinndn eettisid periaatteita, jotka eivit vaaranna vuorovaikutussuhdetta tai
loukkaa vuorovaikutussuhteen toisia osapuolia (esim. Valkonen 2003, 26).

Koska johtamistilanteessa on aina vihintddn kaksi osapuolta lisni ja kysees-
s4 on vuorovaikutustilanne, tulee johtajan viestintiosaamista tarkastella vihin-
tadn kahden ihmisen vilisessi viestintd- ja vuorovaikutussuhteessa. Viestinté-
osaamista voidaankin tarkastella relationaalisen viestintiosaamisen (telational
communication competence) eli viestintasuhteeseen liittyvin viestintiosaami-
sen valossa. (Ks. relationaalisesta viestintdosaamisesta esim. Spitzberg & Cu-
pach 1984; 1989.) Johtajan viestinnin ei voida sanoa olevan sinillidn taitavaa
tal taitamatonta, vaan osaamisen tason mairittelevit viestintdsuhteen osapuo-
let. Johtajan viestintiosaamisen tason madrittelevit siis viestintitilanteeseen
osallistuvat omien tulkintojensa ja arvoperusteidensa mukaisesti. Johtajan vies-
tintdosaamisen arvostus voi olla muun muassa kiinni siitd, kuinka tarkoituksen-
mukaiseksi ja tehokkaaksi johtajan viestintd koetaan organisaation ja ryhmin
tavoitteiden saavuttamisessa (Barge 19944, 59).

Johtajan viestintiosaamista voidaan kuvata my6s tilanne- ja tehtivispesifei-
nd kykyini, jolloin sen osa-alueita voidaan johtaa suoraan johtajan tehtavista.
Mitd tilanne- ja tehtivispesifien viestintdosaamisalueiden midrittelylld sitten
saavutetaan?

Tybelimin viestintitehtivid ja -tilanteita kuvaavissa tarve- ja taitojaotteluissa
on se huono puoli, ettd ne jidvit usein pirstaleisiksi vaatimus- ja tilannelistoiksi
(Kostiainen 2003, 110). Jos kuitenkin ajatellaan, ettd johtaminen tapahtuu vuo-
rovaikutuksessa ja viestintiosaaminen on johtajan ammattiosaamisen kiinted ja
keskeinen osa, voidaan viestintiosaamista ja sen tasoa selvittia johtajan tyoteh-
tivissd muun muassa tarkastelemalla johtajan keskeisimpid osaamisalueita tie-
tointensiivisessa tydssd. Ndiden osaamisalueiden avulla voidaan puolestaan ja-
sentdd holistisia ja molaarisia tulkintoja siitd, miten johtaja kiyttiytyy erilaisissa
vuotovaikutustilanteissa. Tillaista jaottelua tehdessd tulee kuitenkin tiedostaa
erillddn lueteltujen osaamisalueiden paillekkiisyydet, sovellettavuudet, yhtyma-
kohdat (ja my0s se, missé eri osa-alueet tukevat toisiaan) sekd se, millainen mer-
kitys kullakin osaamisalueella on johtamisessa, johtajan ammatti-identiteetissd
ja koko ammatillisessa viestintiprosessissa (Kostiainen 2003, 110-112).

Viestintdosaamisen osa-alueita on kuvattu viestinndn kirjallisuudessa mo-
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nenlaisten jisennysten kautta. Useimmiten jasennykset ovat olleet juuti vies-
tinti- ja vuorovaikutustaitojen luokituksia. T4mi johtunee siitd, ettd viestinti-
osaamisen voidaan katsoa tulevan esiin juuti vuorovaikutustaidoissa.

Voidakseen toimia tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti johtajalla on toki
oltava tietoa muun muassa viestintitilanteesta, sosiaalisista suhteista, viestinnin
saannoistd, viestintistrategioistajaviestinnin tavoitteista sekd metakognitiivista
taitoa analysoida omaa viestintidnsi (Valkonen 2003, 26). Viestintdosaami-
nen tai sen puute nikyy kuitenkin johtajan vuorovaikutuskdyttdytymisessa eli
vuorovaikutustaidoissa.

Jos johtajalla ei ole tiittivai tietoa tehokkaista ja tarkoituksenmulkaisista
menettelytavoista vuorovaikutustilanteessa tai taitoa analysoida ja sdddelld
omaa vuorovaikutuskiyttiytymistdin, ei hin kykene my6skddn toimimaan
tehokkaalla ja tarkoituksenmukaisella tavalla vuorovaikutustilanteessa. Lisaksi
viestinti- ja vuorovaikutuskdyttiytymiseen vaikuttavat viestijin omat asenteet
ja motivaatio.

Johtajan viestintdosaamista kuvataan tissd artikkelissa kapeampien osaa-
misalueiden avulla, mikd auttaa hahmottamaan viestintiosaamisen ilmiotd
kokonaisuudessaan patemmin. Tarkastelun nikékulma ja rajaus ovat perus-
teltuja, silld ilman johtajan ammattispesifien vuorovaikutustaitojen maatittelyd
ja jdsentimisti, on hyvin vaikea jasentdd konkreettisesti johtamisen ja johtajan
viestintiosaamisen kehittimisen ja kouluttamisen tavoitteita. Jotta johtamis-
viestinnin ymmirtimiselle ja kehittimiselle saataisiin selked suunta, tarvitaan
tutkimustietoa siitd, mitkid ovat organisaatioissa johtajien tilanne- ja tehtdvi-
spesifejd viestintiosaamisen osa-alucita. Téssé artikkelissa pyritddn kuitenkin
porautumaan taitoluokittelusta syvemmille osaamisen kuvaamiseen. Kiyttd-
milld termeji osaaminen, osaamisalue tai kyky pyritdin korostamaan viestinta-
osaamisen moninaista luonnetta ja taitojen lisiksi viestintikayttiytymisen taus-
talla vaikuttavia kognitiivisia, metakognitiivisia ja affektiivisia ulottuvuuksia.

Jobtajan viestintiosaaminen dynaaniisessa ja tietointensiivisessd tybelimdssi. Organisaa-
tioiden siirtyessd littedmpiin rakennemalleihin, johtajan tyén muuttuessa ja
tyon tietointensiivisyyden lisidntyessd kohdataan uudenlaisia haasteita. Perus-
tavanlaiset johtajan tehtivit, kuten resurssien hallinta, tehtivien delegointi,
tavoitteen asettaminen, palautteenanto, konfliktien hallinta sekid motivaation
luominen ja sitouttaminen tuskin katoavat johtajan osaamisvaatimuksista tyo-
elimin muuttuessa. Johtaminen on siis edelleen tyGti, jossa johtaja auttaa
toisia tekemain omaa ty6taan. (Barge 1994b, 105.)

Perustavanluonteisia viestinnin ja vuorovaikutuksen osaamisalueita ovat
puolestaan muun muassa kyky ilmaista itsedin kielellisesti ja nonverbaalisesti,
kuuntelemisen ja havainnoimisen taidot, kyky mukautua ja mukauttaa omaa
toimintaa toisten viestintdan ja viestintitilanteeseen sekd kyky vilittid omaa
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persoonallisuutta ja hallita muille itsestd syntyvid vaikutelmia. (I<s. vuorovai-
kutustaitojen koontia Valkonen 2003, 42-46.) Esimerkiksi ndmi perustavan
tason osaamisalueet kuuluvat my6s johtajan vuorovaikutusosaamiseen. On
olennaista kuitenkin pohtia, millaisia uusia ulottuvuuksia tietointensiivinen ja
dynaaminen tySeldimi asettaa johtajan viestintdosaamisen vaatimuksille. Seu-
raavassa pyritddn nivomaan yhteen perustavanlaisia johtajan tyStehtavia ja nii-
den viestinndllisid ulottuvuuksia sekd dynaamisen ja tietointensiivisen tydeld-
min asettamia vaatimuksia johtajan tyolle ja viestintdosaamiselle.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd viestintdosaaminen on vahvasti esilld ja
tiedostetaan silloin, kun tyéskennellddn yksilén ammattiosaamisen dérirajoilla.
Tillaisia tilanteita ovat muun muassa ammatillisesti haasteelliset tai ongelmal-
liset tilanteet sekd tyGyhteisén muutokset ja nilden kohtaaminen. (Kostiainen
2003, 121.) Johtajien nykyistd toimintaympasistdd leimaa epivarmuus ja muu-
tos. Johtajan viestinti- ja vuorovaikutusosaamisen voidaankin katsoa keskitty-
vin episelvyyksien selvittimiseen ja epidvarmuuden sietdmiseen sekd muutok-
sen hallintaan (ks. esim. Hodgson & White 2003).

Episelvyyksien selvittiminen vaatii ongelmanratkaisuntaitoa sekd kykya
nopeaan ja tehokkaaseen piitdksentekoon. Ongelmanratkaisu ja piitSksente-
on implementointi tapahtuvat puolestaan vuorovaikutuksessa alaisten ja kolle-
goiden kanssa, jolloin vaaditaan kykyi tiedottaa ja selittdd asioita seké perustella
ja vaikuttaa. Nami osaamisalueet ovat my6s menestyksekkddn strategian suun-
nittelun ja implementoinnin edellytys. (I(s. ongelmanratkaisun, padtoksente-
on, tiedottamisen, selittdmisen, perustelemisen ja vaikuttamisen luokitteluista
esim. Daly & Vangelisti 2003; Dillard & Marshall 2003; Gouran 2003; Gouran
& Hirokawa 2003; Hample 2003; Rowan 2003.)

TySelimin muutoksessa johtajien eteen tulee my6s neuvottelu- ja konflikti-
tilanteita, joissa tarvitaan neuvottelun seké konfliktin hallinnan ja ratkaisemisen
osaamista, Lisidksi tietoperustaisissa organisaatioissa, yksilon tietopddoman ol-
lessa organisaation padresurssi, korostuu tydn ohjaamisen ja palautteenannon
merkitys. Johtajan tulee siis hallita konkreettisen, tyStehtivien kannalta kes-
keisen ja rakentavan palautteen antaminen seké tuen osoittaminen. (Ks. neu-
vottelemisen ja konfliktin hallinnan luokitteluista esim. Canary 2003; Roloff,
Putnam & Anastasiou 2003.) _

Johtajan viestintd- ja vuorovaikutusosaamista voidaan jisentdi my6s hy6-
dyntien sitd, mitd tiedetddn ryhmien ja tiimien johtamisesta. Tietoperustaiselle
otganisaatiolle on tyypillistd verkostoituminen seka tiimi- ja projektiperusteinen
toiminta, jolloin johtajan tehtdva on juuri verkoston ja tiedon hallintaa sekd tii-
min johtamista. Tiimin johtajan osaamisvaatimukset liittyvitkin projektin hal-
lintaan, tiimin henkilésto- ja matetiaaliresurssien johtamiseen seki tiedon hal-
lintaan (esim. Salas, Burke & Stagl 2004, 330--343). Ongelmantatkaisuvaiheessa
johtaja kartoittaa tiimin ja ongelman tarpeet ja vaatimukset sekd suunnittelee
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a koordinoi tiimin toimintaa. Johtajan tulee myds viestid hankkimansa tieto
eteenpiin. Tiedosta tulee siis keskustella tiimissi.

Johtajan viestintiosaamisen osa-alueita ryhmén kontekstissa ovat siis muun
muassa kyky havainnoida ympiristéd ja ryhmin jisenid ja vuorovaikutusta,
kyky hakea, jirjestid ja jakaa tietoa seki ohjata ja rohkaista ryhmin jasenid
jakamaan omaa tietoaan ja osaamistaan, keskustelemaan siitd ja jalostamaan
sitd. Ryhmin johtajalta edellytetiin myds etilaisten vuorovaikutukseen osal-
listumisen tapojen hallintaa, kyky johtaa ryhmin keskustelua ja viedd ryhmid
kohti tavoitetta sekd tehda pddtds. Ryhmin johtaja vastaa siis sekd ryhmin
tavoitteen saavuttamista etti hyvin viestintiilmapiirin ja toimivien vuorovai-
kutussuhteiden muotoutumisesta ja yllipidosta. (Ks. ryhmiviestintitaidoista
esim. Beebe & Barge 1994; Gouran 2003; Valkonen 2003.)

i Loruksi

Johtajan viestintiosaamisen ja vuorovaikutustaitojen mairitelmit ja jaottelut
muuttuvat tydelimin muuttuessa. Vanhat johtamismallit eivit endd pade ny-
kyisessi tydelimassi. Johtamismallit, joiden avulla saadaan tySkaluja poten-
tiaalisen johtajan tunnistamiseen, johtajan kiiyttdytymisen tarkasteluun sekd
johtamistaitojen tarkasteluun ja kehittimiseen, nousevat yhd merkittavam-
pidn asemaan. Viestinnin tutkimuksella on tarjottavaa niiden johtamismalli-
en kehittimisessa.

Johtaja tarvitsee menestyikseen tydssddn viestinti- ja vuorovaikutusosaa-
mista. Vuorovaikutuksen merkitys menestyksekkadssi johtamisessa on sel-
visti suurempi kuin useimmat johtamisen teoriat antavat ymmdrti. Johtajien
ja heidan alaisten vilisestd vuorovaikutuksesta on tehty jo useampia tutki-
muksia, joiden tulokset niyttiisivit myos tukevan hypoteesia siitd, ettd me-
nestyksekkiit johtajat ovat taitavia myds viestintitaidoissa (esim. Penley, Ale-
xander, Jernigan & Henwood 1991). Viestintdosaaminen niyttiisikin olevan
menestyksekkiin johtamisen petuste (Flauto 1999). Tarvitaan kuitenkin lisda
johtamista ja johtamisviestintii eksplikoivaa tutkimusta ja kisiteanalyysid.

Muuttuvassa tybelimissid on olennaista problematisoida sitd, millaista
osaamista tietointensiivisessd tydssi tatvitaan ja millaisia vuorovaikutuksel-
lisia tilanteita johtajat kohtaavat tydssddn. Olennaista olisi tarkastella analyyt-
tisesti tietointensiivisen tyon tekemisen tapoja ja pohtia sitd, miten ja miksi
viestinti ja vuorovaikutus liittyvit niihin. Kenties johtajan viestintiosaamisen
nikokulmasta toteutettava tutkimus laajentaisi my6s ymmarrystd organisaati-
oiden vuorovaikutusprosesseista. Selitysmallien tarjoaminen viestintiosaami-
sen nikokulmasta johtamisen tutkimukseen voisi kenties johtaa uudenlaisten
johtamismallien ja johtamisviestinnin teotioiden kehittimiseen. Ennen kuin
kuitenkaan pystytddn luomaan uusia teoreettisia malleja johtajan viestinti-
osaamisesta, tulee johtamisen ja ennen kaikkea viestintiosaamisen teoreettisia
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perusteita tarkastella kriittisesti. On pohdittava viestintdosaamisen ontologi-
sia perusteita eli sitd, miten viestintdosaamisen kdsite ylipddtiin hahmotetaan,
kuka arvottaa johtajan viestintdosaamisen tason ja kenen tulkinta viestintiosaa-
misesta on oikeutettu.

Mielenkiintoista olisi my6s tarkastella johtajan viestintdosaamista kehitté-
misen ja kouluttamisen nikokulmasta. Tutkimuksissa tulisi keskittyd entistd
enemmin sithen, miten ty6elimassi hyddynnetdan sitd, mitd jo tiedetddn joh-
tajlen viestintd- ja vuorovaikutusosaamisesta ja miten johtamisen koulutus- ja
kehittdmisohjelmat vastaavat tyoeldmissa kasvaviin viestinnallisiin koulutus- ja
kehittimistarpeisiin,

Tiedetddn, ettd johtajan vuorovaikutustaitoja voidaan kehittdd muun mu-
assa koulutuksen, oman itsendisen opiskelun, tydtehtivien arvioinnin ja men-
toroinnin avulla (Hackman & Johnson 2000, 359-372). Tutkimustulokset
osoittavat myds, ettd tydelimin viestintikoulutuksella on vaikuttavuutta kiy-
tinndn tydhon (esim. Fallowfield ym. 2002; Seibold, Kudsi & Rude 1993).
Silti viestintikoulutuksen vaikuttavuutta on tutkittu valitettavan vihin. Vies-
tintikoulutuksella saavutettava viestinti- ja vuorovaikutusosaaminen nihddin
ikddn kuin vaikeasti kuvattavana ja kasitteellistettdvina tunnedlynd tai hiljaisena
tietona (Day & Halpin 2004, 7). Koulutuksella ja kehittimistoimilla saavutet-
tava viestintdosaaminen ja vuorovaikutustaidot ovat kuitenkin kisitteellistet-
tivissi, kuvattavissa sekid arvioitavissa. Ndin ollen myds viestintdkoulutuksen
vaikuttavuus on tutkittavissa. Johtamiseen liittyvin viestintikoulutuksen ja -ke-
hittimistoimintojen vaikuttavuuden arviointi on keskeistd johtamisviestinnan,
johtamisen, organisaation vuorovaikutuskaytintdjen, organisaation toiminnan
seka tyGeldmin kehittdmisen kannalta.
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