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1 JOHDANTO

Johtajuusbarometrin 2022 mukaan vuorovaikutusosaamisella on keskeinen rooli erityisesti
johtajien tydtehtivissd (Suomen Nuorkauppakamarit ry, 2022). Koettu viestintdarkuus voi
olla yhteydessa vuorovaikutusosaamisen kaytdnnon toteutumiseen monin eri tavoin, kuten
heijastumalla kokijansa viestintdkdyttdytymiseen (McCroskey, Richmond & McCroskey,
2009, s. 121). Viestintdaarkuuden onkin todettu vaikuttavan johtajien tydsuorituksiin
merkittidvisti (Russ, 2013, s. 343) muun muassa rajoittamalla heidén viestintdkayténteitdén
(Bartoo & Sias, 2004, s. 23). Perinteisen médritelmdn mukaan viestintdarkuutta on pidetty
pelkastddn yksildiden ongelmana (Cardon, Okoro, Priest & Patton, 2022, s. 62), jolloin sen on
saatettu ajatella esimerkiksi heikentévén kokijansa tyShyvinvointia lisddmaélla tyon
psykososiaalista kuormitusta. Viimeaikaisissa tutkimuksissa viestintdarkuus ndhdién
kuitenkin my®0s tiimien ja kokonaisten organisaatioiden huolenaiheena (Cardon ym., 2022, s.
62), silld sen on todettu muun muassa heikentdvén johdettavien tiedonsaantia (Bartoo & Sias,
2004, s. 15). Toisaalta viestintdarkuuden taas voitaisiin ajatella esimerkiksi lisdévin johtajien
harkintaa ja ennakointia ty6hon liittyvissd viestintd- ja vuorovaikutustilanteissa. Tadlloin
johtajien viestinnésti ja vuorovaikutuksesta saattaisi tulla entistd tehokkaampaa ja
tarkoituksenmukaisempaa ja siten johtamisessa olisi mahdollista onnistua aiempaa paremmin.
Téssd tyossd viestintdarkuutta pyritddn ldhestymédén myds myonteisestd ndkokulmasta, jotta

voidaan selvittdd myds esimerkiksi sen mahdollisesti antamia etuja johtajan tyohon.

Viestintdarkuus ilmenee viestintdén ja vuorovaikutukseen liittyvané pelkona tai ahdistuksena,
joka ndyttiytyy yleensd vireytymisend tai jannittdmisend erilaisissa viestintd- ja
vuorovaikutustilanteissa (McCroskey, 2005, s. 79). Viestintdarkuutta on tutkittu laajasti
viimeisten vuosikymmenten aikana (Cardon ym., 2022, s. 55), mutta aiheen tarkastelua
tydeldmén kontekstissa tarvittaisiin lisdd. Ndin ollen tutkimus tydeldméssid johtotehtdvissa
tydskentelevien henkildiden kokemuksista viestintdarkuudesta voidaan nidhdé tarpeellisena.
Suurimmassa osassa viestintdarkuuden tutkimusta aihetta 1dhestytéén opiskelun kontekstissa
ja sitd kasitellddn usein esiintymisjénnityksen ndakokulmasta (Marcel, 2019, s. 506-507).
Viestintdarkuutta voitaisiin kuitenkin katsoa esiintyvén huomattavasti laajemmin erilaisissa
viestintd- ja vuorovaikutustilanteissa ja -konteksteissa, kuten esimerkiksi johtajan ja

johdettavan interpersonaalisissa kohtaamisissa.



Téssd opinndytetydssi tarkastelun kohteena ovat johtajien kokemukset viestintdaarkuudesta
tyossdédn sekd heidédn tapansa hallita sitd. Viestintdarkuutta tarkastellaan tdssé tyossa
kokemuksena. Johtajien kokemuksia viestintdaarkuudesta on mielenkiintoista tutkia, koska
johtajaan tyypillisesti kohdistetaan paljon erilaisia odotuksia (Horila, 2018, s. 27), esimerkiksi
vastuun kantamisesta ja edustamisesta myds vaikeissa ja ennalta arvaamattomissa
olosuhteissa, kuten kriisitilanteissa. Johtajien tulee tydsséén toimia roolimalleina
johdettavilleen (Sias, 2009, s. 25) sekd muun muassa antaa palautetta ja vastaanottaa sita.
Lisdksi johtajien voidaan ajatella kohtaavan tydssdéin myds monia muita edellytyksié, kuten
ongelmanratkaisua ja nopeaa paédtoksentekoa vaativia tilanteita, joiden my6td inhimilliset

kokemukset, kuten viestintdarkuus, saattavat jidda vihemmalle huomiolle.

Johtaminen tapahtuu viestinnéssi ja vuorovaikutuksessa (Mikkelson, York & Arritola, 2015,
s. 350), joten johtajan vuorovaikutusosaamista voidaan pitdd keskeisend johtamisessa.
Viestintdarkuus on vuorovaikutusilmid, joka saattaa toisinaan haastaa
vuorovaikutusosaamisen toteutumista kaytdnndssi (McCroskey, 2005, s. 87). Ongelmat
vuorovaikutuksessa aiheuttavat usein huonoja kokemuksia johtamisesta, jolloin huono
johtaminen puolestaan vaikuttaa kielteisesti johdettavien tydhyvinvointiin (Suomen
Nuorkauppakamarit ry, 2022). Johtajan vuorovaikutusosaaminen ennustaa johdettavien
motivaatiota, tyotyytyviisyyttd sekd sitoutumista organisaatioon (Mikkelson ym., 2015, s.
336). Liséksi vuorovaikutusosaamisen merkitys yksildiden uramenestykselle on tunnistettu
(Morreale & Pearson, 2008, s. 224) ja viestintdarkuudella onkin havaittu olevan vaikutusta

my0s sithen (Cardon ym., 2022, s. 54).

Tédmin tyon tavoitteena on kuvata ja ymmartdé johtajien kokemuksia viestintdarkuudesta
tyossddn sekd heidin tapojaan hallita sitd. Avoin keskustelu viestintdarkuuden kokemuksista
edistéd yksiloiden hyvinvointia tydpaikoilla (Cardon ym., 2022, s. 67), joten silld voidaan
ndhdé yhteys myo0s tiimien ja kokonaisten organisaatioiden toimintaan ja menestymiseen.
Koska johtajilla on tyoeldmaéssi valta-asema (Mikkola, 2020, s. 126), keskustelunavauksella
heidin viestintdarkuuden kokemuksista voidaan rohkaista myos muita tydeldmén toimijoita
tunnistamaan ja jakamaan omia viestintdarkuuden kokemuksiaan. Néin ollen tutkimusta

johtajien viestintdarkuuden kokemuksista tydssé voidaan pitdd merkityksellisend.



2  VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN JA
VIESTINTAARKUUS JOHTAJAN TYOSSA

2.1 Johtaminen vuorovaikutuksena

Téssi tyOssd johtamista tarkastellaan tydeldméssi ja sitd ldhestytdén viestintiteoreettisesta
nikokulmasta, jolloin johtaminen (leadership) miaritelldédn Mikkolaa (2020, 123) noudattaen
viestinnéksi ja vuorovaikutukseksi. Johtamisen keskeinen ja sitd méérittdva perusta on
viestinnéssd ja vuorovaikutuksessa (Fairhurst & Connaughton, 2014, s. 8). Viestintd ja
vuorovaikutus on aiemmin nédhty vain johtamisen vélineend tai tydkaluna, jonka avulla
johtajat pyrkivit saavuttamaan tavoitteitaan (Ruben & Gigliotti, 2016, s. 467). Nykyéén
kuitenkin esimerkiksi Ruben ja Gigliotti (2016, 467) médrittelevit johtamisen sosiaalisen
vaikuttamisen prosessiksi, joka muodostuu kielellisen ja nonverbaalin viestinnin kautta.
Johtaminen rakentuu ja toteutuu johtajan ja johdettavan vuorovaikutuksessa ja siind on kyse
merkitysten muodostamisesta (Mikkola, 2020, s. 124). Néin ollen johtamisen tarkastelua
vuorovaikutuksena voidaan pitdé perusteltuna ja siten myos johtajan

vuorovaikutusosaamisella voidaan piitelld olevan keskeinen merkitys johtamisessa.

Johtaminen on kokonaisvaltainen prosessi, silld johtajana tydskentelevan henkilon tulee
ohjata, valvoa ja arvioida johdettaviensa tyo6té olosuhteista riippumatta (Sias, 2009, s. 27).
Johtajan rooliin tydeldmasséd voidaan télloin ndhdd kuuluvan sekd valtaa ettd vastuuta ja siten
johtajan viestintddn ja vuorovaikutukseen tyossddn voidaan ajatella liittyvén toisinaan erilaisia
epamukavuuden kokemuksia. Viestintdén ja vuorovaikutukseen liittyvastd epamukavuudesta
puhutaan viestintdarkuutena (McCroskey ym., 2009, s. 120) ja viestintdarkuuden katsotaan
kuuluvan vuorovaikutusosaamisen viestintéd- ja vuorovaikutusasennetta kuvaavaan
affektiiviseen ulottuvuuteen (Spitzberg, 2015, s. 563—-564). Koettu viestintdarkuus voi seka
edistdd ettd heikentdd vuorovaikutusosaamisen toteutumista kiytannossa (McCroskey, 2005,
s. 87). Koska johtajan vuorovaikutusosaamisella ndhdiin olevan keskeinen rooli
johtamisessa, johtajien viestintdarkuuden kokemuksilla ty0dsséén voidaan ajatella olevan

yhteys johtamisen toteutumiseen ja siind onnistumiseen.



Johtamisessa keskiossi ei ole johtaja eikd johdettava vaan heidén vuorovaikutussuhteensa
(Fairhurst & Connaughton, 2014, s. 8). Tdémé suhde muovaantuu johtajan ja johdettavan
vuorovaikutuksessa (Omilion-Hodges & Sugg, 2019, s. 75). Johtajan ja johdettavien
vuorovaikutussuhteiden, kuten kaikkia muidenkin vuorovaikutussuhteiden, voidaan ajatella
olevan hyvin ainutlaatuisia ja keskendin erilaisia. Johtajan voitaisiin ndhdd kokevan
vuorovaikutus toisten johdettavien kanssa hyvinkin helppona ja mukavana. Toisaalta taas
toisten johdettavien kanssa johtajien voitaisiin ajatella kokevan vuorovaikutukseen liittyvaa
epamukavuutta eli viestintdarkuutta. Johtajien kokemukset viestintdarkuudesta saattaisivat siis
olla kytkoksissd osaltaan esimerkiksi vuorovaikutuksen eri osapuoliin, kuten yksittdisiin
johdettaviin. Télloin olisi mahdollista puhua henkild- tai ryhmésidonnaisesta
viestintdarkuudesta (kts. alaluku 2.3). Esimerkiksi toimivan tiedonkulun kannalta, johtajan ja

johdettavan avointa ja luotettavaa vuorovaikutussuhdetta voidaan pitié vilttamattomana (Sias,

2009, s. 26).

Johtamiseen liittyy aina valta-asetelma johtajan ja johdettavan hierarkkisen suhteen vuoksi
(Mikkola, 2020, s.126). Johdettavan kokemus johtajansa viestinndstd maarittdd hinen
vuorovaikutustaan johtajansa kanssa (Omilion-Hodges & Sugg, 2019, s. 77). Télldin
johtamisessa johtajan vuorovaikutusosaamisella voidaan ajatella olevan erityinen merkitys.
Siind missi johtajat ovat kaikista tarkeimpid tiedonldhteitd johdettavilleen heidén taustoistaan
riippumatta, myos johtajat ovat tydsséédn johdettaviltaan saamansa tiedon varassa (Sias, 2009,
s. 25). Néin ollen johtajien kokemuksia viestintdarkuudesta tydssddn voidaan pitdd myos
heididn oman tiedonsaantinsa kannalta kriittisend tekijéné. Johtajan vuorovaikutusosaamisella
on tutkimusten mukaan suora yhteys johdettaviensa tyotyytyvéisyyteen (Steele & Plenty,
2015, s. 311), kuten esimerkiksi heidédn tydssdén kokemaansa stressiin ja uupumukseen,
jolloin sen voidaan néhda vaikuttavan kokonaisvaltaisesti organisaatioiden toimintaan

(Wright, Banas, Bessarabova & Bernard, 2010, s. 381).

Johtajan vuorovaikutusosaamisen ja johtamisessa onnistumisen yhteyttd on kuitenkin
mahdollista pohtia myds kriittisesti. Esimerkiksi Horila ja Valo (2016, 54) ovat esittdneet
vuorovaikutusosaamisen olevan tiimin yhteinen asia, jolloin tiimissd vuorovaikutusosaaminen
ei heiddn mukaansa ole tiysin yksiloon palautettavissa. Koska tdssé tydssé johtamisen

katsotaan olevan vuorovaikutusta, sen ajatellaan toteutuvan aina useamman kuin yhden



osapuolen toimesta. Tdlldin tété tiimin ndkdkulmaa voitaisiin soveltaa myds johtamisen
tarkasteluun. Niin ollen my0s johtamista tarkasteltaessa tima vuorovaikutusosaamisen
yhteisyys olisi tidrkedé ottaa huomioon, vaikka téssé tyosséd johtamista ldhestytddnkin johtajien

yksildllisten viestintdarkuuden kokemusten nékokulmasta.

Johtamiseen liittyvid perustehtivid ovat muun muassa tehtévien osoittaminen ja tavoitteiden
asettaminen, vuorovaikutussuhteiden rakentaminen ja yllépito seké tehokkaiden ja
tarkoituksenmukaisten viestintdkdytinteiden muodostaminen (Mikkola, 2020, s. 132).
Johtamiseen voidaan néin ollen ndhda kohdistuvan useita erilaisia odotuksia ja edellytyksid
monilta eri tahoilta. Johtaminen on vaikuttamista (Omilion-Hodges & Ptaeck, 2021, s. 28) ja
sitd tarvitaan asioiden edistdmiseen ja tehtivien suorittamiseen tydpaikalla (Mikkola, 2020, s.
129). Johtajien voidaan katsoa muun muassa ohjaavan keskustelua ja toimivan fasilitaattorina
tyossdédn. Johtamisen tulokset muodostuvat merkitysten rakentamisen ja tulkinnan kautta,
jolloin niihin vaikuttaa niin johtaja, johdettava, viesti kuin myds konteksti (Mikkola, 2020,
s.124). Talloin juuri vuorovaikutusta voidaan pitdé johtamisessa suoriutumista ja sen tuloksia
médrittdvand tekijdni. Koska johtajan vuorovaikutusosaamisen katsotaan olevan yhteydessa
johtamisessa suoriutumiseen, myds johtajan kokemalla viestintdarkuudella voidaan ajatella

olevan yhteys néihin johtamisen tuloksiin.

Johtaminen tulee ndkyvéksi yleensd johdettavien toiminnassa (Mikkola, 2020, s. 129), mutta
johdettavien toiminnalle ainoana johtamisen arviointikohteena on kuitenkin mahdollista
esittdd kritiikkid. Johtamisen onnistuminen on riippuvainen vuorovaikutussuhteista, jotka
rakentuvat tyopaikan viestinndssé ja vuorovaikutuksessa (Mikkola, 2020, s. 129), joten seka
johtajan ettd johdettavan viestinnilld ja vuorovaikutuksella voidaan ndhdé olevan yhteys
johtamisen toteutumiseen ja siind onnistumiseen. Viestintda ja vuorovaikutusta arvioidaan
perinteisesti tehokkuuden ja tarkoituksenmukaisuuden kriteerien kautta (Horila, 2020, s. 169).
Johtajien viestinnin tehokkuus on tirkedd vastuunkannon ja tavoitteiden saavuttamisen
nékokulmista (Mikkelson ym., 2015, s. 348). Johtajan ty6hon voitaisiin tyypillisesti ndhda
liittyvidn paljon vastuullisia tavoitteita, kuten tulosodotuksia, joten tehokkaan viestinndn
merkitystd johtajan tyOssé ei olisi syytd aliarvioida. Johtajien viestinndn tehokkuus onkin
yhteydessé johdettavien kisityksiin heidén patevyydestddn ja uskottavuudestaan (Mikkelson,
Sloan & Tietsort, 2021, s. 608).



Johtajien tarkoituksenmukainen viestintd tdhtdi erilaisten viestintd- ja
vuorovaikutustilanteisiin liittyvien normien ja odotusten tdyttdmiseen (Mikkelson ym., 2015,
s. 348). Talloin johtajilta voitaisiin ndhdé vaadittavan erityistd tilannetajua ja kykyd sopeutua
nopeasti muuttuviin olosuhteisiin, kuten vaikka rohkeutta viestid ja olla vuorovaikutuksessa
kriisitilanteissa viivytyksettd. Johtajien tarkoituksenmukainen viestintd on johdettavia
kunnioittavaa ja yhteisymmaérrykseen pyrkivai ja sen avulla tavoitellaan myonteisié
vaikutuksia heidédn vuorovaikutussuhteisiinsa (Mikkelson ym., 2021, s. 604). Ndin ollen
johtajien viestinnén tarkoituksenmukaisuus kytkeytyy johdettavien késityksiin heidin

suopeudestaan ja luotettavuudestaan (Mikkelson ym., 2021, s. 609).

Johtajalla on valtaa ja vastuuta vaikuttaa sithen, misté asioista tyOpaikalla keskustellaan ja
miten niistd keskustellaan (Mikkola, 2020, s. 130). Téitd vaikuttamista voidaan kutsua
kehystidmiseksi eli todellisuuden muotoiluksi viestinndssé ja vuorovaikutuksessa (Fairhurst,
2011, s. 1). Kehykset ovat sosiaalisesti rakennettuja ja niiden tarkoituksena on jarjestelld
merkityksid ja ohjata ymmarrystd (Mikkola, 2020, s. 130). Kehykset ovat siis asioille
muodostettuja merkityksié (Fairhurst, 2011, s. 3). Kehystdmisen voidaan ndhdé vaativan
vuorovaikutusosaamista erityisesti johtajalta hdnen valta-asemansa vuoksi ja siten myds
kasaavan johtajalle paljon vastuuta tydpaikan sosiaalisen todellisuuden rakentamisesta.
Vastuun kantamisen voidaan ajatella johtajan tydssd vaativan rohkeaa asennoitumista
viestintddn ja vuorovaikutukseen, jolloin vuorovaikutusosaamisen affektiivisen ulottuvuuden
merkitystd voidaan pitdéd korostuneena. Néin ollen johtajan kokemuksia viestintdarkuudesta

voidaan pitdd kehystdmistd ja siten koko johtamistyotd haastavana tekijéna.

Kehystidmisen avulla on mahdollista valita, mistd nikokulmista asioita tarkastellaan (Mikkola,
2020, s. 130), joten toisaalta kehystdminen voidaan ndhdd myds esimerkiksi apuna koetun
viestintdarkuuden hallinnassa. Kehystdmisen avulla voi varautua eri tilanteisiin liittyviin
odotuksiin ja mukauttaa niitd (Mikkola, 2020, s. 130). Johtaja ei aina voi vaikuttaa
tapahtumiin, mutta kehystdmisen avulla johtaja voi vaikuttaa sithen, miten tapahtumat
tyopaikalla ndhddin (Fairhurst, 2011, s. 1-2) ja millainen sosiaalinen todellisuus niisti
muodostetaan. Kehystdminen on siis tapa luoda jaettu sosiaalinen todellisuus (Mikkola, 2020,

s. 131) ja se voi vaatia johtajalta muun muassa johdettaviensa henkildkohtaisten kokemusten



huomioon ottamista. Kehystdminen on johtamisen perustoiminto, joka edistééd esimerkiksi
sekd tehtdvien suorittamista ettd yhteisollisyyttd tyopaikalla (Mikkola, 2020, s.131). Néin

ollen kehystdmistd voidaan pitdé johtajan tydsséd olennaisena taitona.

Johtajan tarkeimpiin tehtéviin kuuluu myos palautteen antaminen osana johdettavien tyon
arviointia (Sias, 2009, s. 26). Toisaalta my0s johtajat saavat tydssdén palautetta
johdettaviltaan, mahdollisilta omilta johtajiltaan ja muilta sidosryhmilté, jonka hyddyntdmisen
voidaan katsoa olevan tirkedé johtamisessa kehittymisen kannalta. Palaute tarkoittaa tietoa,
jonka yksilo saa suorituksestaan, ja jota kéytetddn arviointina (Mikkola, 2020, s.130).
Kielteisen palautteen antaminen on vaikeaa, mutta tyon edistymisen ja siind kehittymisen
kannalta vilttimatonta (Sias, 2009, s. 27). Siten esimerkiksi kielteisen palautteen antamisen
voidaan mahdollisesti ajatella aiheuttavan johtajille viestintdarkuuden kokemuksia ty9ssdan.
Johtajien hierarkkisen valta-aseman voitaisiin kuitenkin toisaalta katsoa tdssd suhteessa
toimivan myds viestintdarkuuden kokemuksia helpottavana tekijdni. Vaikutusvallan tuoman
itsevarmuuden taakse voisi olla mahdollista kdtked viestintdédn ja vuorovaikutukseen liittyvid
pelon ja ahdistuksen kokemuksia ja siten suoriutua palautteenantoon liittyvissd viestinté- ja
vuorovaikutustilanteissa moitteettomasti. Tdméankaltaisen johtajan ty6hon liittyvin pelon ja

ahdistuksen hallinnan voidaan ajatella vaativan johtajalta vuorovaikutusosaamista.

Tyo6eldmén ja erityisesti johtamisen kontekstissa viestintdarkuuden tutkimusta tarvittaisiin
lisdd. Koska johtaminen méaritelldén téssd tydssd viestinndksi ja vuorovaikutukseksi, sen
voidaan ajatella toisinaan aiheuttavan johtajille erilaisia viestintdarkuuden kokemuksia
tydssédédn. Johtajien tyohon voidaan ndhdd kuuluvan vallan my®6té paljon vastuuta, jonka
voitaisiin katsoa jo itsessdén aiheuttavan johtajille viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyvid
epamukavuuden kokemuksia. Johtamisen avulla on mahdollista vaikuttaa tapaan, jolla asiat
tyopaikalla ndhddin (Mikkola, 2020, s. 131). TéllGin johtajien tydssddn kokeman
viestintdarkuuden ja sen hallinnan nidkyvéksi tekeminen voi toimia ensimmaéisend askeleena

kohti avointa keskustelua aiheesta tyopaikoilla.



2.2 Vuorovaikutusosaaminen johtajan tyossa

Johtajan tyssd vuorovaikutusosaamista voidaan pitdd keskeisend, sillé johtaminen
médritellddn tissd tyOssa viestinndksi ja vuorovaikutukseksi. Vuorovaikutusosaaminen on
onnistuneen eli tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen viestinnin ja vuorovaikutuksen edellytys.
Vuorovaikutusosaamista tarvitaan tydeldmaissé tavoitteiden saavuttamiseksi niin yksilotasolla
kuin myds interpersonaalisella-, tiimi- ja organisaatiotasolla (Horila, 2020, s. 165).
Vuorovaikutusosaaminen on inhimillinen osaamisrakenne ja yksi tapa jasentdd sitd on jakaa
se kognitiiviseen, affektiiviseen ja behavioraaliseen ulottuvuuteen (Spitzberg, 2015, s. 563—
564). Viestintdarkuus voidaan tunnistaa kuuluvaksi vuorovaikutusosaamisen affektiiviseen
ulottuvuuteen. Vuorovaikutusosaamisen avulla yksildiden on mahdollista hallita viestintdén ja
vuorovaikutukseen liittyvia tunteita (Sawyer & Richmond, 2015, s. 206). Niin ollen
vuorovaikutusosaaminen voidaan ndhdd mahdollisena keinona koetun viestintdarkuuden

hallintaan.

Vuorovaikutusosaamisen kognitiivinen ulottuvuus merkitsee tietoa ja ymmarrysti viestinndsta
ja vuorovaikutuksesta sekd prosesseista, jotka liittyvét viestintddn ja vuorovaikutukseen
(Backlund & Morreale, 2015, s. 26; Spitzberg, 2015, s. 564). Tdhan ulottuvuuteen kuuluvat
muun muassa viestintdén ja vuorovaikutukseen liittyvi tavoitteen muotoilu, ndkdkulman
valitseminen sekd sdéntdjen, tapojen ja normien huomioiminen (Spitzberg, 2015, s. 564).
Kognitiivinen ulottuvuus kisittdd myds metakognitiiviset taidot, kuten kyvyn oman
osaamisen arviointiin (Kokkonen & Koponen, 2020, s. 13). Esimerkiksi johtajan kyky
tarkastella ja arvioida omaa viestintddnsé ja vuorovaikutustaan sekd siihen liittyvia tunteita,
kuten kokemaansa viestintdarkuutta, voitaisiin mahdollisesti nihda keskeiseni keinona myds
nédiden tunteiden hallintaan. Muiden motivointi ja rakentavan palautteen antaminen ovat niin
ikddn kognitiivisesti taitavan viestijdn kykyjd (Horila, 2020, s. 166), joilla voitaisiin ndhda

olevan tirked rooli erityisesti johtajien vuorovaikutusosaamisessa.

Aftektiivisella ulottuvuudella viitataan viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyvéén
asenteeseen ja kokemukseen (Spitzberg, 2015, s. 563—-564) eli esimerkiksi motivaatioon ja
rohkeuteen viestid ja olla vuorovaikutuksessa. Nonverbaalinen ilmaisukyky seké tunteiden

sadtely eli esimerkiksi empatia ndhddin osana affektiivista ulottuvuutta, kuten myos



viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyvé pelko tai ahdistus eli viestintdarkuus (Spitzberg,
2015, s. 563-564). Affektiivinen ulottuvuus on ratkaisevassa roolissa, silla
vuorovaikutusosaaminen voi tulla ndkyvéksi vain silloin, kun yksil6lld on
vuorovaikutusasennetta ilmentévai halua, uskallusta tai motivaatiota viestid ja olla
vuorovaikutuksessa (Valkonen, 2003, s. 37). Viestintdarkuuden voitaisiin siis ndahda
haastavan johtajan vuorovaikutusosaamista esimerkiksi silloin, jos johtajalla ei olisi
kokemansa viestintdarkuuden takia riittavéa uskallusta viestid kulloisenkin tilanteen
vaatimalla tavalla. Toisaalta koetun viestintdarkuuden kautta voi tulla tietoiseksi omista
kehittamisen kohteistaan ja siten se voi mahdollistaa vuorovaikutusosaamisen vahvistumisen.

Vuorovaikutusosaaminen ei siis ole staattinen ominaisuus, vaan sitd on mahdollista kehittaa.

Behavioraalinen ulottuvuus tarkoittaa viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyvaa
kayttaytymista ja taitoa (Spitzberg, 2015, s. 564). Ulottuvuus kuvaa viestijoiden konkreettista
toimintaa eli tekee vilittomaisti nakyvéksi viestintidén ja vuorovaikutuksen liittyvdn osaamisen
(Horila, 2018, s. 17). Ndma vuorovaikutustaidot ovat osoitus viestintdén ja vuorovaikutukseen
liittyvdstd ymmarryksestd ja asenteesta (Horila, 2020, s. 167). Vaatimukset viestinti- ja
vuorovaikutustaidoista ja niiden painotuksista vaihtelevat aina tilanteiden ja ammattien
mukaan (Horila, 2020, s. 167), jolloin johtajien vuorovaikutusosaamisessa voitaisiin ndhda

painottuvan erityisesti esimerkiksi kuuntelemisen, neuvottelun ja paitoksenteon taidot.

Vuorovaikutusosaaminen voidaan siis médritelld viestintdédn ja vuorovaikutukseen liittyvéksi
tiedoksi, asenteeksi ja taidoksi. Valkonen (2003, 26) on nostanut etiikan ja moraalin
vuorovaikutusosaamisen neljanneksi ulottuvuudeksi tiedon, asenteen ja taidon rinnalle.
Etiikalla ja moraalilla viitataan vuorovaikutusosaamisen ulottuvuutena viestinnén eettisten
periaatteiden noudattamiseen viestinndssé ja vuorovaikutuksessa (Valkonen, 2003, s. 26).
Etiikkaa pidetdin erityisen tirkednd johtamisessa, silld johtajalla on valta-asemansa myoti
mahdollisuus vaikuttaa organisaatiossa laajasti eri asioihin, kuten johdettavan yksilolliseen
identiteettiin tai kokonaisen organisaation kulttuuriin (Barge, 1994b). Téssé tydssé
tarkastellaan johtajan vuorovaikutusosaamista tydssddn, joten on perusteltua ottaa myds
eettinen ulottuvuus huomioon. Néin ollen tissé tydssi johtajan vuorovaikutusosaaminen
maédritellddn viestintdin ja vuorovaikutukseen liittyvéksi tiedoksi, asenteeksi, taidoksi ja

etiikaksi.
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Hyvi vuorovaikutusosaaminen parantaa hyvinvointia ja ihmisten eldminlaatua (Spitzberg,
2013, s. 127) ja sitd voidaan pitad tarpeellisena jokaisella elimén osa-alueella. Esimerkiksi
johtajan hyvé vuorovaikutusosaaminen ei kuitenkaan aina yksindén riiti viestinnin ja
vuorovaikutuksen ja siten johtamisen onnistumiseen. Vuorovaikutuksen eri osapuolilla ja
asiayhteydelld ndhdddn tyypillisesti olevan yhteys viestijdn vuorovaikutusosaamiseen
(Spitzberg & Changnon, 2009, s. 43—44, Horilan, 2018, s. 20 mukaan). Yksil64 voidaan
kuitenkin pitdd osaavana, vaikka vuorovaikutusta, jonka osapuoli hén on, ei
kokonaisuudessaan sellaiseksi voitaisikaan arvioida (Horila & Valo, 2016, s. 51). Téstd on
mahdollista péitelld, ettd esimerkiksi johtajan hyvin vuorovaikutusosaamisen ei siis voida
néhdé suoraan ennustavan johtamisen toteutumista ja siind onnistumista. Johtajaa voidaan
kuitenkin pitdé viestinndssdin ja vuorovaikutuksessaan osaavana, vaikka johtamista ei

sellaiseksi voitaisikaan arvioida.

Vuorovaikutusosaaminen on subjektiivinen ilmi0 eli se on aina joko vuorovaikutusosapuolen
tai jonkun ulkopuolisen arvio viestinnén ja vuorovaikutuksen tehokkuudesta ja
tarkoituksenmukaisuudesta (Spitzberg, 2015, s. 562). Vuorovaikutusosaamista voidaan siis
tarkastella sekéd yksilollisend kokemuksena omasta kyvykkyydestd ettd ulkopuolisten arvioina
viestinnén ja vuorovaikutuksen tehokkuudesta ja tarkoituksenmukaisuudesta (Backlund &
Morreale, 2015, s. 19-20). Téssi tydssi johtajien vuorovaikutusosaamista mahdollisena
tydssddn kokemansa viestintdarkuuden hallinnan keinona keskitytién tarkastelemaan johtajien
yksilollisind kokemuksina omasta osaamisestaan. Vain seka tehokasta ettd

tarkoituksenmukaista vuorovaikutusta voidaan pitdd osaavana (Spitzberg, 2013, s. 130).

Tehokkuudella viitataan sithen, missd médérin viestinndssé ja vuorovaikutuksessa saavutetaan
haluttuja tuloksia, jotka perustuvat viestijin tai vuorovaikutuksen osapuolten omiin
tavoitteisiin (Spitzberg, 2015, s. 562). Arvion viestinnén ja vuorovaikutuksen tehokkuudesta
voidaan katsoa syntyvin tavoitteiden ja tulosten vertaamisesta keskenédédn. Tavoitteet voivat
olla seka yksildllisii ettd suhteeseen liittyvid (Horila, 2020, s. 169). Tehokkaan viestinndn
avulla johtajat pyrkivdt luomaan johdettavilleen sellaisen tydympériston, jossa johdettavat
voivat olla tydssddn mahdollisimman tuotteliaita (Mikkelson ym., 2021, s. 604). Esimerkiksi

johtajan kokeman viestintdarkuuden aiheuttaman epéselvin tai puutteellisen viestinnén
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voitaisiin ajatella haastavan johtajan viestinnin tehokkuutta ja siten johtamisen onnistumista.
Yleensé viestijé tai vuorovaikutuksen osapuolet ovat itse parhaita arvioimaan viestinnén ja
vuorovaikutuksen tehokkuutta, silld heilld on usein my0s paras tieto kulloisistakin viestintdan

ja vuorovaikutukseen liittyvistd tavoitteistaan (Spitzberg, 2015, s. 562).

Tarkoituksenmukaisuudessa on kyse siitd, missd médrin viestintd ja vuorovaikutus tietyssd
tilanteessa ndhdéédn kontekstiinsa sopivaksi (Spitzberg, 2015, s. 562). Vastoin tehokkuuden
arviointia, vuorovaikutustilanteen ulkopuoliset tarkastelijat ovat yleensd kyvykkadimpia
arvioimaan viestinndn ja vuorovaikutuksen tarkoituksenmukaisuutta, silld heilléd on
mahdollisuus nidhdi viestintd- ja vuorovaikutustilanteet kokonaisuuksina (Spitzberg, 2015, s.
562). Johtajien voitaisiin ajatella arvioivan oman viestintdnsé tarkoituksenmukaisuutta

esimerkiksi vuorovaikutuksen ulkopuolisilta osapuolilta saamansa palautteen perusteella.

Viestinnén ja vuorovaikutuksen tehokkuutta arvioitaessa tarkastelun keskiossd voidaan
ajatella olevan erityisesti vuorovaikutusosaamisen affektiivisen ulottuvuuden tekijét, kuten
asenne viestintii ja vuorovaikutusta kohtaan. Tutkimuksissa on havaittu vahva yhteys
myoOnteisen viestintd- ja vuorovaikutusasenteen ja tiimien tehokkuuden vilill4, jolloin
esimerkiksi johtajan myonteisen viestintd- ja vuorovaikutusasenteen on havaittu edesauttavan
seké johtamisen tehokkuutta ettd koko tiimin sisdistéd ilmapiirid (Sawyer & Richmond, 2015,
s. 200-201). Toisaalta taas viestintd- ja vuorovaikutusasennetta haastavien kielteisten
tunteiden kuten pelon tai ahdistuksen eli esimerkiksi koetun viestintdarkuuden on havaittu
vaikuttavan kielteisesti viestinnén ja vuorovaikutuksen tehokkuuteen (Sawyer & Richmond,
2015, s. 201), jolloin sitd voidaan pitdd haasteena niin johtajan vuorovaikutusosaamisen kuin

myo0s johtamisen onnistumiselle.

Viestintdarkuus ja siihen liittyvit pelon ja ahdistuksen tunteet voivat vaikeuttaa yksildiden
vuorovaikutusosaamisen toteutumista kiaytannossé, kuten esimerkiksi viestintddn ja
vuorovaikutukseen osallistumista, vaikka he muuten olisivatkin halukkaita ja kyvykkaita
kyseiseen toimintaan (Sawyer & Richmond, 2015, s. 203). Toisaalta vuorovaikutukseen
liittyvit kielteiset tunnetilat eivit suinkaan aina ole turhia, vaan niistd voi joskus olla jopa
hyotyé (Sawyer & Richmond, 2015, s. 206). Siind missi kokemus viestintdaarkuudesta saattaa

haastaa johtajan kdsitystd omasta vuorovaikutusosaamisestaan se voi my9s esimerkiksi saada
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hénet valmistautumaan ahdistavan tuntuisiin viestintd- ja vuorovaikutustilanteisiin ennalta
entistd paremmin tai reflektoimaan omaa toimintaansa jilkeenpéin. Téll6in johtajan
vuorovaikutusosaaminen voi kehittyi ja johtamisessa on mahdollista onnistua entistd

paremmin.

2.3 Viestintaarkuus johtajan tyossa

Koettu viestintdarkuus voi olla yhteydessd vuorovaikutusosaamisen toteutumiseen
(McCroskey, 2005, s. 87). Toisaalta vuorovaikutusosaamisen avulla on mahdollista hallita
tunteita (Sawyer & Richmond, 2015, s. 206), kuten koettua viestintdarkuutta. McCroskeyn
(2005, 79) mukaan viestintdarkuus (communication apprehension, CA) merkitsee todelliseen
tai ennakoituun viestintéédn ja vuorovaikutukseen toisen henkilon tai ryhmén kanssa liittyvaa
yksilon pelkoa tai ahdistusta. Viestintdarkuus on yksilon sisdinen kokemus, joka saattaa
toisinaan olla ulkopuolisten havaittavissa (McCroskey, 2005, s. 85). Tassé tydssa
viestintdarkuutta tarkastellaan yksilollisend kokemuksena. Viestintdarkuus voi aiheuttaa
viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyvéa fysiologista vireytymistd, jonka yksilot usein
tulkitsevat ja sanoittavat arkikielessé jannittdmiseksi (Almonkari, 2007, s. 29-30). Tami
vireytyminen tai jdnnittiminen voi sekd parantaa viestintdén ja vuorovaikutukseen liittyvaa
kapasiteettia etti heikentda sitd (McCroskey, 2005, s. 87). Viestintdarkuudella tarkoitetaan
tassd tyossd todelliseen tai ennakoituun tydeldmén viestintdédn ja vuorovaikutukseen liittyvad
yksilon henkilokohtaista kokemusta epdmukavuudesta ja sitd ldhestytddn johtajina

tyoskentelevien yksildiden merkityksenantoina omille kokemuksilleen.

Aiemmin tutkimuksissa viestintdarkuuden vastakohtana on pidetty viestintdrohkeutta
(courageous communication) eli yksilon rohkeaa suhtautumista viestintéé ja vuorovaikutusta
kohtaan. Viestintdarkuuden ja -rohkeuden vélinen ero on kuitenkin paradoksaalinen, silld
viestintdrohkea yksilo saattaa rohkeasta viestinndstidén huolimatta kokea viestintdarkuutta
(Barge, 1994a, Jablinin, 2006, s. 109 mukaan). Saman yksilon voidaan siis ndhda kokevan
seki viestintdarkuutta ettd -rohkeutta (Jablin, 2006, s. 109) esimerkiksi viestinti- ja

vuorovaikutustilanteesta tai -kontekstista riippuen.
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Viestintdarkuutta voidaan tarkastella piirretyyppisend, kontekstisidonnaisena, henkild- tai
ryhmaésidonnaisena seké tilannekohtaisena (McCroskey, 2005, s. 79). Piirretyyppiselld
viestintdarkuudella (traitlike CA) tarkoitetaan yksilon persoonallisuuteen pohjautuvaa
taipumusta suhtautua viestintddn ja vuorovaikutukseen vaihtelevissa konteksteissa ja
tilanteissa (McCroskey ym., 2009, s. 107). Piirretyyppinen viestintdarkuus on luonteenpiirteen
kaltainen suhteellisen pysyvé ominaisuus, jonka muuttaminen nihdéén mahdollisena, mutta
vaikeana (McCroskey, 2005, s. 80). Mikaili esimerkiksi johtajalla nihtéisiin olevan
piirretyyppistd viestintdarkuutta, hdnen henkilokohtainen ominaisuutensa olisi tdlloin kokea
todelliset tai ennakoidut viestintd- ja vuorovaikutustilanteet yleisesti pelottavina tai

ahdistavina.

Kontekstisidonnainen viestintdarkuus (context-based CA, generalized-context CA) liittyy
nimensd mukaisesti viestintdén ja vuorovaikutukseen tietyssd kontekstissa, jolloin kontekstin
vaihtuessa kokemus viestinndsta ja vuorovaikutuksesta voi olla tdysin erilainen (McCroskey,
2005, s. 80—81). Julkisen puhumisen yhteydessé syntyvé esiintymisjénnitys on perinteinen
esimerkki kontekstisidonnaisesta viestintdarkuudesta (McCroskey ym., 2009, s. 107). Johtajan
tyOsséd kontekstisidonnaista viestintdarkuutta voitaisiin katsoa ilmenevan my6s mahdollisesti
esimerkiksi interpersonaalisissa vuorovaikutustilanteissa johdettavien kanssa tai oman tiimin

keskindisisséd tapaamisissa, kuten viikkopalavereissa.

Henkil6- tai ryhmisidonnainen viestintdarkuus (audience-based CA, person-group CA)
ilmenee viestinnissd ja vuorovaikutuksessa tiettyjen henkildiden tai ryhmien kanssa
(McCroskey, 2005, s. 82). Télloin viestintd- ja vuorovaikutustilanteella tai asiayhteydelld ei
ole merkitystd, vaan ainoa koetun viestintdarkuuden suhteen merkitsevi asia on viestintién ja
vuorovaikutukseen liittyvit osapuolet (McCroskey ym., 2009, s. 108). Tutkimusten mukaan
ihmiset kokevat yleensd henkild- tai ryhmésidonnaista viestintdarkuutta enemmaén ollessaan
vuorovaikutuksessa tuntemattomien ihmisten kanssa verrattuna vuorovaikutukseen tuttujen
ihmisten kanssa (McCroskey, 2005, s. 83). Toisaalta viestinti ja vuorovaikutus kollegoiden
tai muiden vertaisten kanssa saattaa aiheuttaa joillekin ihmisille viestintdarkuutta (McCroskey
ym., 2009, s. 108). Tyodeldmaisséd henkilo- tai ryhmésidonnaisen viestintdarkuuden voitaisiin

ndhda liittyvdn myos esimerkiksi vuorovaikutusosapuolten asiantuntijuuteen tai hierarkkiseen
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asemaan. Johtaja saattaisi esimerkiksi kokea viestintdarkuutta keskustellessaan johdettavansa
kanssa itselleen vieraasta, mutta timén johdettavan asiantuntijuuden ytimessa olevasta
aiheesta. Toisaalta johtajan voitaisiin my0s ajatella kokevan viestintdarkuutta esimerkiksi
ollessaan vuorovaikutuksessa organisaation ylimmén johdon kanssa pelkdstdan tamén

hierarkkisen aseman vuoksi.

Tilannesidonnainen viestintdarkuus (situational CA, state CA) tulee esiin viestinnéssi ja
vuorovaikutuksessa tietyssi tilanteessa, tiettyyn aikaan ja tietyn henkilon tai ryhmén kanssa
(McCroskey, 2005, s. 83) eli siithen liittyy useampi muuttuja. Kéytannossé kaikki ihmiset
kokevat tilannesidonnaista viestintdarkuutta jossain vaiheessa elaméénsd (McCroskey, 2005,
s. 83). Esimerkiksi johtajan pyytdessd tapaamista organisaation ylimmén johdon kanssa hin
voisi olla kokematta tapaamista kohtaan viestintaarkuutta, mutta mikali pyynto tapaamiseen
tulisikin suoraan ylimmaélté johdolta, saattaisi johtaja yhtikkid kokeakin tapaamiseen liittyen
viestintdarkuutta. Tilannesidonnaisen viestintdarkuuden voitaisiin toisaalta katsoa liittyvédn
my0s esimerkiksi johtajan tehtdviin edustaa organisaatiota erilaisissa ennalta arvaamattomissa

kriisitilanteissa.

Viestintdarkuutta kokevia yksiloitd saatetaan pitdd hiljaisina ja ujoina, vaikka todellisuudessa
heilld olisikin halua viestii ja olla vuorovaikutuksessa (Sawyer & Richmond, 2015, s. 203).
Viestintdarkuus on kuitenkin vain tunne, joka haastaa toimintaa eli viestintda ja
vuorovaikutusta, kun taas ujous on persoonallisuus, joka tulee nikyvéksi kiyttdytymisessd,
jossa viestintdd ja vuorovaikutusta véltetddn kokonaan (Sawyer & Richmond, 2015, s. 203).
Tunteiden rooli viestintdkdyttdytymisessd onkin usein aliarvioitu (Fairhurst, 2011, s. 13),
jolloin huono tunteiden sditely voi vaikuttaa sekd omaan késitykseen ettd ulkopuolisten
arvioihin vuorovaikutusosaamisesta (Sawyer & Richmond, 2015, s. 206). Tésta syysti
viestintdarkuuden kokemukset ja niiden yhteys johtajien vuorovaikutusosaamiseen olisi

erityisen tdrkedi tunnistaa ja tiedostaa seka sitd kautta tehdd nikyviksi.

Viestintdarkuuden kokemusten ja sen aiheuttamien vaikutusten voidaan katsoa vaihtelevan
viestintdarkuuden eri tyyppien mukaan ja liséksi olevan hyvin yksildllisid. Ainoa
viestintdarkuuden vaikutus, jonka ndhddin koskevan kaikkia viestintdarkuutta kokevia

yksilGitd riippumatta viestintdarkuuden tyypisté, on viestintdarkuutta kokevan yksilon
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sisdinen kokemus epimukavuudesta (McCroskey ym., 2009, s. 120). Tami epidmukavuus voi
saada yksiloissd aikaan fysiologista vireytymistd, mutta vireytymisen taso ja sen vaikutukset
ovat hyvin yksil6llisid (McCroskey ym., 2009, s. 120). Toisaalta viestintdarkuuden ja sen
mahdollisesti aiheuttaman vireytymisen voidaan ajatella aiheuttavan myos ulkoisia ihmisen
kayttaytymiseen heijastuvia vaikutuksia, jotka saattaisivat olla toisten ihmisten havaittavissa.
Viestintdarkuuden ulkoisiksi vaikutuksiksi on tunnistettu: viestinnin vélttiminen, viestinnasta
vetdytyminen, viestinnén keskeytys ja liiallinen viestintd (McCroskey ym., 2009, s. 121).
Téssd tyossd keskitytddn kuitenkin tarkastelemaan johtajien omia henkildkohtaisia

kokemuksiaan viestintdarkuudesta ja sen hallinnasta tydsséan.

Mitd enemmén ihminen kokee viestintdarkuutta, sitd epatodennikoisempéé on, ettd hdn
aloittaa tai osallistuu viestintdén ja vuorovaikutukseen (McCroskey ym., 2009, s. 121).
Viestintdarkuus ndhdéénkin usein kielteisend vuorovaikutusilmioni (Spitzberg & Cupach,
2007, s. 9) ja sen aiheuttamia epdsuotuisina pidettyjd vaikutuksia on tunnistettu useita.
Tyoeldméssd koetun viestintdarkuuden on todettu muun muassa heikentdvén tiimien
suorituskykyé (Cardon ym., 2022, s. 67) seki osallisuuden ja tasa-arvon toteutumista
organisaatioissa (Bernstein, Bulger, Salipante & Weisinger, 2019, s. 397). Johtajien kokeman
viestintdarkuuden on esimerkiksi havaittu hankaloittavan johdettavien paitdksentekoon

mukaan pidsemistd organisaatioissa (Russ, 2013, s. 344).

Viestintdarkuuden kaltaiset kielteiset tunteet voivat kuitenkin tuottaa kokijalleen my6s hyotyé
(Sawyer & Richmond, 2015, s. 206). Viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyvien pelon ja
ahdistuksen tunteiden myotd yksilot saattaisivat esimerkiksi olla viestinnissddn ja
vuorovaikutuksessaan aiempaa suunnitelmallisempia, jolloin viestintd ja vuorovaikutus voisi
toteutuessaan olla entistd tehokkaampaa ja tarkoituksenmukaisempaa. Viestintdarkuuden
kokemusten voitaisiin my0s katsoa saavan yksilot reflektoimaan omaa viestintdénsa ja
vuorovaikutustansa syvillisemmin jdlkikédteen, jolloin vuorovaikutusosaamisen kehittyminen
mahdollistuisi. Erityisesti johtamisessa kyky itsereflektointiin ja oman kadytoksen
kontrollointiin on keskeista (Fairhurst, 2011, s. 12). Kielteisena koetut viestintdarkuuden
aiheuttamat epimukavuuden kokemukset voidaankin siis nihdd myds myonteisessi valossa.
Téssd tyossd viestintdarkuuden ilmidtd pyritddnkin 1dhestyméddn mahdollisimman neutraalisti

keskittyen johtajien itsensd antamiin merkityksiin omille kokemuksilleen.
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Tyoeldmissa viestintdarkuus on yleistd ja sitd koetaan laajasti erilaisissa viestinti- ja
vuorovaikutustilanteissa, kuten interpersonaalisissa kohtaamisissa, tiimin keskindisissa
tapaamisissa ja esiintymistilanteissa (Cardon ym., 2022, s. 66). Johtajien voidaan ajatella
kohtaavan tydssddn jatkuvasti erilaisia viestintd- ja vuorovaikutustilanteita, jotka saattavat olla
tdysin spontaaneja tai ennalta tarkkaan suunniteltuja. Johtajien tydtehtéviin voidaan katsoa
liittyvdan myos viestintdarkuuden kokemuksille altistavaa vastuuta ja edustamista, jolloin
esimerkiksi kriisitilanteessa johtajan tulisi kantaa vastuu tapahtumista ja edustaa
organisaatiotaan vélittomaésti kaikissa olosuhteissa. Toisaalta taas esimerkiksi
johtajakollegoiden kahdenvilisessé tapaamisessa johtajien tulisi tuoda oma asiantuntijuutensa
esiin ja samalla vertautua toisiinsa. Interpersonaalisten tilanteiden onkin todettu aiheuttavan
eniten viestintdarkuutta ty9ssakéyville ihmisille (Cardon ym., 2022, s. 66). Viestinti- ja
vuorovaikutustilanteisiin johtajien tydssd voidaan siis ajatella liittyvdn monia ja eri
vaatimuksia ja odotuksia. Ndin ollen on mielenkiintoista selvittdd, millaisia yksilollisid
viestintdarkuuden kokemuksia ndmaé erilaiset tilanteet ja kohtaamiset seka niihin liittyvét

muuttujat saavat johtajissa aikaan ja millaisin tavoin he néitd kokemuksia tyossdin hallitsevat.

Viestintdarkuutta on tutkittu myos suhteessa uran kestoon, jolloin on havaittu, ettd
viestintdarkuutta vihentévid tekijoitd ovat korkeampi ikd sekéd pidempi tyokokemus erityisesti
johtamiseen ja esiintymiseen liittyvissa tehtavissd (Marcel, 2019, s. 522). Tutkimusten
mukaan viestintdarkuutta kokevat enemmén he, joilla on vihemmaén hierarkkista valtaa
(Cardon ym., 2022, s. 55). Tastd voidaan péételld, ettd johtajina tydskentelevien henkildiden
viestintdarkuus luultavasti vihenee uran edetessd ja hierarkkisen aseman vahvistuessa.
Edelleen on kuitenkin olemassa mahdollisuus sille, ettd my0s johtajat kohtaavat tydssdén
viestintdarkuuden kokemuksia. Néin ollen on mielenkiintoista kartoittaa myds johtajien
kokemuksia viestintdarkuudesta ty0ssddn sen sijaan, ettd oletettaisiin heiddn olevan kokematta
nditd inhimillisid tunteita pelkédstidén asemansa tai kestoltaan pitkdn uransa vuoksi.
Tutkittaessa johtajien kokemuksia viestintdarkuudesta tydssddn, kyvyn tuon kokemuksen
hallintaan voidaan péételld johtajan valta-aseman vuoksi olevan keskeinen ja ilman sitéd

johtajana tydskentely voidaan néhdé erityisen haasteellisena.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Téssd opinndytetyOssi tavoitteena on kuvata ja ymmaértdd johtajien kokemuksia
viestintdarkuudesta tydssdédn sekd heidédn tapojaan hallita sitd. Téhén tavoitteeseen pyritdin

kolmen tutkimuskysymyksen avulla:
1) Millaista viestintdarkuutta johtajat kokevat tyossdén?
2) Millaisia merkityksié johtajat antavat tydssdan kokemalleen viestintdarkuudelle?

3) Millaisin tavoin johtajat hallitsevat tydssddn kokemaansa viestintdarkuutta?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen avulla pyritdin kuvaamaan ja ymmartdmaan niitd
tilanteita, tekijoité ja tunteita, joita johtajien tydssddn kokemaan viestintdarkuuteen liittyy.
Johtajien tyGtehtéviin voidaan ajatella sisdltyvin useita vaihtelevia mahdollisille
viestintdarkuuden kokemuksille altistavia viestintd- ja vuorovaikutustilanteita, joiden
moninaisuutta pyritddn tdmén tutkimuskysymyksen avulla havainnollistamaan. Kysymyksen
tarkoituksena on my®0s kartoittaa erilaisia johtajien kokeman viestintdarkuuden taustalla olevia
tekijoitd. Lisdksi tutkimuskysymyksen avulla pyritdéin kuvaamaan tunteiden tasolla johtajien
sanoituksia omille henkilokohtaisille kokemuksilleen viestintdaarkuudesta tydssaan. Télloin
pyritddn ymmartdmain viestintdarkuuden kokemuksia mahdollisimman tarkasti ja kattavasti,

jotta voidaan hahmottaa sitd, miltd viestintdarkuus johtajista itsestddn konkreettisesti tuntuu.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyritdéin hahmottamaan johtajien itsensd antamia
merkityksid tydssddn kokemalleen viestintdarkuudelle. Témén tutkimuskysymyksen kautta
pyritddn ymmartdmain sitd, millaisena johtajat ndkevét viestintdarkuuden kokemusten
merkityksen ty0ssddn eli miten he henkildkohtaisesti kokevat ja kuvailevat sen heijastuvan

heididn omiin kokemuksiinsa tydssdén suoriutumisestaan.

Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on kartoittaa johtajien tapoja, joiden avulla he

pyrkivit hallitsemaan tydssidén kokemaansa viestintdarkuutta ja sen mahdollista heijastumista
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heididn omaan toimintaansa. Kyseisen tutkimuskysymyksen avulla pyritdin kuvaamaan
johtajien ndkemyksid omista kyvyistién ja keinoistaan hallita viestintdén ja

vuorovaikutukseen liittyvid epdmukavuuden kokemuksia tydssdén.

Tédmin opinndytetyon tutkimuskohteena ovat johtajien subjektiiviset kokemukset
viestintdarkuudesta tydssddn. Viestintdarkuus on tutkimuksen kohteena oleva
vuorovaikutusilmid, jota tyossd ldhestytddan kokemuksena. Viestintdarkuudella tarkoitetaan
tassd tydssd McCroskeytd ym. (2009, 120) mukaillen ennakoituun tai todelliseen viestintddn
ja vuorovaikutukseen liittyvdd epdmukavuuden kokemusta. Viestintdarkuudesta kokemuksena
on mahdollista saada tietoa ainoastaan sen kokijalta itseltdin (McCroskey ym., 2009, s. 120),
joten viestintdarkuuden kokemuksen voidaan ajatella olevan yksilon tulkinta omille
tunteilleen. Viestintdarkuuden kokemusten voidaan talloin katsoa olevan hyvin yksilollisia ja
siten ainutlaatuisia, joten johtajien kokemuksia viestintdarkuudesta voidaan pitéd erityisen

mielenkiintoisena tutkimuskohteena.

Téssd tyossd tutkittavat ovat johtotehtivissé tydskentelevid henkil6itd. Johtaminen
tyoeldmaisséd on tyon konteksti, jossa tutkittavaa ilmidta eli viestintdarkuutta tarkastellaan.
Téssd tyossd johtaminen madritelldén viestinnéksi ja vuorovaikutukseksi ja johtajan tyohon
nidhdiin kuuluvan hierarkkista valtaa (Mikkola, 2020, s. 123, 126) ja erilaisia odotuksia
(Horila, 2018, s. 27) niin johdettavilta, mahdollisilta omilta johtajilta kuin myds organisaation
ulkopuolisilta tahoilta. Johtajien tyohon voidaan katsoa kuuluvan myds esimerkiksi
neuvottelua, pddtoksentekoa seki laajoista kokonaisuuksista, kuten oman tiimin tai koko
organisaation edusta huolehtimista. Téllaisten edellytysten varjoon saattaa toisinaan jaiada
viestintdarkuudeksi tunnistettavia inhimillisid kokemuksia. Koska johtajilla on tydssddn
paljon vastuuta, heididn kokemansa viestintdarkuuden tutkimista ja nékyvéksi tekemisti
voidaan pitdd erityisen merkityksellisend. Valta-asemansa vuoksi johtajien kokemalla
viestintdarkuudella voidaan nédhdé potentiaalisesti laaja ja ratkaiseva yhteys niin yksittdisiin

johdettaviin kuin my®0s tiimeihin ja kokonaisiin organisaatioihin.
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3.2 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana

Tédmin opinndytetyon tutkimusote oli laadullinen, silld tarkastelun kohteena olivat johtajien
subjektiiviset kokemukset viestintdarkuudesta tydssdédn. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena
on pyrkid kuvaamaan ja ymmaértimaan tiettyd ilmiotd (Tuomi & Sarajirvi, 2018, s. 73),
jolloin téssé tapauksessa laadullisen tutkimuksen avulla pyrittiin kuvaamaan ja ymmartdmaén

johtajien tydssddn kokemaa viestintdarkuutta seké heidén tapojaan hallita sité.

Aineistonkeruumenetelméni tyossi oli haastattelu. Haastattelu sopi tyon
aineistonkeruumenetelmaksi, koska sen avulla oli mahdollista kartoittaa tyon kiinnostuksen
kohteena olevia tutkittavien henkilokohtaisia kokemuksia viestintdarkuudesta. Haastattelun
avulla on mahdollista saada yksilon henkilokohtainen raportti omista sisdisistéd
kokemuksistaan viestintdarkuudesta ja se on siten yksi mahdollinen tapa tutkia
viestintdarkuutta (McCroskey ym., 2009, s. 120). Haastatteluun on my6s mahdollista valita
vain sellaiset henkildt, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmiostd (Tuomi & Sarajérvi, 2018, s.
65). Téssi tyossid haastatteluun osallistumisen edellytyksend esitettiin tydskentely johtajana
sekd kokemus viestintdarkuudesta tydssd. Haastattelu antaa haastateltaville mahdollisuuden
tuoda omia henkilokohtaisia ndkemyksidéin mahdollisimman vapaasti esiin (Hirsjdrvi &

Hurme, 2022, s. 32).

Haastattelussa haastattelijan ja haastateltavan on mahdollista kdyda merkityskeskustelua
tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman tarkkojen tulkintojen tekemiseksi (Tuomi & Sarajérvi,
2018, s. 64). Viestintdarkuus saattoi olla haastateltaville suhteellisen tuntematon késite, joten
sen merkityksen jakaminen keskustelun avulla haastattelun aikana oli hyddyllistd tutkimuksen
luotettavuuden kannalta. Viestintdarkuuden merkitys pyrittiin jakamaan muun muassa siten,
ettd haastattelukysymykset purettiin keskustelun kautta mahdollisimman ymmaérrettdvain
muotoon ja tarvittaessa sekd haastattelijalla ettd haastateltavalla oli mahdollisuus tarkentaa
kysymyksié kulloisenkin tarpeen vaatimalla tavalla. Ndin ollen esimerkiksi laadullinen kysely
viestintdarkuuden kokemuksista ei valttamattd olisi tuottanut niin monipuolista ja luotettavaa
aineistoa aiheesta, kuin keskustelunomainen haastattelu. Haastattelun tavoitteena on keriti
sellainen aineisto, jonka avulla on mahdollista tehda perusteltuja padtelmia tutkittavasta

ilmidsti eli tissa tapauksessa viestintdarkuudesta (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 66).
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Tarkemmin kyseessi oli puolistrukturoitu teemahaastattelu. Teemahaastattelussa haastattelun
aihepiirit eli teemat muodostetaan kyseisen tutkimuksen taustateorian ja -kisitteiden avulla ja
ne ovat kaikille haastateltaville samat (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 67). Teemahaastattelu
sopi kaytettiviksi tahdn tyohon, silld sen avulla oli mahdollista 16ytéé vastaus tiettyyn
tutkimustehtéviin, toisin kuin esimerkiksi syvihaastattelu, jossa vain haastattelun aiheena
oleva ilmid olisi ollut ennalta méaéritelty (Tuomi & Sarajérvi, 2018, s. 66). Puolistrukturoitu
tarkoittaa sitd, ettd haastattelun aihealueita ja kysymyksié on suunniteltu etukiteen
(Hyvérinen, Nikander, Ruusuvuori & Aho, 2017, s. 17), mutta haastattelijalla on kuitenkin
mahdollisuus tarkentaa kysymyksid, vaihtaa niiden jérjestysti ja kiydd merkityskeskustelua

haastattelun aikana haastateltavien kanssa (Tuomi & Sarajérvi, 2018, s. 64).

Teemahaastattelussa kysymykset kohdistuvat ennalta méériteltyihin teemoihin (Hirsjarvi &
Hurme, 2022, s. 67). Téssid ty0sséd haastattelun teemoja oli yhteensé kolme ja ne olivat:
viestintdarkuus johtajan tyossd, viestintdarkuuden kokemus ja viestintiarkuuden hallinta
Jjohtamisessa. Nama teemat johdettiin tyon taustateorian ja -késitteiden avulla

tutkimuskysymysten pohjalta.

Viestintdarkuus johtajan tydssd -teeman kohdalla haastateltavilta kysyttiin muun muassa sité,
millaisissa tyotehtdvissd he kokevat viestintdarkuutta, miten he kokevat johtajan aseman
vaikuttavan heidén kokemuksiinsa viestintdarkuudesta ja miten he nékevit viestintdarkuuden
kokemusten heijastuvan heiddn kokemuksiinsa tydssédén suoriutumisesta. Kyseisen teeman ja
sithen liittyvien kysymysten avulla pyrittiin kartoittamaan johtajien viestintdarkuuden
kokemuksiin liittyvié tilanteita, tekijoitd ja merkityksid. Viestintdarkuuden kokemus -teeman
avulla pyrittiin selvittdiméaan, milté viestintdarkuuden kokemus johtajista tuntuu ja miten he
itse kokevat sen heijastuvan heidén toimintaansa tydssddn johtajina. Télloin haastateltavia
pyydettiin esimerkiksi kuvailemaan viestintdarkuuden kokemukseen liittyvid tunteita, seké
sitd miten he kokevat viestintdarkuuden kokemusten toisaalta haastavan ja toisaalta edistdvin
heidén tyOtiin johtajina. Viestintdarkuuden hallinta johtamisessa -teeman kohdalla
haastateltavilta kysyttiin muun muassa sitd, millaista osaamista heilld on hallita tyossddn
kokemaansa viestintdarkuutta sekd heiddn ndkemystddn viestintdaarkuuden hallinnan

merkityksestd tyon kannalta. Timédn teeman avulla pyrittiin selvittdméén johtajien tapoja
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hallita tydssddn kokemaansa viestintdarkuutta.

Varsinaisten haastatteluteemojen ja -kysymysten liséksi jokaiselta haastateltavalta kysyttiin
lopuksi avoimesti, mitd muuta he haluaisivat kertoa tai jakaa viestintdarkuudesta johtajan
tyOsséd. Haastateltaville annettiin my6s mahdollisuus kertoa viestintdarkuuden kokemuksiaan
kuvaavista esimerkkitilanteista mahdollisimman monipuolisen ja kattavan haastatteluaineiston

varmistamiseksi.

3.3 Haastattelujen toteutus ja haastateltavat

Haastateltavien haku

Haastateltavat haettiin harkinnanvaraisella otannalla opinniytetyon tekijén omista
verkostoista, kuten LinkedIn:in kautta olemassa olevista tydeldmén verkostoista ja
verkostojen verkostoista. Haastateltaviksi soveltuivat sellaiset henkil6t, jotka tyoskentelivit
organisaatioissa johtotehtdvissi ja joilla oli kokemusta viestintdarkuudesta tyohonsa liittyvista
viestintd- ja vuorovaikutustilanteista. Seké johtotehtdvissd toimiminen ettd kokemus
viestintdarkuudesta esitettiin haastateltaville haastatteluun osallistumisen edellytyksiné

haastattelukutsun yhteydessa.

Haastateltavat kontaktoitiin haastattelukutsun muodossa padasiassa sdhkopostitse. Osalle
haastateltavista ldhetettiin kuitenkin tiivistetty haastattelukutsu ensin LinkedIn:issa tai
WhatsApp:issa yksityisviestilld tai se esitettiin suullisesti puhelimessa, silld kaikkien
mahdollisiksi haastateltaviksi ajateltujen henkildiden sahkdpostiosoite ei ollut ennalta tyon
tekijén tiedossa. Tiivistettyyn haastattelukutsuun myontévésti vastanneille ja
sahkopostiosoitteensa luovuttaneille palattiin asiaan sdhkopostitse kertomalla lisétietoa

haastattelusta varsinaisen haastattelukutsun muodossa.

Sdhkopostissa varsinaisessa haastattelukutsussa kaikille haastateltaville kerrottiin tarkasti
tutkimukseen osallistumisen edellytyksistid, viestintdarkuuden kisitteestd, tutkimuksen kulusta

sekd haastattelun vapaaehtoisuudesta ja luottamuksellisuudesta. Jokaiselle haastateltavalle



22

toimitettiin ennakkoon seuraavat lomakkeet: tietosuojailmoitus, tiedote tutkimuksesta ja
suostumus henkil6tietojen késittelyyn. Jokainen haastateltava palautti suostumus

henkil6tietojen kisittelyyn -lomakkeen ennen haastattelua allekirjoitettuna.

Haastattelurunko jaettiin haastateltaville etukdteen, jotta heille tarjoutui mahdollisuus
valmistautua haastatteluun perehtymailld haastattelun aiheeseen etukéteen (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 65). Tatd tyota varten tehtiin kaksi haastattelurunkoa, joista toinen oli haastattelijalla
kiytossd oleva laajempi esimerkkejd ja keskustelunavauksia sisdltdvé haastattelurunko ja
toinen haastateltaville ldhetetty yksinkertaisempi vain teemat ja keskeisimmaét kysymykset
siséltdvd haastattelurunko. Haastattelijan haastattelurunko perustui haastateltavan
haastattelurunkoon, mutta oli siitd laajennettu versio mahdollisimman monipuolisen
keskustelun kdymiseksi ja kdytdnnon asioiden kuten lupien ja dénitallennuksen

muistamiseksi.

Haastateltavat

Tété tyotd varten haastateltiin kuutta eri henkildd. Haastateltavat edustivat erikokoisia seké
julkisen ettd yksityisen sektorin organisaatioita. Haastateltavat edustivat keskeniin jokainen
eri organisaatiota. Kaikki haastateltavat toimivat edustamissaan organisaatioissa keskijohdon
tai ylimmaén johdon tasolla, jolloin heidédn tyGtehtéviinsd kuului sekd ihmisten ettd asioiden
johtamista ja sitd kautta niin valtaa kuin my0os vastuuta. Haastateltavien tehtdvanimikkeité
olivat esimerkiksi henkildstdjohtaja, hallintojohtaja ja toimitusjohtaja. Haastateltavilla oli
haastattelujen pitdmisen aikaan tyokokemusta johtotehtivissd toimimisesta vahintdén viisi

kuukautta ja enintédn reilut 20 vuotta.

Haastattelukutsuja l&hetettiin yhteensd 11 eri henkildlle, joista lopulta yhteensé kuusi henkilda
ilmoittautui haastateltavaksi. Haastattelukutsusta kieltdytyjat jéttivit kokonaan vastaamatta
kutsuun tai perustelivat paatostién kieltdytymisestd sillé, ettd heilld ei ollut kokemusta
viestintdarkuudesta tyohonsa liittyvistd viestintd- tai vuorovaikutustilanteista tai heilld ei ollut

aikaa osallistua haastatteluun.

Haastattelujen toteutus

Kaikki haastattelut toteutettiin viestintdteknologian vélitykselld etdnd Teams:issa
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maantieteellisten etdisyyksien vuoksi tammi-helmikuussa 2024. Kahden haastattelun kohdalla
ilmeni teknisid ongelmia internetyhteyden heikkoudesta johtuen, jonka vuoksi namé
haastateltavat tavoitettiin puhelimitse ja haastattelut vietiin sitd kautta loppuun saakka. Kaikki
haastattelut dénitallennetiin erilliselld d4nityslaitteella. Jokaisen haastattelun alussa
haastattelija varmisti haastateltavalta luvan haastattelun danitallennukseen, kertoi déneen
aloittavansa dénitallennuksen sekd muistutti anonymiteetin sdilyttdmisestd dédnitallenteen

muodossa olevan haastatteluaineiston litteroinnista alkaen.

Kaikkien haastattelujen alussa haastattelija haki yhteyden haastateltavaan kertomalla lyhyesti
itsestddn ja opinnoistaan. Tdmin jdlkeen haastattelija pyrki luomaan keskusteluun turvallisen
ilmapiirin kertomalla haastattelun luottamuksellisuudesta, atheen mahdollisesti herdttamista
tunteista, haastattelun vapaaehtoisuudesta ja mahdollisuudesta sen keskeyttimiseen milloin
tahansa. Liséksi haastattelija kertoi haastateltavalle vastaanottaneensa allekirjoitetun
suostumuslomakkeen ennakkoon. Haastattelujen alussa haastattelija kivi lapi
viestintdarkuuden kisitteen méaritelméan, jonka pohjalta haastateltavien kanssa pyrittiin
luomaan mahdollisimman jaettu merkitys keskustelun aiheesta ja siten varmistamaan
haastattelujen luotettavuus. Ennen varsinaisiin haastatteluteemoihin ja niihin liittyviin
kysymyksiin siirtymistd haastateltavilta kysyttiin heidin virallista tehtdvanimikettdan, tyuran

kestoa kyseisessé roolissa ja yleisesti johtotehtivisséd sekd tyonkuvaansa.

Teams:issa toteutetuissa haastatteluissa videokuva mahdollisti muun muassa kuuntelemisen
osoittamisen nonverbaalisti ja sen avulla haastattelu voitiin kokea mahdollisimman
luonnollisena vuorovaikutustilanteena. Videokuvan avulla haastattelijan oli myds mahdollista
havainnoida haastateltavien reaktioita kysymyksiin ja keskusteluun yleensa ja sitd kautta
mukauttaa viestintddnsa tarpeen vaatimalla tavalla. On kuitenkin hyva ottaa huomioon, ettd
nonverbaalinen viestintd on aina jollain tavalla rajoittunutta sen ollessa teknologiavilitteista
(Tracy, 2020, s. 189). Teams:in videokuvaa ei hyddynnetty haastattelujen pitdmisen ohella
milld&n muulla tavalla ja timé annettiin tiedoksi my0s kaikille haastateltaville etukiteen
toimitetulla tietosuojailmoitus-lomakkeella. Tracyn (2020, 189) mukaan
teknologiavilitteisesti toteutetuissa haastatteluissa myds ulkoisten hdiridtekijoiden
mahdollisuus kasvaa. Esimerkiksi internetyhteyden heikkous ja sen vuoksi kahden

haastattelun siirtdiminen puheluun voidaan ndhdé ulkoisena hairidtekijédnd, mutta muuten tyon
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haastattelujen yhteydessi ei koettu tdllaisten héiritekijoiden aiheuttamaa merkittdvaa haittaa.

Haastatteluaineiston kuvaus ja kisittely

Adnitallenteita tuli yhteensi kuusi kappaletta ja niiden yhteenlaskettu pituus oli noin kolme
tuntia. Yksittdisten danitallenteiden kesto vaihteli noin 20 minuutista noin 40 minuuttiin. Vain
20 minuutin kestoista haastattelua voidaan pitdé ajallisesti lyhyeni ja sen vuoksi sisélldllisesti
rajoittuneena. Haastattelija pyrki pitdmédn sisdllollisesti rikkaita haastatteluja, mutta samalla
kunnioittamaan haastateltavien omaa aikaa. Ainitallenteita siilytettiin 4initallentimella seki
vain kyseiseen tarkoitukseen varatulla muistitikulla lukollisessa paikassa. Aéinitallennin
nollattiin laitelainaamossa palautuksen jidlkeen helmikuussa 2024. Muistitikulla dé4nitallenteita

sdilytetddn, kunnes opinnéytetyd on hyvéksytty. Tdmén jélkeen dénitallenteet hivitetddn.

Adnitallenteet litteroitiin jittimill4 tekstimuotoisesta aineistosta pois kaikki sellainen tieto,
jonka avulla haastateltavien henkildllisyyden tai heiddn edustamiensa organisaatioiden
tunnistaminen olisi voinut olla mahdollista. A#nitallenteet litteroitiin sanatarkasti siten, etti
aineistosta jétettiin pois haastateltavien huokaukset, tauot, tdytesanat kuten “niinku” sekd
yksittdisten sanojen yliméariiset toistot. Haastatteluiden alussa lépi kiydyt dénitallenteille
tallentuneet kdytinnon asiat kuten viestintdarkuuden késitteen méérittelyt litteroitiin
asiatarkasti, silld ne toteutuivat padasiassa haastattelijan monologina, eivitk siten tuottaneet
aineistolle lisdarvoa. Aénitallenteet litteroitiin ilman apuvilineiti siten, etti nauha
keskeytettiin tietyin viliajoin kirjoittamisen ajaksi ja tarvittaessa joitain kohtia saatettiin
toistaa uudelleen. Toistamisen avulla tietojen oikeellisuudesta voitiin varmistua, mikd on
tutkimuksen luotettavuuden kannalta tirkeédd (Tracy, 2020, s. 205). Lisdksi haastattelut
pyrittiin litteroimaan mahdollisimman nopeasti niiden pitdmisen jilkeen, jotta

haastatteluaineisto pysyi mahdollisimman laadukkaana (Hirsjérvi & Hurme, 2022, s. 190).

Litteroitua aineistoa tuli yhteensd 53,5 sivua Times New Roman fontilla 12 kirjasinkoolla ja
1,5 rivivililld. Adnitallenteiden anonymisoituja litteraatteja sdilytettiin samalla muistitikulla
kuin &énitallenteita seki sen lisdksi salasanalla ja satunnaisella vahvistetulla
tunnistautumisella suojatussa Microsoft One Drivessa. Litteroituun aineistoon lisittiin

anonyymit tunnistetiedot niiden erottamiseksi toisistaan siten, ettd yksittdiset
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haastatteluaineistot nimettiin kronologisessa jarjestyksessd nimilld A/, H2, H3 ja niin

edelleen.

3.4 Aineiston analyysi teemoittelemalla

Téssd opinndytetyOssd aineisto analysoitiin aineistoldhtdisesti teemoittelemalla. Teemoittelu
sopii hyvin kdytdnnollisten ongelmien ratkaisemiseen (Suoranta & Eskola, 1998, s. 129),
kuten tdmén tyOn tavoitteeseen kuvata ja ymmartié johtajien tydssddn kokemaa
viestintdarkuutta sekd heidén tapojaan hallita sitd. Vaikka tutkimus toteutettiin
teemahaastatteluilla, aineiston analyysi teemoittelemalla ei perustu tyon teemahaastatteluissa
kaytettyihin teemoihin. Tdmén tyon aineiston analyysissd teemoja ldhdettiin muodostamaan

haastattelujen my6td muodostuneen aineiston pohjalta aineistoldhtdisesti.

Aineiston analyysi alkoi perusteellisesta tutustumisesta keréttyyn aineistoon siten, ettd se
luettiin useaan kertaan lipi. Aineistoa ei voi analysoida ilman, ettd sithen tutustutaan ensin
lukemalla (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 150). Aineiston lukemisen ohessa siithen tehtiin
merkint6jd maalaamalla niitd kohtia, joiden ndhtiin olennaisesti liittyvan tyon kiinnostuksen
kohteena olevaan ilmidon (Tuomi & Sarajérvi, 2018, s. 78). Tdlloin aineistoon merkittiin
kaikki ne kohdat, joiden nihtiin liittyvén tyon tavoitteeseen kuvata ja ymmartdé johtajien

kokemuksia viestintdarkuudesta tydssddn sekd tapojaan hallita sitd.

Tésté tyovaiheesta voidaan puhua my6s koodaamisena tai alkuperdisdatan pelkistdmisend eli
redusointina, mill4 tarkoitetaan sitd, ettd maalatuille kohdille annettiin koodinimii, jotka
toimivat apuna muun muassa aineiston kuvailussa ja jisentdmisessd (Tuomi & Sarajirvi,
2018, s. 78-79, 90-91). Koodatuille asiakokonaisuuksille annettiin muun muassa seuraavia
koodinimid: vuorovaikutuksen osapuoli viestintdarkuuden syynd, persoonallisuus
viestintdarkuuden syynd ja viestintdarkuuden tunnistaminen ja tiedostaminen. Esimerkiksi
viestintdarkuuden tunnistaminen ja tiedostaminen koodin saaneissa kohdissa johtajat
kuvailivat sitd, miten he hallitsevat tydssidén kokemaansa viestintdarkuutta viestintdarkuuden

kokemusten tunnistamisen ja tiedostamisen avulla. Analyysiyksikkond koodatuissa kohdissa



26

oli asiakokonaisuus. Koodaus toteutettiin siten, ettd yhdelle asiakokonaisuudelle voitiin antaa

enintdén yksi koodi.

Seuraavaksi oli vuorossa aineiston klusterointi eli ryhmittely, jolloin aineistoon merkittyja
haastateltavien tietynlaisia ndkemyksiéd edustavia koodeja eli pelkistettyjd ilmaisuja kaytiin
ldpi ja ryhmiteltiin niitd yhdistévien ja erottavien tekijoiden perusteella (Tuomi & Sarajérvi,
2018, s. 92). Télloin oli mahdollista vertailla erilaisten ilmididen ja teemojen ilmenemisti
aineistossa ja esittdd aineisto kokonaisuutena vaihtelevia kysymyksenasetteluja (Suoranta &
Eskola, 1998, s. 129). Aineiston klusteroinnissa hyddynnettiin erilaisia varikoodeja, jotta
aineistosta pystyi selkedmmin erottamaan eri ilmiditd kuvaavat kohdat. Tdmin vertailun ja
ryhmittelyn tuloksena samaa ilmitté tai teemaa kuvaavat koodit liitettiin yhteen ja nimettiin
niitd kuvaavin kisittein alateemoiksi (Tuomi & Sarajirvi, 2018, s. 92). Esimerkiksi
kisitykseen vuorovaikutusosaamisesta liittyvat koodit kuten viestintdarkuuden tunnistaminen
Jja tiedostaminen seka reflektointi viestintdarkuuden hallitsemiseksi yhdistettiin yhdeksi
alateemaksi, jolle annettiin nimeksi késitystd kuvaavasti tieto ja ymmdrrys vuorovaikutuksesta

ja kaikki titd alateemaa kuvaavat kohdat maalattiin keltaisella.

Alateemoja muodostettiin yhteenséd 14 kappaletta ja niité olivat: piirretyyppinen
viestintdarkuus, kontekstisidonnainen viestintdarkuus, henkilo- tai ryhmdsidonnainen
viestintdarkuus, tilannekohtainen viestintdarkuus, viestintdarkuuden psyykkinen kokemus,
viestintdarkuuden fyysinen kokemus, viestintdarkuus tyon toteuttamista edistdvind,
viestintdarkuus tyon toteuttamista haastavana, tieto ja ymmdrrys vuorovaikutuksesta,
vuorovaikutusasenne ja -motivaatio, vuorovaikutuskdyttiytyminen ja -taito,
vuorovaikutusetiikka, altistamisen merkitys viestintdarkuuden hallinnassa seka kertauksen
merkitys viestintdarkuuden hallinnassa. Alateemojen nimedmisessd sovellettiin tyon
taustalukujen kisitteistdd ja teoriaa. Kuten Suoranta ja Eskolakin (1998, 126) kuvaavat,
onnistunut teemoittelu vaatii teorian ja empirian vuoropuhelua ja sitd kautta niiden

kietoutumista yhteen.

Aineiston klusteroinnin jilkeen aineisto kasitteellistettiin eli abstrahoitiin, jolloin
tutkimusongelman kannalta olennaisesta tiedosta pyrittiin alateemoja yhdistelemalld

muodostamaan yldteemoja, nimedmédn ne niin ikdédn niitd kuvaavin teoreettisin kisittein sekd



27

tekemaén aineistosta johtopédatoksid (Tuomi & Sarajirvi, 2018, s. 93). Tdlloin aineistosta
pyrittiin hahmottamaan laajempia kokonaisuuksia seké tunnistamaan niisté yhteyksia
tutkimustehtdvaan. Esimerkiksi alateemat tieto ja ymmdrrys vuorovaikutuksesta,
vuorovaikutusasenne ja -motivaatio, vuorovaikutuskdyttdiytyminen ja -taito seka
vuorovaikutusetiikka yhdistettiin yldteemaksi, jolle annettiin nimeksi
vuorovaikutusosaaminen viestintdarkuuden hallinnassa. Tdll6in vuorovaikutusosaaminen
tapana hallita koettua viestintdarkuutta nihtiin nditi alateemoja yhdistavéni tekijéna.
Yldteemoja muodostettiin yhteensd 5 kappaletta ja niitd olivat: vuorovaikutuksen kautta koettu
viestintdarkuus, viestintdarkuuden psykologiset ja fysiologiset kokemukset, viestintiarkuuden
merkitys johtajan tydssd, vuorovaikutusosaaminen viestintdarkuuden hallinnassa seki itsensd
haastaminen viestintdarkuuden hallinnassa. Aineiston analyysiprosessia havainnollistetaan

seuraavan taulukon (taulukko 1) avulla.

TAULUKKO 1 Havainnollistus analyysiprosessista

Koodattu Koodinimi Alateema Yliteema
asiakokonaisuus

H4: "Tiedostamalla saa Viestintdarkuuden | Tieto ja ymmairrys | Vuorovaikutusosaaminen
[viestintdarkuuden tunnistaminen ja | vuorovaikutuksesta | viestintdarkuuden
kokemukset] sysittya . . .

sivaun.” tiedostaminen hallinnassa

Aineiston abstrahointia jatkettiin vield siten, ettd ylateemat yhdistettiin lopulta kolmeksi eri
tutkimuskysymys-luokaksi siten, ettd ne vastaavat suoraan tyon tutkimuskysymyksiin (Tuomi
& Sarajérvi, 2018, s. 94). Tyon tulokset on jdsennetty seuraavien kolmen taulukon mukaisesti
siten, ettd ensimmaéinen taulukko (taulukko 2) havainnollistaa tyon ensimmaiiseen
tutkimuskysymykseen vastaavia tuloksia eli johtajien kuvauksia viestintdarkuudesta tyodssi,
toinen taulukko (taulukko 3) selkeyttdd vastauksia tyon toiseen tutkimuskysymykseen eli
johtajien antamia merkityksié viestintdarkuudelle tyossé ja kolmas taulukko (taulukko 4) tuo
esiin vastaukset tyon kolmanteen tutkimuskysymykseen eli johtajien tapoihin hallita

viestintdarkuutta tyossa.
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Alateemat

Yliteemat

Tutkimuskysymys

Piirretyyppinen
viestintdarkuus

Vuorovaikutuksen kautta
koettu viestintdarkuus

Kontekstisidonnainen
viestintdarkuus

Henkilo- tai
ryhmaésidonnainen
viestintdarkuus

Tilannekohtainen
viestintdarkuus

Viestintdarkuuden psyykkinen
kokemus

Viestintdarkuuden
psykologiset ja

Viestintdarkuuden fyysinen
kokemus

fysiologiset kokemukset

Millaista viestintdarkuutta
johtajat kokevat tydssdan?

TAULUKKO 3 Johtajien antamat merkitykset viestintdarkuudelle tyossa

Alateemat

Yliteemat

Tutkimuskysymys

Viestintdarkuus tyon
toteuttamista edistdvana

Viestintdarkuuden merkitys
johtajan tydssé

Millaisia merkityksia
johtajat antavat ty0ssddn

Viestintdarkuus tyon kokemalleen

toteuttamista haastavana viestintdarkuudelle?
TAULUKKO 4 Johtajien tavat hallita viestintdarkuutta tyossa

Alateemat Yliteemat Tutkimuskysymys

Tieto ja ymmarrys Vuorovaikutusosaaminen | Millaisin tavoin johtajat

vuorovaikutuksesta viestintdarkuuden hallitsevat ty0ssddn

Vuorovaikutusasenne ja - hallinnassa kokemaansa

motivaatio viestintdarkuutta?

Vuorovaikutuskdyttdytyminen
ja -taito

Vuorovaikutusetiikka

Altistamisen merkitys
viestintdarkuuden hallinnassa

Itsensa haastaminen
viestintdarkuuden

Kertauksen merkitys
viestintdarkuuden hallinnassa

hallinnassa

Teemoittelun avulla aineistosta oli mahdollista luoda kokonaisuus vastauksia

tutkimuskysymyksiin ja siten johtaa tutkimuksen tuloksia (Suoranta & Eskola, 1998, s. 129).

Téssd tyossd tutkimuskysymykset muodostavat perustan tutkimuksen tulosten jaottelulle

seuraavassa tulosluvussa.
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4 TULOKSET

4.1 Johtajien tyossain kokema viestintaarkuus

Tédmin tyon tavoitteena oli kuvata ja ymmaértda johtajien kokemuksia viestintdaarkuudesta
tydssdédn sekd heidédn tapojaan hallita sitd. Tédssé alaluvussa esitellddn tulokset, jotka vastaavat
tyon ensimmadiseen tutkimuskysymykseen eli sithen, millaista viestintdarkuutta johtajat
kokevat tyOssddn. Johtajat kertoivat vaihtelevista syistd ja taustoista viestintdarkuuden
kokemuksiinsa liittyen. He kuvasivat erilaisia tilanteita ja konteksteja, joissa
viestintdarkuuden kokemuksia ilmenee. Johtajat myds kuvailivat omia henkilokohtaisia
viestintdarkuuden kokemuksiaan. Johtajien kuvaamat kokemukset viestintdarkuudesta on

jdsennetty seuraavan taulukon (taulukko 5) mukaisesti.

TAULUKKO 5 Johtajien tydssddn kokema viestintdarkuus

Yliteemat Vuorovaikutuksen kautta | Viestintiarkuuden
koettu viestintiarkuus psykologiset ja
fysiologiset
kokemukset
Alateemat | Piirretyyppinen Viestintdarkuuden
viestintdarkuus psyykkinen kokemus
Kontekstisidonnainen Viestintdarkuuden
viestintdarkuus fyysinen kokemus
Henkilo- tai
ryhmaésidonnainen
viestintdarkuus
Tilannekohtainen
viestintdarkuus

4.1.1 Vuorovaikutuksen kautta koettu viestintiarkuus

Johtajat kuvasivat useita erilaisia vuorovaikutukseen liittyviéd viestintdarkuuden kokemuksia
tyossddn. Vuorovaikutuksen kautta koettu viestintdarkuus -yldteema muodostui seuraavista
neljistd alateemasta: piirretyyppinen viestintdarkuus, kontekstisidonnainen viestintdarkuus,

henkilo- tai ryhmdsidonnainen viestintdarkuus seka tilannekohtainen viestintdarkuus.
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Piirretyyppinen viestintdarkuus. Johtajat kertoivat tunnistavansa viestintdarkuuden
kokemusten ty0ssddn olevan osa heididn persoonallisuuttaan, jolloin viestintdarkuus voidaan
ndhda piirretyyppisend. Johtajat ndkivat viestintdarkuuden johtuvan heidén henkildkohtaisista
ominaisuuksistaan, kuten esimerkiksi luonteenpiirteistdén. He kuvailivat my0s perimén ja

kasvuympairiston vaikutusta heidin henkilokohtaisiin taipumuksiinsa kokea viestintdarkuutta:

H6: ”Varmasti osin persoonallisuus ja voisko sanoo, etti jopa geeneissé.”

HS: ”’Se on varmasti myds kasvatuksen tulos [- -] et meil ei ainakaan oo mitenkdén meitd lapsia koskaan
kannustettu erityisemmin viestiméén. Se on ollu pdinvastoin.”

Johtajat pohtivat my0s heidén persoonallisuuden piirteisiinsé liittyvad henkilokohtaista
itsekritiikkid ja epdvarmuutta omasta osaamisestaan tydssddn kokemansa viestintdarkuuden
taustalla. He kertoivat toisinaan tunnistavansa viestintdarkuuden kokemusten johtuvan
esimerkiksi omasta epdvarmuudesta oman osaamisensa suhteen. Johtajat myds pohtivat
henkilokohtaisten arvojensa seké ylléttévien ja odottamattomien tunteiden saavan heissi

aikaan viestintdarkuuden kokemuksia:

H3: ”M4 aattelen, et mun kohdalla se [viestintdarkuuden kokemus] tulee semmosesta ehkd ammatillisesta
epdvarmuudesta, etti [- -] iteltddn oottaa sitten ehkd enemmén.”

HS5: ”Mité itselleen tarkedmmisté ja ldheisemmisti aiheista puhuu, niin ne on mun mielestd kaikista
hankalimpia viestittdvid [- -] koska se saattaa aiheuttaa semmosia emootioita, joita si et pystykkdén etukéteen
miettiméén ja blokkaamaan pois.”

Kontekstisidonnainen viestintdarkuus. Johtajat kertoivat havaitsevansa tyohonsa liittyvié
viestintd- ja vuorovaikutuskonteksteja, joissa he kokevat toistuvasti viestintdarkuutta.
Téllaisesta tiettyyn kontekstiin liittyvéstd viestintdarkuudesta voidaan puhua
kontekstisidonnaisena viestintdarkuutena. Johtajat kuvasivat kokevansa viestintdarkuutta
muun muassa tyoyhteison ongelmia ratkaistaessa silloin, kun se toteutetaan tiimin

keskindisissd palavereissa useiden eri henkildiden l14sna ollessa:

HS5: ” Kun tulee tydyhteisossa ongelmia [- -] me ollaan istuttu pirtin pdydén déressa ja kdyty niitd tySyhteison
kesken l4pi ja nehén on aina tosi kuumottavia tilanteita, mutta aina ollaan saatu kaikki 14pi. Ne on vaikeita
tilanteita, kun joutuu vaikka ruotimaan jonkun henkilon kéytosta siind, ettd tommoset tilanteet kylld aina
pelottaa ja jannittad.”
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Johtajien mukaan sosiaalinen media viestintd- ja vuorovaikutuskontekstina saattaa toisinaan
aiheuttaa heille viestintdarkuuden kokemuksia tydssddn. Sosiaalisen median suhteen johtajat
kertoivat kokevansa viestintdarkuutta muun muassa sen yleison laajuudesta ja
kasvottomuudesta johtuen. Erds johtaja mainitsi muun muassa omasta tyostién kertomisen

sosiaalisessa mediassa aiheuttavan hinelle viestintdarkuuden kokemuksia tydssdén:

HI: ”Eniten koen [viestintdarkuutta] ehka just siind, jos pitdé kertoa jotain tyodstd jossain somekanavassa.”

Johtajat nimesivét viestintd- ja vuorovaikutuskontekstin vaatiman kielitaidon yhdeksi
mahdolliseksi viestintdarkuutta aiheuttavaksi tekijéksi. Viestintd- ja vuorovaikutuskontekstin
vaatima kielitaito aiheuttaa kontekstisidonnaisia viestintdarkuuden kokemuksia johtajille
tyOssddn erityisesti silloin, kun vuorovaikutuksen toinen osapuoli tai toiset osapuolet puhuvat

viestinnéssd ja vuorovaikutuksessa kaytettyd kieltd didinkielendén:

H2: ”Edelleen kaks sellasta tilannetta on, joissa esiintyy timmosta [viestintdarkuutta] toinen on esimerkiksi
viestinté vieraalla kielell4 [- -] varsinkin, jos on natiivi ihmisille.”

My0s edustustehtivissd toimiminen, oman tyon esittely muille ja toisten arvioiden alaiseksi
asettuminen ovat konteksteja, joissa osa johtajista kertoi kokevansa tydssdin
viestintdarkuutta. Muun muassa oman tyon néytille tuominen esimerkiksi erilaisissa

asiakastdiden esittelytilaisuuksissa saattaa saada johtajat kokemaan viestintdarkuutta tydssién:

H1: ”Kun meilld on paljon asiakastoitd, missé esitellddn jotain materiaalia tai kdydaén keskusteluita, niin
semmoisissa tilanteissa voi jonkun verran semmosta ehka kansan kielelld puhuttais jannityksesta tietysti
Jjannittdmistd olla, mutta en koe sitd mitenkéén haitalliseksi viestintdaarkuudeksi niissé asiakastoissa.”

Lisdksi tydympéristo viestintd- ja vuorovaikutuskontekstina on johtajien mukaan heille
toisinaan viestintdarkuutta aiheuttava tekiji. Johtajien mukaan tydympdriston viestinté- ja
vuorovaikutusilmapiirilld on merkitysté viestintd- ja vuorovaikutuskontekstina omien
viestintdarkuuden kokemusten tulkinnassa. Tdlldin johtajien henkilokohtainen kokemus

viestintd- ja vuorovaikutusilmapiiristd tyopaikalla saattaa itsessddn aiheuttaa heille
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viestintdarkuuden kokemuksia tyOssédén:

HS5: ’Se on lopulta varmaan aika kulttuurisidonnaista se tietty arkuus, etti et toisessa [£yoympéristossé voi olla
hyvinkin rohkee viestiji, mut toisessa se arkuus saattaa enempi haitata.”

Henkilo- tai ryhmdsidonnainen viestintdarkuus. Johtajat nikivit vuorovaikutusosapuolten
olevan yhteydessa heiddn kokemuksiinsa viestintdarkuudesta tyossdan. Kun vuorovaikutuksen
osapuolet tunnistetaan viestintdarkuuden syyksi, voidaan puhua henkild- tai
ryhmésidonnaisesta viestintdarkuudesta. Talldin vuorovaikutusosapuolten tietyt ominaisuudet,
kuten tuttuus, kasvollisuus, auktoriteetti tai erityisosaaminen, kuten asiantuntijuus saattavat

saada aikaan johtajissa heidén kertomansa mukaan viestintdarkuuden kokemuksia:

H6: ” Auktoriteetit ja sitten miten tuttu on kuulijakunta tai ei oo tuttu ja siinékin voi joskus olla niin péin, etté ei
se tarkota sité, ettd kun on tuttu, niin se ois helpompaa. Mutta auktoriteetit se on varmasti yks semmonen
selkee, ettd ja sitten onks se kasvollinen vai kasvoton se yleiso.”

H3: ”Voi olla joku toinen asiantuntija tai sitten ne vertaiset, joilla on omat vastuualueensa tai muuta niin
sellasissa ma sen [viestintdarkuuden] itselldni tunnistan, kun olen tekemisissé tai vuorovaikutuksessa sellaisten
thmisten kanssa, joita pidén itseéni osaavampina tai fiksumpina.”

Johtajien tyossdén kokeman henkild- tai ryhmésidonnaisen viestintdarkuuden syyni voi olla
my0s vuorovaikutusosapuolten viestintdtyylit. Johtajien mukaan viestintdarkuuden
kokemuksia ty0ssd syntyy esimerkiksi silloin, jos he kokevat vuorovaikutuksen toisen
osapuolen viestintdtyylin kdrkkddna tai dkkipikaisena. Myos aiemmat huonot kokemukset
vuorovaikutuksesta tiettyjen henkildiden kanssa saattavat saada heidét olemaan varuillaan
ollessaan vuorovaikutuksessa ndiden kyseisten henkildiden kanssa ja siten altistumaan

viestintdarkuuden kokemuksille ty6sséddn:

H3: ”’Sit voi olla my0s sellasia henkil6itd, joittenka vaikka se viestintéityyli on kovin semmonen kérkds, jotka
helposti just ldhtee sillain vaikka haastamaan tai kyseenalaistamaan tai muuta. [- -] Ne on tietysti sellasia
ihmisié, joittenka kanssa jannittda olla tekemisissé, kun ei ikina tiedd miti sielté voi tulla.”

H4: ”Osittain saattaa joskus johtua tavallaan toisesta osapuolesta, etti saattaa olla semmosia tilanteita, etta
toinen on reagoinut vaikka vahén epamiellyttavilld tavalla ja ne on ollu semmosia epémiellyttévia tilanteita.”

Tilannekohtainen viestintdarkuus. Johtajat kertoivat heiddn kokemustensa viestintdarkuudesta

tydssdédn olevan myo0s toisinaan hyvin tilannesidonnaisia, jolloin voidaan puhua
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tilannekohtaisesta viestintdaarkuudesta. Johtajat kuvailivat tiettyja tyotehtdviinsa liittyvid
viestintd- ja vuorovaikutustilanteita, joissa he ovat kokeneet tai kokevat viestintdarkuutta.
Niihin tilanteisiin liittyy yleensé useita muuttujia, joista jokainen myotévaikuttaa osaltaan
siind tilanteessa koettuun viestintdarkuuteen. Johtajat kertoivat kokevansa viestintdarkuutta
muun muassa silloin, kun he nikevét konfliktin syntymisen mahdollisuuden ty6honsa
liittyvin viestintd- ja vuorovaikutustilanteen tuloksena tai kun he joutuvat irtisanomaan
vanhoja tyontekijoité tai palkkaamaan uusia tyontekijoitd. Néissi tilanteissa viestintdarkuuden
kokemukseen vaikuttavat muun muassa viestinnén ja vuorovaikutuksen ikdvé aihe seké

osapuolten eridvit asenteet aiheen tiimoilta:

HS5: ”Jos tietdd, etté voi olla tulossa konfliktia, eli tavallaan jonkun semmosen asian esiintuominen tai
vieminen, jossa tietdd, ettd muut ei ajattele asiasta samalla tavalla. Tietenkin tietdd, ettd asiaa on puskettava
eteenpdin, mutta se saa vastustusta.”

Hé: ”0li ikdvidkin aiheita, missé joutu astuun stagelle ja sitten irtisanoon ja palkkaan ihmisié niin sitd sai sitten
sitdkin kautta semmosta arkuutta ittestdén esiin.”

Osa johtajista kuvaili tietynlaisten tyohonsi liittyvien esiintymistilanteiden saavan heissé
aikaan viestintdarkuuden kokemuksia. Néiden johtajien mukaan esiintymistilanteet itsessddn
eividt aiheuta heille kokemusta viestintdarkuudesta, joten kyse ei ole kontekstisidonnaisesta
viestintdarkuudesta. Johtajat kertoivat tiettyjen esiintymistilanteisiin liittyvien muuttujien
kuten esimerkiksi sen aiheen, yleisdmairén ja foorumin vaikuttavan heididn kokemuksiinsa
viestintdarkuudesta ja toisinaan aiheuttavan sitd. Johtajien kokema viestintdarkuus

esiintymistilanteissa on tilloin tilannekohtaista viestintdarkuutta:

H3: ”Semmonen tilanne, mihin viestintdarkuutta myds liittyy. Mé en hirveesti esiintymisté jénnitd, mutta
tottakai se aina sitten riippuu vahén siitd ryhmaésté, jollekka on esiintyméssa ja siité tilanteesta ja foorumista ja
asiasta ja mitd varmempi on ite, siitd omasta asiastaan.”

H6: ”Jos on joku erilaisempi esiintymistilanne, vaikka se ois sisésesti, varsinkin joku semmonen aihe mika on
tavallisuudesta poikkeava, vaikka joku muutosjohtamistilanne, niin ssmmonen ma aattelen, et ne vois olla
tammosissa sisdsissd. Tietysti sitten, jos on joku laajempi esiintyminen, niin siind voi tulla siti positiivista
viestintdarkuutta.”

Johtajat toivat esiin myds ylléttavien tyotehtdvien ja -tilanteiden, kuten esimerkiksi
kriisitilanteiden ja ylldttden kyseenalaistetuksi tai uhatuksi tulemisen aiheuttavan heille

viestintdarkuuden kokemuksia tydssddn. Télloin viestintdarkuuden kokemus johtuu sekd
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yllattdvasta tilanteesta, ettd yllattdvésti viestintd- ja vuorovaikutusaiheesta:

H4: ”Meillé oli valmiusharjoitus [- -] ja siind harjotellaan timmosta kriisitilannetta, joka voi tulla ja ne tuleekin
tietysti aina ylldttden. [- -] M en ollut kerennyt sithen valmistautua, niin se kylla jannitti alkuun tosi paljon, et
mitenkd se johtaminen onnistuu, mut tulipa nyt sekin sitten koettua, mut se nyt on varmaan semmonen, mika
oli semmonen ylléttéva, mihin ei voinut valmistautua, mika jannitti ja jannitti vield siind kun sité teki.”

H3: ”Jos ma koen, ettd ma tuun jotenkin ylléttden haastetuksi tai jotenkin silleen uhatuksi, ettd etenkin jos ma
en siind tilanteessa osaakkaan tai pystykkéan regoimaan ehkd niin nopeesti tai padsekkéén ikdén kuin sen
tilanteen tasalle.”

Johtajien késitykset erosivat toisistaan siind, miten he nidkevét oman johtajan asemansa
vaikuttavan heidén kokemuksiinsa viestintdarkuudesta ty0ssddn. Osa johtajista kertoi
kokevansa, ettd asemalla on vaikutusta heiddn kokemuksiinsa viestintdarkuudesta. Kun
johtajan asema aiheuttaa viestintdarkuuden kokemuksia, voidaan puhua tilannekohtaisesta
viestintdarkuudesta. Télloin johtajat nimesivit asemaansa liittyvan viestintdarkuuden syiksi

muun muassa johtajan viimekétisen vastuun ja sanan painavuuden:

H4: ”Kylla se [johtajan asema] silld lailla ainakin vaikuttaa [viestintdarkuuden kokemukseen] etti johtajan
asemassa on oltava se viimekétinen vastuu aina silld johtajalla, et aina pitdé olla jonkinlainen nakemys tai
mielipide siitd asiasta, mité késitelldan.”

HS5: ”Kaikki mité esihenkild sanoo, niin on sama, kun huudettais asia mikrofonin lapi, elikkd ihmiset,
tyontekijat, alaiset tulkitsee johtajan sanomisia aivan eri tavalla, kun se, etti se tavallaan kollega sanois asiat ja
niihin tavallaan haetaan ihan erilaista merkitystd. [- -] Pitd4 aina miettid véhan enempi kieli keskelld suuta, etté
mitd lausahtaa.”

Erés johtaja kuitenkin mainitsi pohtivansa sité, tulevatko johtajan asemaan kohdistetut
odotukset ja sitd kautta johtajan aseman vaikutus hénen tyossdin kokemaansa

viestintdarkuuteen hénen ulkopuoleltaan vai hinelti itseltdén:

H3: ”Mun pitds jotenkin tietdd ja osata kaikki tahdn omaan tonttiini kuuluva, se voi tosin olla ja onkin varmasti
sielld omien korvien vélissd se odotus, mut se, ettd se ois sitten oikeesti niitten kollegoiden ja vertaisten odotus,
ettd ei valttamatta. [- -] Mut tuleeko ne muilta ihmisiltd vai tuleeko ne itseltd, niin sithen mulla ei oo varmaa
vastausta.”

Toisaalta osa johtajista kertoi, ettd he eivit koe johtajan aseman vaikuttavan heididn
kokemuksiinsa viestintdarkuudesta milladn tavalla. Talloin erds johtaja perusteli ndkemystidén

sill, ettd hédn kertoi ndkevinsai itsensi toisten vertaisena tyOyhteisossé, vaikka todellisuus ei
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sitd vastaakaan:

H2: ”Ma en vilttdmattd aina osaa ajatella sitd omaa positiota ja sit sitd onkin my6hemmin ihan
hammentyneend, kun huomaa, ettd jotkut ihmiset pitd4 sitd jonkinlaisena. Itse pitd4 sillai kaikkien kanssa
vertaisena tyOyhteisdssikin, vaikka ei se ihan niink&dn mee, mutta ei se asema sinélladn [aiheuta
viestintdarkuuden kokemuksia).”

Tulokset osoittavat, ettd johtajat kokevat tydssddn sekd piirretyyppistd- kontekstisidonnaista-
henkilo- tai ryhmésidonnaista ettd tilannesidonnaista viestintdarkuutta. Osa johtajista kertoi
olevansa persoonallisuudeltaan ja luonteenpiirteiltdén altis viestintdarkuuden kokemuksille,
esimerkiksi omien arvojensa tai epdvarmuutensa vuoksi. Johtajat nimesivdt muun muassa
sosiaalisen median péivitykset seki viestintd- ja vuorovaikutusilmapiirin sellaisiksi viestinté-
ja vuorovaikutuskonteksteiksi, joissa he kokevat toistuvasti viestintdarkuutta. Heididn
mukaansa toisinaan myds vuorovaikutuksen osapuolilla voi olla roolia siind, ettd
viestintdarkuuden kokemus syntyy. Johtajat myds kuvailivat erilaisia viestintdarkuutta
aiheuttavia tilanteita ja niihin liittyvid muuttujia. Lisdksi johtajat kédsittelivit omaa johtajan
asemaansa ja sen vaikutusta heidén kokemuksiinsa viestintdarkuudesta. Toisten johtajien
mielestd johtajan asema osaltaan aiheuttaa viestintdarkuuden kokemuksia tyossd, mutta
toisten johtajien mielestd asemalla ei ole mitién vaikutusta heidén viestintdarkuuden

kokemuksiinsa.

4.1.2 Viestintiarkuuden psykologiset ja fysiologiset kokemukset

Johtajat kuvasivat tyohonsa liittyvid viestintdarkuuden kokemuksia seké psykologisten
ajatusten ettd fysiologisten tuntemusten muodossa. Johtajien ndkemykset heidén
viestintdarkuuden kokemustensa ilmenemisesté jaettiin kahteen alateemaan:

viestintdarkuuden psyykkinen kokemus ja viestintdarkuuden fyysinen kokemus.

Viestintdarkuuden psyykkinen kokemus. Johtajat kertoivat kokevansa viestintdarkuuden
tydssddn muun muassa psyykkisesti erilaisina ajatuksina. Viestintdarkuuden psyykkisté
kokemusta johtajat kuvasivat muun muassa sisdiseksi puheeksi ja pohdinnaksi omassa

mielessdén, kuten esimerkiksi erilaisten epéilysten ja ehdotusten esittimiseksi itselleen:
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H2: Se [viestintdarkuuden kokemus] on psyykkistd. [- -] Se on sité ajatustyoté ja asioiden pahkailyé ja
miettimistd ja valilld vihan huokailuakin, ettd timmonenkin on tulossa mistds ma sen ajan otan ja koskas ma
sen valmistelen, et vililld se on turhautumista.”

Johtajat kuvasivat tyohonsa liittyvid viestintdarkuuden kokemuksia erilaisten kysymysten
kautta, joita heidédn ajatuksissaan pydrii viestintdarkuuden kokemuksen aikana. He kertoivat
kysyvénsi itseltdéin mielessddn muun muassa oman viestinsi aihetta ja ilmaisutapaa. Lisédksi
johtajat kertoivat pohtivansa ja ennakoivansa sitd, miten vuorovaikutuksen eri osapuolet

kulloisenkin viestin késittavit:

H1: ”Se on semmonen perinteinen jéannittdmisen kokemus voisko néin sanoa, etté tavallaan miettii, ettd mika se
oma asia olikaan ja miten se nyt pitéis ilmasta ja miten tdmé nyt tdssa yhteisossd miss ollaan, niin miten se
sitten ihmiset tulkitsee sen.”

Johtajat kuvasivat tyohonsa liittyvid viestintdaarkuuden psyykkisid kokemuksia myos
epavarmuuden tunteen kautta. Télloin johtajat muun muassa vertasivat toisiinsa
viestintdarkuuden kokemusta ja perinteistd kokemusta omasta epdvarmuudesta esimerkiksi

henkilokohtaisena epdilyndén omasta kyvykkyydestdén:

H4: ”Varmaan kokonaisuutena se [viestintdarkuuden kokemus] on sellanen epdvarmuuden fiilis, et epdvarmuus

siitd omasta kyvykkyydesta.”

Viestintdarkuuden fyysinen kokemus. Vain osa johtajista kertoi kokevansa tyohonsa liittyvin
viestintdarkuuden my®0s fyysisesti erilaisina konkreettisina kehollisina tuntemuksina. Nama
johtajat kertoivat viestintdarkuuden kokemusten tuntuvan heidén kehoissaan esimerkiksi

syddmen lyontien havaitsemisena, hikoiluna ja kdsien vapinana:

H3: ”On mulla ollut semmosiakin tilanteita missé se tuntuu ihan sillain fyysisestikin, etté saattaa vaikka tuntee
jotenkin, et en ma nyt tiedd alkaako siind nyt sydén hirveésti hakkaamaan tai syke nousemaan, mutta et
jotenkin tuntee sen syddmen lydnnit ja saattaa olla jotain pienté vahén timmosté hikoilua.”

Erés johtajista kuvaili fyysisid viestintdarkuuden kokemuksiaan myds fyysisend paineen
tuntuna kehossaan. Han myos kertoi viestintdarkuuden kokemusten aiheuttavan hianella

muutoksia viestintdtyylissdén, kuten danessdén ja puhenopeudessaan:
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He6: Se [viestintdarkuuden kokemus] aiheuttaa mul semmosta paineen tuntua fyysisesti. [- -] Ei vélttdmatta
mitdin takeltelua sanoissa, mutta kiire puhua, semmosen méa oon joskus huomannu [- -] ja oisko mulla sitten
pikkasen mun &éni muuttunut.”

Tulosten perusteella johtajien kokemukset viestintdarkuudesta tydssddn ilmenevit sekd
psykologisten ajatusten ettd fysiologisten kehollisten tuntemusten kautta. Johtajat kertoivat
viestintdarkuuden kokemusten esiintyvén heilld psyykkisesti omassa mielessdén esimerkiksi
erilaisten mietteiden ja kysymysten muodossa. Fyysisid kehollisia viestintdarkuuden
kokemuksia kertoi vain osa johtajista kokevansa. Fyysiset viestintdarkuuden kokemukset
ilmaantuvat ndiden johtajien mukaan muun muassa syddmen sykkeen tuntemisena, hikoiluna
ja késien vapinana sekd muutoksina viestintétyylissd, kuten puhenopeuden ja dénensédvyn

vaihteluna.

4.2 Johtajien tyossiidn kokeman viestintiarkuuden merkitys

Téssd alaluvussa kasitellddn tuloksia, jotka vastaavat tyon toiseen tutkimuskysymykseen eli
sithen, millaisia merkityksid johtajat antavat tyossdin kokemalleen viestintdarkuudelle.
Johtajat kertoivat kokemansa viestintdarkuuden merkityksesta heidén tydssdin johtajina
pohtimalla sen yhteyttd heidédn kokemuksiinsa tydssdan suoriutumisestaan. Johtajien
nidkemykset viestintdarkuuden merkityksestd heiddn tydssdén on jasennetty seuraavan

taulukon (taulukko 6) mukaisesti.

TAULUKKO 6 Johtajien tydssdin kokeman viestintdarkuuden merkitys

Yliteema Viestintiarkuuden merkitys johtajan
tyossi

Alateemat Viestintdarkuus tyon toteuttamista
edistivind

Viestintdarkuus tyon toteuttamista
haastavana

Johtajien ndkemykset vaihtelivat sen suhteen, millainen merkitys viestintdarkuuden
kokemuksilla oli heidén tydssddn johtajina. Tulosten mukaan johtajien kokeman

viestintdarkuuden merkityksen he kokevat seki tydssdin suoriutumista edistdvina etté sitd
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heikentidvéni. Viestintdarkuuden merkitys johtajan tyossd -ylateeman alle jdsennettiin
seuraavat kaksi alateemaa: viestintdarkuus tyon toteuttamista edistdivdnd ja viestintdarkuus

tyon toteuttamista haastavana.

Viestintdarkuus tyon toteuttamista edistdvdnd. Johtajat sanoittivat tyohonsa liittyvien
viestintdarkuuden kokemusten olevan mydnteisesti yhteydessd heiddn kokemuksiinsa
tydssdédn suoriutumisesta monin eri tavoin. Johtajat toivat esiin sen, ettd heiddn kokemuksensa
viestintdarkuudesta saavat heidit valmistautumaan heidén tyotehtiviinsid paremmin ja sitd
kautta he myds kokevat onnistuvansa tydsséddn paremmin. Niin ollen johtajat nékevit
viestintdarkuuden kokemusten osaltaan tukevan heidédn kokemuksiaan tydssédén

suoriutumisesta ja siten my0s edesauttavan heiddn kokemuksiaan tyonsé tuloksesta:

H3: ”Se [viestintdarkuuden kokemus) ainakin silla lailla vaikuttaa, etté tulee selvitettyd ja valmistauduttua aika
hyvin, mikd mydskin tukee ainakin sitd johtamisty6td muutenkin, ettd tietdd mistd puhuu sen sijaan, ettd tuolla
vaan huutelee menemaén.”

Johtajat kertoivat heiddn tyGtehtéviinsé liittyvien viestintdarkuuden kokemustensa saavan
heidit antamaan tydsséddn enemmén itsestddn ja tekemédin tyonsé tarkkaavaisemmin. Télloin
johtajat kuvailivat viestintdarkuuden kokemustensa my6ta kokevansa onnistuvansa tydssédén

paremmin, kuin ilman kyseistd viestintdarkuuden kokemusta:

H2: ”Tulee hyvia jélked [- -] kun on [- -] pohtinut, ettd miten asioita esittda [- -] niin kyll4 niihin aika hyvin ja
huolellisesti niihin tilanteisiin sitten valmistautunut on.”

H6: ”Kylld mié ainakin onnistun paremmin sillon, kun tulee semmonen pieni jannitys. [- -] Et sit jos ne ois
semmosia, et vois sanoo, et ei jdnnitd yhtéan, niin sitten en pystyis samaan.”

Johtajat kuvailivat omien tyohonsé liittyvien viestintdarkuuden kokemustensa tunnistamisen
myo0td syntyvin myods empatiaa ja myotituntoa muita samanlaisia tunteita kokevia ihmisid
kohtaan ja sité kautta he nikivit viestintdarkuuden kokemukset myonteisessd valossa.
Johtajien mukaan ymmaérrys muita esimerkiksi viestintdarkuutta kokevia ihmisid kohtaan voi

edistéd johtajan tyotehtdvissd toimimista:
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HS5: Se [viestintdarkuus) saattaa tietylld tavalla my6s helpottaa tyon tekemisté siind mielessé, ettd tulee
ymmaérrys muita ihmisié kohtaan, kun itsekdén ei ole semmonen valtavan varma ja jimpti. [- -] Se tuo
ymmarrysti ja empatiaa tyontekijoitd kohtaan.”

Johtajien mukaan heiddn kokemuksensa viestintdarkuudesta tehostavat heidin omaa
henkildkohtaista suoriutumistaan tyohonsa liittyvissa viestinté- ja vuorovaikutustilanteissa.
Télloin johtajien kokemuksilla viestintdarkuudesta voidaan ndahdi olevan heiddn tydsséddn
suoriutumista edistdva merkitys. Johtajat kertoivat ndkevénsi viestintdarkuuden kokemukset

muun muassa omana valttinaan ja voimavaranaan:

H6: ”Kun on véhdn semmosia perhosia vatsassa niin se luo sulle ittelle semmosta hyvéa positiivista sparrausta,
ettd sd suoritat hyvin ja sulla on semmonen positiivinen vahén paine siiné. Niin méa oon huomannu, etti ma
saan ittestdni enemmén irti [- -] ettd se [viestintdarkuuden kokemus] terdvoittdd ja boostaa [- -] niin mi oon
kokenut sen aina sillai semmosena positiivisena juttuna.”

HS5: ’Se on pikemminkin mun vahvuus sitten semmonen tietynndkdnen arkuus, et tuo just sitd herkkyyttd ja
empatiaa, jonka ajattelen tavallaan pelkéstddn voimavaraks.”

Viestintdarkuus tyon toteuttamista haastavana. Johtajat nimesivét myds erilaisia
viestintdarkuuden kokemusten aiheuttamia tyon toteuttamista haastavia tekijoitd. Talloin
johtajat kertoivat viestintdarkuuden kokemustensa my6td kokevansa tydssdin suoriutumisen
entistd haastavampana. Johtajat kuvasivat tyohonsi liittyvien viestintdarkuuden kokemusten

aiheuttavan muun muassa lisdé tyotd ja painetta ja vievin siten aikaa ja energiaa muulta tyoltd

ja tekemiselté:

H2: ”Kaytinnossa tarkoittaa sitd, ettd tuota ajatustydtd ja valmistautumista joutuu tekeen paljon enemmaén.”

H4: ”Kylldhén ne [viestintdarkuuden kokemuksetf] varmaan haastaa ehk3 silla, etté stressaa tarpeettomasti
etukéteen.”

Johtajat kertoivat heiddn kokemustensa viestintdarkuudesta rajoittavan toisinaan heidian
viestintddnsé ja vuorovaikutustaan ja siten haastavan heidén tyossdin suoriutumista. Johtajat
mainitsivat, ettd he saattavat esimerkiksi jéttaa viestintdarkuuden kokemusten vuoksi
ehdotuksia ehdottamatta, kysymyksid kysymdéttd ja asioita sanomatta. Téllaisten
viestintdarkuuden kokemusten aiheuttamien rajoitusten vuoksi hyvii ideoita ja kysymyksia

saattaa jaada kertomatta ja kysymatti, jolloin johtajien tyon toteuttaminen ja siind
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kehittyminen saattavat vaikeutua tai voi syntyé tahattomia vaarinymmaérryksia:

HI: ”Ehka jatetdan ehdottamatta ja sitten tavallaan, kun ei sanota sitd ddneen, niin sitten se oiskin voinut olla
tdmén vastapuolen mielesti tosi hyva idea. Semmoisissa tilanteissa se viestintdarkuus voikin ehka haitata
tyOta.”

H3: Se [viestintdarkuuden kokemus] voi estdd sitd kehittymistd, ettd jos jotenkin litkkaa jannittdd sen oman
nékemyksen tai mielipiteen esiintuomista, niin sitten se saattaa jadda kuulematta. [- -] Ja4 sit ehké sanomatta
niité asioita, kysymattd niitd kysymyksié, mitk& mietityttéa ja sit voi tulla entistd tyhmempi olo.”

Erés johtajista kertoi nidkevansd kokemuksensa viestintdarkuudesta myos jonkinlaisena
haasteena urakehitykselle, mikéli sen vuoksi jdi tirkeitd kysymyksid kysymaéttd ja vastauksia
saamatta. Talloin uuden oppiminen ja tydsséd kehittyminen rajoittuvat koetun

viestintdarkuuden vuoksi ja sen my6td mahdollisuudet uralla etenemiseen kaventuvat.

H3: ”Kylld mi néin, ettd se [viestintdarkuuden kokemus] voi olla jonkilaisen semmosen ammatillisen
kehittymisen blokkeri. Jos ei vaikka koskaan uskalla kysyé asioita, jotka mietityttdd, niin eihdn niitd sitten
mydskéan koskaan opi eikd niihin saa sité selkoa ja tietoa mité tarviisi, jotta voisi ymmartid paremmin.”

Johtajien mukaan heidén kokemansa viestintdarkuus saa heiddt myos toisinaan tarkkailemaan
ja arvioimaan heidédn omaa viestintdénsa ja vuorovaikutustaan hyvin intensiivisesti
jélkikdteen. Viestintdarkuuden kokemusten aiheuttamaa ylimaérdisté reflektointia erés johtaja
kuvasi muun muassa vatvomiseksi. Téllaisen tarpeettoman analysoinnin erés toinen johtaja
kertoi kokevansa henkisesti kuormittavana ja siten haastavan hinen kokemustaan tydsséan

suoriutumisesta:

H3: ”Ne saattaa sitten jalkikdteen jdadd vahén mietityttémaén [- -] ettd oisko pitény teha silleen tai télleen tai
valmistautua paremmin tai miks mé en sanonut niin tai jotakin timmosté. [- -] Jossain tilanteissa voi mennd
véhdn semmoseks vatvomiseksikin sitten.”

H4: ’Se [viestintdarkuuden kokemus) kuormittaa mua itteeni silleen tarpeettomasti.”

Erés johtajista mainitsi, ettd hinen kohdallaan kokemus viestintdarkuudesta saattaa toisinaan
saada hénet siirtdméén tyotehtividin eteenpdin. Talloin koettu viestintdarkuus haastaa
johtajan tydssédédn suoriutumista. Esimerkiksi tydtehtdvien suorittaminen saattaa pitkittyessédén

hankaloitua entisestddn ja siten viestintdarkuuden kielteinen yhteys tyohon on
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tunnistettavissa:

H2: ”Ehka sitten sellasiakin tilanteita on, etti joskus vois esimerkiksi se, ettd henkildstdasioissa aikasemminkin
olla liikkeelld, mutta kun ne on vahin hankalia, niin sitten ehké pitkittd4, ettd no katotaan ny vield, miké on
yleensé huono asia, koska ne tilanteet saattaa menné jopa pahemmiksikin sitten. Et ehka se tulee sit
semmosena, et saattaa ajatella, et siirrdmp4 téaté vihan.”

Tuloksista kéy ilmi, ettd johtajat kertoivat tydhonsa liittyvilld viestintdaarkuuden kokemuksilla
olevan sekd tyon toteuttamista edistéva ettd sitd heikentdvad merkitys. Johtajat kertoivat
viestintdarkuuden kokemusten vaikuttavan mydnteisesti heiddn kokemuksiinsa tydssdin
suoriutumisesta muun muassa silloin, kun he viestintdarkuuden vuoksi valmistautuvat
tyohonsd ennakkoon normaalia huolellisemmin ja paremmin. My®0s viestintdarkuuden myota
muodostunut empatia ja henkilokohtaisen viestinnén tehostuminen tuottavat johtajien mukaan
viestintdarkuuden myonteistd merkitystd heidén tyossddn. Toisaalta johtajat kertoivat
ndkevansi viestintdarkuuden kokemusten aiheuttavan kielteisid vaikutuksia heididn
kokemuksilleen ty0ssdédn suoriutumisesta silloin, kun viestintdarkuuden kokemus aiheuttaa
lisdd ajatustydtd ja siten paisuttaa tydmédrdd, rajoittaa viestintéa ja vuorovaikutusta tyossd

sekd aiheuttaa ylimadréistd oman toiminnan reflektointia.

4.3 Johtajien tavat hallita tyossiin kokemaansa viestintaarkuutta

Téssd alaluvussa tuodaan esiin tulokset, jotka vastaavat tyon kolmanteen
tutkimuskysymykseen eli sithen, millaisin tavoin johtajat hallitsevat tydssidén kokemaansa
viestintdarkuutta. Tulosten mukaan johtajat hallitsevat tydssidén kokemaansa viestintdarkuutta
vuorovaikutusosaamiseksi tunnistettujen keinojen avulla. Liséksi johtajat kertoivat, ettd
hallitakseen tydssdin kokemaansa viestintdarkuutta he tietoisesti haastavat itsedén toistuvasti
viestintdarkuuden kokemuksilla. Johtajien tavat hallita tyossdin kokemaansa viestintdarkuutta

on jasennetty seuraavan taulukon (taulukko 7) havainnollistamalla tavalla.
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TAULUKKO 7 Johtajien tavat hallita tyossidén kokemaansa viestintdarkuutta

Yliteemat Vuorovaikutusosaaminen Itsensd haastaminen
viestintiarkuuden hallinnassa viestintiarkuuden
hallinnassa
Alateemat Tieto ja ymmaérrys vuorovaikutuksesta Altistamisen merkitys
viestintdarkuuden
hallinnassa
Vuorovaikutusasenne ja -motivaatio Kertauksen merkitys
viestintdarkuuden
hallinnassa
Vuorovaikutuskéyttdytyminen ja -taito
Vuorovaikutusetiikka

4.3.1 Vuorovaikutusosaaminen viestintiarkuuden hallinnassa

Johtajat hallitsevat tydssdén kokemaansa viestintdarkuutta sellaisten keinojen avulla, jotka
tunnistettiin vuorovaikutusosaamiseksi. Vuorovaikutusosaamiseksi nimetyt johtajien tavat
hallita tydssddn kokemaansa viestintdarkuutta jdsennettiin timén tyon tuloksiksi seuraavien
neljin alateeman avulla: tieto ja ymmdrrys vuorovaikutuksesta, vuorovaikutusasenne ja -

motivaatio, vuorovaikutuskdyttdytyminen ja -taito seké vuorovaikutusetiikka.

Tieto ja ymmdrrys vuorovaikutuksesta. Johtajat kertoivat hallitsevansa tydssidin kokemaansa
viestintdarkuutta vuorovaikutukseen liittyvén tiedon ja ymmarryksen avulla. Johtajat
kuvailivat, ettd heiddn kokemansa viestintdarkuuden hallinta ldhtee litkkeelle
viestintdarkuuden ja sitd aiheuttavien tekijoiden tunnistamisesta ja tiedostamisesta. Vasta
sitten, kun johtajat ovat pystyneet nimedméén viestintdarkuuden kokemukset ja sitd

aiheuttavat tekijét, he kertoivat kokevansa sen hallinnan mahdolliseksi:

H3: ”Kylld mi aika hyvin tunnistan ne tilanteet mita sithen osaamiseen ja sen hallintaan tulee niin [- -] kun ma
tunnistan ja tiedostan ne tilanteet mé jossain méérin aina yritén sit véhén tietosesti toimia sitd epdvarmuutta ja
epdmukavuutta vastaan.”

H4: "Tiedostamalla saa [viestintdarkuuden kokemukset] sysattya sivuun.”

Johtajat toivat esiin, ettd viestintdéin- ja vuorovaikutukseen valmistautumisella on merkittava

rooli heiddn tyossddn kokemansa viestintdarkuuden hallinnassa. Heiddn mukaansa huolellinen
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valmistautuminen viestintd- ja vuorovaikutustilanteisiin on tirked keino viestintdarkuuden
hallitsemiseksi, koska valmistautumisen avulla pystyy muun muassa ennakoimaan erilaisia
viestintd- ja vuorovaikutustilanteita ja sitd kautta varautumaan esimerkiksi vuorovaikutuksen

eri osapuolten vakuuttamiseen entisti tehokkaammin:

Hé: ”Mité ikind esitét tai mité ikind ehdotat, niin tee aina ensimméisend itse ratkasuehdotus, jonka perusteella
sd pystyt osottamaan, ettd sd oot miettinyt tdtd. Koska monesti se seuraava, joka ldhtee esittédn, jotain
vaihtoehtoo siihen, niin sen on aika vaikee sitd ensimmaistéd hyvéa setappia tehd parempaa, valmistautuminen
on siindkin a ja 0.”

Johtajat kertoivat ndkevénsi positiivisen palautteen saamisen ja sen tuoman itsevarmuuden
hyodyntdmisen keinona heidin tydssddn kokemansa viestintdarkuuden hallisemiseksi. Néin
ollen kyky ottaa vastaan palautetta ja soveltaa siti omaan toimintaan voidaan ndhdi johtajien

tapoina hallita heidén ty0ssddn kokemaansa viestintdarkuutta:

H4: ”’Se motivointi ja palautteen anto, niin tottakai se on tosi tirkee itelle vastaanottavana osapuolena saada sitd
ja kun se varmasti vahenta sitd viestintdarkuutta tai sen hallintaa parantaa.”

Johtajat kuvasivat oman toiminnan reflektoinnin jélkikdteen olevan yksi tapa heidédn tydssidén
kokemansa viestintdarkuuden hallintaan. Heiddn mukaansa oman toiminnan tarkastelu ja
arviointi seka itsendisesti, ettd jonkun toisen henkilon kanssa auttaa heitd ymmartdmaan

paremmin omia viestintdarkuuden kokemuksiaan ja siten mahdollistaa sen hallinnan:

H4: Kyl mé néité pyrin kdymaén itekseni mielesséni néita tilanteita ldpi ja no sitten varmaan just vaikka
puolisoni kanssa, jotka on aiheuttanu jotakin poikkeavia tuntemuksia ja et mistd ne on johtunut, niin kiyda niitd
l4pi just se, ettd tavallaan pallotella sitd jonkun toisen kanssa.”

Vuorovaikutusasenne ja -motivaatio. Johtajien mukaan viestinté- ja vuorovaikutusasenteella
on olennainen rooli heidédn tydssdén kokemansa viestintdarkuuden hallinnassa. Johtajien
viestintdarkuuden kokemusten hallinnassa rohkea asennoituminen viestintdén ja
vuorovaikutukseen tarkoittaa sitd, ettd heilld on rohkeutta asettua sellaisiin viestintd- ja
vuorovaikutustilanteisiin, jotka vaativat heiltd ennakkoluulotonta omalle

epamukavuusalueelle menemisti ja sielld toimimista:
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H2: ”Tehtavit on kuitenkin hoidettava ja vaikka tulee niitd hankalia tilanteita mitkd kellekkin sitten hankalia
on, niin niisté vaan on eteenpdin mentéva ja omia mukavuusrajoja rikottava ei siiné oo kahta sanaa.”

HS5: ”’On kuitenkin tirkeetd, ettd mul on rohkeutta vieda asioita eteenpéin [- -] mik tarkottaa sité, ettd ma
joudun asettuun poikkiteloin aika useinkin ja olemaan eri mielti eri mieltd muiden kanssa. [- -] Kylld se vaatii
sen, ettd arkuus tavallaan taklataan ja pitdé pystyé asioita vieméaén rohkeesti eteenpéin.”

Johtajat kertoivat korkean motivaation tydtdin kohtaan olevan merkittévissa roolissa
tyohonsa liittyvien viestintdarkuuden kokemusten hallinnassa. Erds johtaja kuvaili tydssdin
kokemansa viestintdarkuuden hallintaa ’tahtokysymyksend”. Hinen mukaansa viestinté- ja
vuorovaikutusasenteen tulee olla sellainen, ettd on vilpitdn halu seka tietoinen pyrkimys

viestid ja olla vuorovaikutuksessa viestintdarkuuden kokemuksista huolimatta:

HS5: ”Mun mielesti tai on tahtokysymys, ettd on tahto vuorovaikuttaa sillai rakentavasti, on tahto yrittaé
ymmaértéi toista. Jos méd ndén, et toisella osapuolella ei oo mitéan yritystdkédan ymmaértdd mua, et jos se
lahtokohtasestikin on semmonen etti hin ajattelee, ettd hidn on oikeassa ja piste, niin jotenkin se tahto rakentaa
vuorovaikutusta on ihan tosi tirkeetd.”

Vuorovaikutuskdyttdiytyminen ja -taito. Johtajat kuvasivat tapojaan hallita tydssdén
kokemaansa viestintdarkuutta tietynlaisen vuorovaikutuskayttdytymisen avulla. Heidén
mukaansa ddneen puhuminen esimerkiksi viestintd- ja vuorovaikutustilanteisiin liittyvista
ennakkoluuloista, toiveista, kokemuksista ja arvioista on hyvi keino viestintdarkuuden

hallitsemiseksi:

HI: ”Jos miettii vuorovaikutustilanteita niin se, ettd kertoo miltd itestddn tuntuu ja sanoo, ettd mité odotuksia
itelld nyt tdhén tilaisuuteen tai tilanteeseen tai muuhun on, niin se on hirveen térked4 ja aika merkittéavalla
tavalla varmaan siihen viestintdarkuuteen vaikuttaa.”

Johtajien mukaan heidédn tyossdén kokemansa viestintdarkuuden hallitsemiseksi on hyva
kdyda avointa keskustelua myds viestintdéin ja vuorovaikutukseen liittyvistd odotuksista,
tavoitteista ja pyrkimyksistd. Téalloin epatietoisuuden aiheuttama viestintdarkuus on

mahdollista minimoida ja viestintdarkuuden kokemuksia sitd kautta hallita:

H4: ”Téssa tullaan varmaan siihen, ettd kuinka paljon tarvii valmistautua, etté padsee samaan lopputulokseen.
Et jos ei ois niin stressaantunut ja jannittynyt niisté tilanteista etukéteen niin vois paéstd samaan lopputulokseen
viahemmélld vaivalla. [- -] Tulis selkeyttdé ne realiteetit mitd mun taholta odotetaan, ettd onko vilid, ettd joku
esitys, onko se ihan spektaakkeli joka kerta vai onks se tavallaan ihan ok, etté pyritéan pois siité joko tai
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ajattelusta [- -] et ei luotas tarpeettomia paineita siitd, et ne realiteetit ymmaérrettds. Siind auttaa se keskustelu, et
mitd multa odotetaan ja selkeyttad niitd.”

Erés johtaja kertoi myds konkreettisista fysiologisista keinoista, joiden avulla han pyrkii
hallitsemaan tydssddn kokemaansa viestintdarkuutta. Hinen mukaansa muun muassa syvain

hengittdminen on hyvé keino hallita koettua viestintdarkuutta:

H1: ”Fysiologisia kikkoja, ettd esim syvéan hengittdminen ja puhujanponton takana voi jotain semmosta
varvashyppya heitelld. [- -] Vaikkapa se hengittdminen, niin sehidn on tavallaan tosi hyvd semmonen vireyden
sadtely keino.”

Lisdksi johtajat kertoivat taidon saada aikaan vuorovaikutusta olevan yksi keino tydssédén
kokemansa viestintdarkuuden hallintaan. Johtajat kuvailivat hallitsevansa tydssdan
kokemaansa viestintdarkuutta sen kautta, kun he ovat saaneet viestintdin- ja
vuorovaikutukseen liittyneestd pelosta tai ahdistuksesta huolimatta asiansa viestittya siten,
ettd sen ympdrille oli syntynyt vuorovaikutusta. Johtajat my6s kuvailivat
vuorovaikutustaitojen yleisesti olevan tirkeédssa roolissa heidédn tydssddn kokemansa

viestintdarkuuden hallinnassa:

H6: ”Vuorovaikutusosaaminen, et jos se on sité, ettd osaa ottaa kontaktia ja ottaa ne osaksi siti tilannetta. [- -]
Monesti ne palaverit on menny parhaiten silloin, kun sielld on saanut jonkun ihmisen vuorovaikuttamaan sen
aiheen ympdérilld, kommentoimaan, esittdiméan vaihtoehtoja.”

H2: ”’Se [vuorovaikutusosaaminen] on aika keskeinen. [- -] Kun tossa aika ik&vain asiaan joudun puuttumaan,
niin jos sen hoitais huonoilla vuorovaikutustaidoilla, niin jélki olis aika jarkyttéavaa, eli kylla sillé on aika iso
merkitys.”

Vuorovaikutusetiikka. Johtajien mukaan viestintdarkuuden kokemusten hallinnassa heiddn
tydssdédn on osaltaan kyse my0s viestintdén ja vuorovaikutukseen liittyvien eettisten
periaatteiden ymmarryksestd ja noudattamisesta. Johtajat kertoivat korkean tydmoraalin
olevan keskeinen keino heidén ty6honsa liittyvien viestintdarkuuden kokemusten hallinnassa.
Johtajien mukaan heidén henkilkohtainen késitys tyonsé tekemisen merkityksesti ja
tairkeydestd myds muiden kuin oman itsensd kannalta ohjaa heitd tekeméén tyonsi ja

hallitsemaan kokemaansa viestintdarkuutta sen tuottamasta epdmukavuudesta huolimatta:
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H2: ”En mydskaén niinkun sanotaanko ehdontahdon hakeudu tilanteisiin, missd pitdd timmosia fiiliksia
[viestintdarkuutta] kokee, et en oo mikééan tulta pdin ihminen, et en sillai tdytyy sanoo, mut on mulla tietysti
tyomoraali on korkea, et hoidetaan, jos vapaachtoisia kysyttéisiin, niin tuskin viittaisin.”

Tulosten mukaan johtajat kertoivat hallitsevansa tyohonsé liittyvad viestintdarkuutta sellaisten
tapojen avulla, jotka voidaan tulkita ja kiteyttdd vuorovaikutusosaamiseksi. Johtajien tydssédén
kokeman viestintdaarkuuden hallinta alkaa heiddn mukaansa aina viestintdarkuuden
kokemusten ja niitd aiheuttavien tekijoiden tunnistamisesta ja tiedostamisesta. Viestinta- ja
vuorovaikutustilanteiden ennakoiminen seké huolellinen valmistautuminen niihin ovat
avainasemassa johtajien viestintdarkuuden kokemusten hallinnassa. Johtajat perustelivat
positiivisen palautteen saamisen tirkeyttd ja kykyd sen soveltamiseen keinoina hallita
tyossddn kokemaansa viestintdarkuutta. Johtajat kuvailivat hallitsevansa viestintdarkuuden
kokemuksiaan reflektoimalla jdlkikdteen omia kokemuksiaan viestinti- ja
vuorovaikutustilanteissa suoriutumisestaan seki niihin liittyneisti tunteista. Heiddn mukaansa
myos uskaliaan viestinté- ja vuorovaikutusasenteen avulla viestintdarkuuden kokemukset
pysyvit hallittuina. Télloin esimerkiksi vilpiton halu ja motivaatio rakentavaan viestintéén ja
vuorovaikutukseen ovat johtajien mielesti tirkeitd tapoja hallita viestintdarkuutta tydssdén.
Johtajien mukaan avoin vuorovaikutus, realiteettien selvittdminen seké kyky saada aikaan
vuorovaikutusta ovat keskeisid viestintdarkuuden kokemusten hallinnassa. Lisdksi johtajat
kertoivat eettisten periaatteiden noudattamisesta korkean tydmoraalin muodossa ty0ssdin

kokemansa viestintdarkuuden hallinnan keinona.

4.3.2 Itsensi haastaminen viestintiarkuuden hallinnassa

Johtajat kuvailivat hallitsevansa tychonsa liittyvid viestintdarkuuden kokemuksia tietoisesti
itseddn viestintdarkuuden kokemuksilla haastamalla. ltsensd haastaminen viestintdarkuuden
hallinnassa -ylédteeman alle jasennettiin seuraavat kaksi alateemaa: altistamisen merkitys

viestintdarkuuden hallinnassa ja kertauksen merkitys viestintdarkuuden hallinnassa.

Altistamisen merkitys viestintdarkuuden hallinnassa. Johtajat kertoivat hallitsevansa tyohonsa
liittyvid viestintdarkuuden kokemuksia siten, ettd he tietoisesti altistavat itsensé toistuvasti
ndille epdmiellyttavén tuntuisille viestintdarkuuden kokemuksille. Talloin johtajat kuvasivat

tunnistavansa ja tiedostavansa aiempien kokemustensa perusteella ne tilanteet, joissa he
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kokevat viestintdarkuutta ja he kertoivat tietoisesti pyrkivédnsa toistuvasti néihin tilanteisiin

kehittydkseen niissd ja oppiakseen hallitsemaan viestintdarkuutta paremmin:

HS5: ”Altistaminen on oikeestaan mun mielestd tosi tarkeeté myds, altistan itseni tavallaan tillasille
kokemuksille, jotka tiedén, ettd pelottaa ja sit kun ma huomaan selvidvéni niisté hyvin, niin se tuo aina
rohkeutta liséd. M& meen aika paljon itseeni téssd, ettd ikdén kuin aina pakotan itseni tekeméén asioita, mitd ma
en haluaisi tehdé tai ottamaan semmosia tosi hankalia asioita esille.”

Johtajat kuvailivat heidin keinojensa hallita tydssdén kokemaansa viestintdarkuutta olevan
usein perdisin viestintd- ja vuorovaikutustilanteisiin liittyvistd onnistumisen kokemuksista ja
sitd kautta syntyneestd luottamuksesta itseensé. Johtajat kertoivat kokeneensa onnistuneensa
viestintd- ja vuorovaikutustilanteissa ja sitd kautta viestintdarkuuden hallinnassa muun muassa
silloin, kun he ovat toimineet omalla epdmukavuusalueellaan ilman kielteisend koettuja
seurauksia. Talloin johtajat ovat ikdén kuin valjastaneet onnistumisen kokemukset keinoiksi

hallita tydssdén kokemaansa viestintdarkuutta:

H3: ”Semmoset onnistumisen kokemukset siiné suhteessa, ettd mé nyt kysyin tén mun tyhmén kysymyksen,
mut ei siitd el seurannut mitéan, et kukaan ei pyoritellyt silmiédn tai sanonut, et oon tyhmé.”

Kertauksen merkitys viestintdarkuuden hallinnassa. Johtajat painottivat toistojen ja rutiinin eli
kertauksen merkitystd viestintdarkuuden kokemustensa hallinnassa. Heiddn mukaansa
viestintdarkuuden hallinta ja siind kehittyminen vaativat oman itsensd haastamista jatkuvalla
rutiininomaisella viestintdarkuuden tunteiden kokemisella seké tietoisella pyrkimykselld ja

halulla niiden hallintaan:

H1: ”Jos miettii vaikka esiintymistilanteita, niin niistdhén oppii aina ja jos puhutaan tastd jannittimisestd, niin
sen hallintaa, etté sehdn on semmonen ainakin itse aattelen, etté sitd oppii ainoastaan esiintymaélla [- -] toistot ja
rutiini.”

Johtajat kertoivat pohtivansa my®0s sitd, milld tavoin heidédn tapansa hallita tyossddn
kokemaansa viestintdarkuutta on kehittynyt ajan my6td. Heiddn mukaansa viestintdarkuuden
kokemukset ovat helpottaneet ajan my6té, kun tydtehtdvissa toimimisesta on syntynyt heille

kertauksen myo6ta totuttu tapa. Tdlloin kokemuksen my6td syntynyt varmuus on johtajien tapa
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hallita tydssdén kokemaansa viestintdarkuutta:

H1: ”Mind kymmenen vuotta sitten koin varmaan aika paljon enemmén viestintéarkuutta ja oli niitd keinoja
hillitd ja hallita sitd varmaan aika paljon vihemmén. Nyt kun on sitten kokemusta ja osaamista ja muutamia
hyvié jippoja [- -] niin sitten sitd kokee paljon véhemmén.”

HS5: ”Uran alkuvaiheessa, kun ei ollut esimerkiksi vield toiminut esihenkilona tai paéllikkona niin tottakai sitd
on arempi, kun ei tiedé, kun on epivarma koko siiné roolissaan.”

Johtajien mukaan yleisesti koko tyokokemus ja siihen liittyneet velvollisuudet, joiden myd&ta
on joutunut haastamaan itseddn jatkuvasti, ovat tirkeé keino viestintdarkuuden hallintaan
tyOssd. Johtajat kertoivat kerryttaneenséd tyokokemuksensa my6td oppeja ja osaamista
viestintdarkuuden hallintaan. Tdmén kyvyn viestintdarkuuden hallintaan johtajat kertoivat

ndkevansi osana johtamisosaamistaan:

H2: ’Se on kylld vahvasti tydkokemus ja tavallaan se eldiménkokemus ja sit johtamisosaaminen, mika liittyy
tahén, ettd johtajana pitdd tehdd asioita, jotka on epamiellyttdvia [- -] ne vaan kuuluu siihen tehtévéin, niihin on
kasvettava niihin pitd4 ja niissi on opittava ja niissé on kehityttava.”

Tulosten perusteella johtajat kertoivat hallitsevansa tydssdin kokemaansa viestintdarkuutta
jatkuvasti itseddn tietoisesti viestintdarkuuden kokemuksilla haastamalla. Johtajat kertoivat
asettavansa itsensa tietoisesti alttiiksi viestintdarkuuden kokemuksille, jotta heiddn kykynsé
hallita viestintdarkuutta kehittyvéat. Johtajat mainitsivat hyddyntdvénsa onnistumisen
kokemusten tuottamaa itsevarmuutta keinona hallita koettua viestintdarkuutta. Johtajat
kertoivat kertauksen merkityksesté viestintiarkuuden hallitsemiseksi ja mainitsivat toistojen
ja rutiinin viestintdarkuuden kokemusten suhteen tuottavan sen hallintaa. Johtajat toivat esiin
myo0s tyokokemuksen roolin osana viestintdarkuuden hallintaa. He painottivat tyotehtdavien
toteuttamista koetusta viestintdarkuudesta huolimatta yhteni tapana hallita sitd. Lisdksi
johtajat esittivét tydssddn kokemansa viestintarkuuden hallinnan olevan osa heiddn

johtamisosaamistaan.
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S POHDINTA

Tédmin tyon tavoitteena oli kuvata ja ymmaértda johtajien kokemuksia viestintdarkuudesta
tydssdédn sekd heidédn tapojaan hallita sitd. Tuloksista saa selville, ettd johtajat kokevat
viestintdarkuutta tydssdin hyvin monipuolisesti erilaisista vuorovaikutukseen liittyvistd
tekijoistd johtuen. Tulosten perusteella viestintdarkuuden kokemukset ilmenevit johtajilla
seki psyykkisten ettd fyysisten kokemusten muodossa. Tulosten mukaan johtajat nikevét
viestintdarkuuden kokemusten merkityksen sekd heidédn tyonsi tulosta edistdvana ettd sitd
haastavana. Tuloksista tulee ilmi, ettd johtajat hallitsevat kokemuksiaan viestintdarkuudesta
vuorovaikutusosaamiseksi tunnistettujen keinojen avulla seka tietoisesti itsedén

viestintdarkuuden kokemuksilla haastamalla.

Johtajien kuvaamat kokemukset viestintdarkuudesta jasennettiin timéan tyon tuloksissa
piirretyyppiseksi-, kontekstisidonnaiseksi-, henkild- tai ryhméasidonnaiseksi- sekd
tilannekohtaiseksi viestintdarkuudeksi. Kyseinen jaottelu on johdettu McCroskeyn (2005, 79)
perinteesti tarkastella viestintdarkuutta nididen neljén eri osa-alueen kautta. Tydssékdyvien
ihmisten on todettu kokevan eniten viestintdarkuutta interpersonaalisissa kohtaamisissa
(Cardon ym., 2022, s. 66). Johtajien interpersonaalisissa vuorovaikutustilanteissa kokema
viestintdarkuus on tdméin tyon tulosten valossa usein henkilo- tai ryhmésidonnaista, jolloin se
johtuu esimerkiksi vuorovaikutuksen toisten osapuolten auktoriteetista, asiantuntijuudesta tai
viestintdtyylistd. Vaikka hierarkkista valtaa onkin pidetty viestintdarkuutta vahentdvana
tekijané (Cardon ym., 2022, s. 55), on huomionarvoista, ettd myo0s itse valta-aseman omaavat
johtajat kokevat tydssddn viestintdarkuuden kaltaisia inhimillisid tunteita esimerkiksi vain
vuorovaikutuksen toisen osapuolen viestintityylistd johtuen. Téllaisen ymmarryksen myoté
voidaan luoda ja edistéé avointa keskustelua viestintdarkuuden kokemuksista tydelaméssa ja

siten kehittdd sallivaa viestintd- ja vuorovaikutusilmapiirid tyopaikoilla.

Omilion-Hodges ja Sugg (2019, 86-91) ovat tutkimuksessaan nuorten aikuisten johtajille
asettamista odotuksista osoittaneet, ettd johtajiin voidaan kohdistaa tydeldméssd monenlaisia
eri odotuksia. Heidédn tutkimuksensa mukaan johtajien voidaan ajatella toimivan tydsséédn niin
mentorina, opettajana, johtajana, ystavéni kuin myds portinvartijana johdettavilleen

(Omilion-Hodges, 2019, s. 86-91). Siind missé johdettavilla voi olla monia erilaisia odotuksia
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johtajilleen, myos johtajien odotukset itsedén kohtaan omassa tydssddn saattavat vaihdella.
Tédmin tutkielman tulosten perusteella johtajien kokemukset viestintdarkuudesta kytkeytyvét
toisinaan siihen, millaisia odotuksia he ajattelevat heihin kohdistuvan tydssdan. Kun tima
yhteys on tunnistettu, voidaan johtajia kannustaa tarkastelemaan omaa suhtautumista
tyohonséd. Kuten erds haastateltavistakin kertoi miettivinsé, on mielenkiintoista ja hyddyllista
pohtia, ovatko johtajien kisitykset tyohonsi kohdistuvista odotuksista perdisin heiltd itseltdin
vai heidin ulkopuoleltaan. Tulosten mukaan johtajat pitdvét yhtend viestintdaarkuuden
hallinnan keinona puhumista heihin ulkopuoleltaan kohdistuvista odotuksista, joten myos
johtajien itse itselleen asettamien odotusten selkeyttdmistd voidaan pitdé perusteltuna keinona
koetun viestintdarkuuden hallintaan. Tunnistamalla odotusten alkuperén, johtajien on
mahdollista tarvittaessa myds purkaa esimerkiksi omia itselleen asettamia ylimaardisia

odotuksia ja siten hallita kokemaansa viestintdarkuutta.

Tuloksista kdy ilmi, ettd johtajat ndkevét viestintdarkuuden kokemusten tukevan heididn
tydssdédn suoriutumista monin eri tavoin. Johtajan tydssédén kokema viestintdarkuus voi tehdi
hénestd muun muassa entisté tarkkaavaisemman viestinndssdén ja vuorovaikutuksessaan,
jolloin merkitysten jakaminen voi olla aiempaa perusteellisempaa. Tdmén tarkkaavaisuuden
voidaan ajatella vaativan viestijdltd halua kdyttda viestintddn ja vuorovaikutukseen
ylimédriistd energiaa ja siten vaativan hdneltd erityistd motivaatiota. Myods McCroskey (2005,
87) on maininnut koetun viestintdarkuuden eduista ja Sawyer ja Richmond (2015, 206)
ovatkin esittidneet yksilon motivaation olevan edellytys tillaisten viestintddn ja
vuorovaikutukseen liittyvien kielteisistd tunteista saatavien hyodtyjen toteutumiselle. Viestinta-
ja vuorovaikutusasenne on my0s tdmin tutkielman tulosten perusteella yksi johtajien tavoista
hallita tydssédén kokemaansa viestintdarkuutta. Ndin ollen johtajien on mahdollista hyotya
kokemastaan viestintdaarkuudesta, mikéli he kykenevét hallitsemaan sitd esimerkiksi viestinti-
ja vuorovaikutusasenteensa avulla. Johtajat voivat siis olla kokemansa viestintdarkuuden
ansiosta ty0ssddn entisté taitavampia, mutta se vaatii muun muassa heiddn asenteensa kuten

motivaationsa viestintdd ja vuorovaikutusta ja siten tyotdadn kohtaan olevan kunnossa.

Viestintdarkuuden ja sen vastakohtana aiemmin tutkimuksissa kdytetyn viestintdrohkeuden
késitteiden erottamista ja vastakkainasettelua voidaan myos tdmén tyon perusteella kritisoida.

Tulosten mukaan johtajien tydssddn kokeman viestintdarkuuden hallinta vaatii toisinaan heiltd
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rohkeaa asennoitumista omiin viestintdarkuuden kokemuksiinsa ja uskallusta kokea
epdmukavuutta. Néin ollen, kuten Jablin (2006, 109) on aiemmin todennut my0s tdimén tyon
perusteella johtajat voivat samaan aikaan kokea sekd viestintdarkuutta ettd -rohkeutta ja
késitteiden erottamista voidaan tilloin pitdd ristiriitaisena. Johtajan viestinti- ja
vuorovaikutusasenne voidaan ndhdé olennaisena keinona heidédn tydssédén kokemansa
viestintdarkuuden hallintaan myos télld perusteella. Kehittyminen vaatiikin usein rohkeaa

omalle epdmukavuusalueelle menemisté ja sielld toimimista.

Tuloksista kdy ilmi, ettd johtajat hallitsevat tydssdén kokemaansa viestintdarkuutta
vuorovaikutusasenteen lisdksi vuorovaikutukseen liittyvén tiedon, taidon ja etiikan avulla.
Némi ominaisuudet voidaan tulkita ja nimetd vuorovaikutusosaamiseksi ja ne voidaan kytked
tassd tyOssd kédytettyyn Spitzbergin (2015, 563-564) ja Valkosen (2003, 26) esittimiin
médritelmiin pohjaavaan jaotteluun, jonka mukaan vuorovaikutusosaamista voidaan
tarkastella kognitiivisen, affektiivisen, behavioraalisen ja eettisen ulottuvuuden kautta.
Tuloksissa johtajien tydssddn kokeman viestintdarkuuden hallinnan keinoksi tunnistettu tieto
ja ymmarrys vuorovaikutuksesta voidaan ndhdd kuuluvan vuorovaikutusosaamisen
kognitiiviseen ulottuvuuteen. Vuorovaikutusosaamisen affektiiviseen ulottuvuuteen voidaan
sijoittaa tuloksissa kuvattu vuorovaikutusasenne ja -motivaatio.
Vuorovaikutuskdyttdytyminen ja -taito johtajien keinona hallita tydssdén kokemaansa
viestintdarkuutta voidaan ndhda kuuluvan vuorovaikutusosaamisen behavioraaliseen
ulottuvuuteen ja vuorovaikutusetiikka voidaan sijoittaa vuorovaikutusosaamisen eettiseen
ulottuvuuteen. Témén tutkielman perusteella johtajat siis hallitsevat tydssiddn kokemaansa
viestintdarkuutta vuorovaikutusosaamisen avulla. Vuorovaikutusosaaminen nihdéénkin
tutkimusten mukaan koko ajan tirkeimpéni taitona tydeldmdssé kuten esimerkiksi

litketoiminnassa toimimisessa (Cardon ym., 2022, s. 54).

Vuorovaikutusosaamiseen liittyvien metakognitiivisten taitojen merkitys johtajien tydssidin
kokemansa viestintdarkuuden hallinnassa on tdmén tyon tuloksissa korostunut. Tulosten
perusteella johtajat hallitsevat tydssdén kokemaansa viestintdarkuutta muun muassa
valmistautumalla viestintddn ja vuorovaikutukseen, sekd ennakoimalla siihen liittyvid
muuttujia ja jilkikédteen arvioimalla sen toteutumista. Metakognitiivisiksi taidoiksi voidaan

késittdd juuri tillainen viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyvd suunnitelmallisuus,
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ennakointi ja arviointi (Valkonen, 2003, s. 236). Hy0dyntamaélld néitd metakognitiivisia
taitoja viestintdarkuuden kokemusten hallinnassa, johtajat kertoivat kokevansa
viestintdarkuuden edistdvédn heiddn tyonsi toteuttamista. Johtajilla on siis mahdollisuus olla
tyOssddn entistd osaavampia kokemansa viestintdarkuuden myo6té edellyttien, ettd heilld on

myo0s vuorovaikutusosaamisen metakognitiivisia taitoja ja kykya soveltaa niitd toimintaansa.

Tulosten perusteella johtajien kokema viestintdarkuus voi myds haastaa heidén viestintié- ja
vuorovaikutusta tydssdédn muun muassa rajoittamalla sitd. Tallaisilla viestintdarkuuden
kokemusten aiheuttamilla haasteilla on niin aiempien tutkimusten valossa (esim. Cardon ym.,
2022, s. 54) kuin myds tdmén tyon perusteella potentiaalinen yhteys esimerkiksi yksildiden
uramenestykseen. Tuloksista kdy ilmi, ettd johtajat hallitsevat tydssédén kokemaansa
viestintdarkuutta, kuten téllaisia viestintdarkuuden aiheuttamia haasteita osaltaan myos
vuorovaikutuskdyttdytymisen ja -taidon avulla. Tuloksissa toistui
vuorovaikutuskdyttdytymisen osalta avoimen keskustelun rooli koetun viestintdarkuuden
hallinnassa. Horilan (2020, 167) mukaan vuorovaikutuskdyttdytyminen ja -taito tekevit
nékyviksi yksilon tiedon ja ymmairryksen viestinnésti ja vuorovaikutuksesta sekéd sithen
liittyvdn asenteen. Niin ollen voidaan paitelld, ettd johtajien tydssddn kokeman
viestintdarkuuden hallinta vaatii heiltd vuorovaikutuskéyttdytymisen ja -taidon ohella my6s
viestintdin ja vuorovaikutukseen liittyvia tietoa, asennetta seké johtajan tydssd keskeiseksi
katsottua etiikkaa. Avoimen keskustelun viestintdaarkuuden hallitsemiseksi voidaan néin ollen
katsoa edellyttidvin johtajalta viestintikayttaytymisen eli keskustelutaidon ohella myds
esimerkiksi kykya viestintdarkuuden tunnistamiseen ja tiedostamiseen, motivaatiota

viestintddn ja vuorovaikutukseen seki korkeaa tydmoraalia.

Johtajien tydssddn kokeman viestintdarkuuden hallinnassa vuorovaikutusosaaminen
kokonaisuutena voidaan ndhdi keskeisend. Ndin ollen viestintdarkuuden kokemukset yhdessa
johtajan ty6hon tyypillisesti liitettyjen odotusten ja edellytysten kanssa voivatkin olla
johtajille eduksi heidén tydssdédn, mikali heilld on vuorovaikutusosaamista hallita ndita
kokemuksia. Néin ollen myos useissa tutkimuksissa kaytettyi kielteistd tulokulmaa
viestintdarkuuteen voidaan kritisoida. McCroskey (2005, 87) on todennut, ettd viestintdarkuus
voi olla yksilolle sekd etu ettd haaste, minkd voidaan katsoa olevan linjassa myds timén tyon

tulosten kanssa. Ollakseen viestintdarkuuden kokemustensa ansiosta entistd parempi ja
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osaavampi tydssddn, johtajan voidaan katsoa tarvitsevan vuorovaikutusosaamisen kaikkia
ulottuvuuksia, mutta vain ndiden eri ulottuvuuksien painotukset saattavat vaihdella erilaisten

tilanteiden ja tekijoiden mukaan.

Tulokset osoittavat, ettd johtajat hallitsevat tydssdén kokemaansa viestintdarkuutta myds
oman viestijikuvansa ymmarryksen ja sen myoti itsensd tietoisen haastamisen kautta.
Tulosten perusteella johtajat tuntevat itsensd viestijoind, jolloin he tiedostavat heille
viestintdarkuuden kokemuksia aiheuttavat tekijit. Tdiméan tunnistamisen ja tiedostamisen
myoOté johtajat kertoivat haastavansa itseddn viestintdaarkuuden kokemuksilla siten, ettd he
esimerkiksi altistavat itsensi viestintdarkuuden kokemuksille toistuvasti. Tédlloin johtajien
voidaan ajatella pohjimmiltaan tiedostavan viestintdarkuuden tyon toteuttamista edistéava
merkitys, jolloin he luovat viestintdarkuudesta itselleen myonteisid mielikuvia sen
aiheuttamasta epdmukavuudesta huolimatta. Mydnteisten mielikuvien rakentamisesta ja
niiden soveltamisesta kdytdntoon voidaan puhua myos kehystdmisena (Fairhurst, 2011, s. 4).
Télloin johtajien on mahdollista todellisuutta eli viestintdarkuuden kokemuksiaan
kehystdmalld vaikuttaa sithen, miten he niihin kokemuksiin suhtautuvat ja millaisen
merkityksen he niille tydssddn antavat. Kehystdmisen avulla johtajat siis pystyvit
asennoitumaan viestintdarkuuteen myonteisesti ja siten hydtymaéén sitd tyossddn. Myos Stanga
ja Ladd (1990, 189-190) ovat tutkimuksessaan opiskelijoiden viestintdarkuudesta edottaneet
koetun viestintdarkuuden vihentdmiseksi muun muassa asioiden tietoista uudelleenjérjestelyd,
jota my0s voidaan pitdd kehystdmisen kaltaisena kognitiivisena strategiana. Néin ollen
kehystidmistd voidaan pitdd keinona, jonka avulla johtajat hallitsevat tyossdin kokemaansa
viestintdarkuutta. Koska johtajilla on valtaa vaikuttaa sithen, miten asiat tydpaikoilla ndhdédan
(Mikkola, 2020, s. 130), kehystdmisen avulla johtajat voivat tydssdén jakaa myds muille
tyOyhteison jisenille nditd viestintdarkuudelle muodostamiaan mydnteisid mielikuvia. Talloin
johtajat pystyvit kehittdmédn myds muiden tydyhteison jasenten kykya hallita

viestintdarkuuden kokemuksiaan ja siten luomaan heille turvallista mindkuvaa.
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6 ARVIOINTI

Tédmin tyon arvioimiseksi on hyddynnetty Tracyn (2020, 265) kriteeristdd laadullisen
tutkimuksen arviointiin, josta tarkemmin tdhén tyohon on sovellettu seuraavia seitseméé eri
arviointikriteerié: perusteellisuus (rich rigor), vilpittomyys (sincerity), uskottavuus
(credibility), resonanssi (resonance), huomattava kontribuutio (significant contribution),
eettisyys (ethical) ja merkitsevd johdonmukaisuus (meaningful coherence). Arvioinnin
yhteydessd on hyvd muistaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa téysi objektiivisuus ja

puolueettomuus on mahdotonta (Tracy, 2020, s. 267).

Perusteellisuus. Tutkimusta voidaan pitdd perusteellisena silloin, kun sen voidaan ndhda
suoritetun tdsméillisesti asianmukaisella tavalla ja tutkimusaiheelle uskollisesti (Tracy, 2020,
s. 271). Tamin tyon tekemistd varten laadittiin aikataulu, johon jokainen tydvaihe merkittiin
ja aikataulutettiin tarkasti. Tyon tekemiseen varattiin kokonaisuudessaan aikaa yhteensd yksi
lukuvuosi eli noin yhdeksén kuukautta. Kyseisessi aikataulussa pysyttiin hyvin, eikd mitddn
tyovaihetta jouduttu tekemain kiireelld, vaan jokainen tyfvaihe sai tarvitsemansa ajan.
Télloin tyon laatu pysyi tasaisena. Kuten myds Tuomi ja Sarajirvi (2018, 125) ovat todenneet,
laadullisen tutkimuksen yksi perusperiaate on, ettd sen tekemiseen varataan riittdvisti aikaa.
Jotta tutkimusaiheelle eli johtajien kokemuksille viestintdarkuudesta ja heidén tavoilleen
hallita sitd tydssddn voitiin pysya uskollisena, kaikille haastateltaville esitettiin haastatteluun
osallistumisen edellytyksend johtajan asemassa tydskentely ja kokemus viestintdarkuudesta
tyossddn. Talloin voitiin jo etukdteen varmistua siité, ettd jokainen haastattelu tuotti

tutkimusaiheeseen liittyvéd aineistoa.

Perusteellisuutta voidaan arvioida myds suhteuttamalla kerdtyn aineiston méaard siitd
johdettuihin tuloksiin sekd pohtimalla esimerkiksi aineiston analyysin ldpindkyvyyttd lukijan
nikokulmasta (Tracy, 2020, s. 271-272). Kuusi haastattelua yhteensd noin kolmen tunnin
kestolla voi kuulostaa méérallisesti suppealta aineistolta. Myds yksittdisen haastattelun keston
jaamiselle vain noin 20 minuuttiin voidaan esittdd kritiikkid. Aineisto oli kuitenkin
siséltorikas ja siitd johdetut tulokset monipuolisia. Tuloksista oli mahdollista tunnistaa
esimerkiksi kaikki perinteisesti kirjallisuudessakin jisennetyt viestintdarkuuden osa-alueet

sekd vuorovaikutusosaamisen ulottuvuudet (esim. McCroskey, 2005, s. 79; Spitzberg, 2015, s.
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563-564; Valkonen, 2003, s. 26). Aineiston analyysi pyrittiin havainnollistamaan lukijalle
mahdollisimman seikkaperdisesti kuvaamalla tarkasti tyon kdytdnnon toteuttamista
menetelmakirjallisuuden teoriaa rinnalla kuljettaen sekd kéayttdmalld esimerkiksi erilaisia
taulukoita (kts. alaluku 3.4) eri tydvaiheiden havainnollistamiseksi lukijalle. Jotta lukija voi
arvioida tulosten luotettavuutta, tulee hénelld olla mahdollisimman tarkka ymmaérrys
tutkimusprosessista ja siten myos tulosten muodostamisesta (Tuomi & Sarajirvi, 2018, s.

124).

Vilpittomyys. Vilpiton tutkimus on rehellinen, jolloin tutkijalla on kykyi arvioida omaa
toimintaansa sekd tunnistaa ja myontdad muun muassa tutkimukseen vaikuttaneet
taustaoletukset, -arvot ja -asenteet (Tracy, 2020, s. 272). Tutkijan omat myonteiset
kokemukset viestintdarkuudesta ovat saaneet hénet kiinnostumaan aiheesta ja tutkimaan sité
opinndytetydon muodossa tarkemmin. Se, ettd tutkija on kokenut viestintdarkuuden
myoOnteisend viestintdd ja vuorovaikutusta edesauttavana tekijénd, on ollut tydn tekemisen
taustalla vaikuttava tekiji. Talloin esimerkiksi halu 16ytdé viestintdarkuuden myonteisié
merkityksid johtajan tyon kannalta on voinut korostua aineistoa analysoitaessa. Koska
kyseessé on laadullinen haastattelututkimus, tutkija tunnistaa ja tunnustaa, ettd hinen omilla
subjektiivisilla ndkemyksilld ja tulkinnoilla on véistimattd ollut vaikutusta aineiston
analyysiin ja siitd johdettuihin tuloksiin. Tutkija on kuitenkin pyrkinyt tunnistamaan oman
subjektiivisuutensa ja tietoisesti toimimaan mahdollisimman objektiivisesti tyon kaikissa eri

vaiheissa.

Uskottavuus. Tutkimus on uskottava silloin, kun siind toteutuvat muun muassa moniéénisyys
ja toisaalta puolueellisuus, erilaiset kerronnan tavat seka hiljaisen tiedon selittdminen (Tracy,
2020, s. 275). Téssa tydssa tutkimuksen keskidssd olleen vuorovaikutusilmion eli
viestintdarkuuden késitteen méiiritelméa on suhteellisen yksipuolisesti perustunut kisitteen
luoneen ja alan keskeisena tutkijana vaikuttaneen James C. McCroskeyn ndkemyksiin
aiheesta. Tutkimuksen moniddnisyyttd on kuitenkin tavoiteltu tarkastelemalla aihetta myds
muiden tutkijoiden ndkdkulmista ja ottamalla mukaan McCroskeyn teoksiin verrattuna myds
hyvin tuoreita tutkimuksia ja ndkokulmia aiheesta. Tdmén tyon tulokset on kuvattu myds
taulukoiden avulla, jotta lukijalla on mahdollisuus hahmottaa niitd monipuolisesti vaihtelevin

tavoin. Lisdksi tutkimuksen tulosten yhteydessd on pyritty esittdmédn mahdollisimman



56

monipuolisesti niitd tukevia ja havainnollistavia aineistoesimerkkeja.

Resonanssi. Tutkimusta arvioitaessa resonanssin nikokulmasta tarkastelun keskidssé on
tutkimuksen vaikutus sen yleison toimintaan ja sovellettavuus eri konteksteihin (Tracy, 2020,
s. 279). Téssd tyOssd pyrittiin kuvaamaan ja ymmairtdmaén johtajien kokemuksia
viestintdarkuudesta sekd heidin tapojaan hallita sité, jolloin timén tutkimuksen tulosten
avulla voidaan havainnollistaa sitd, ettd my0s johtajat kokevat viestintdarkuuden kaltaisia
inhimillisid pelon ja ahdistuksen tunteita tyossdin. Viestintdaarkuuden kokemusten nakyvéksi
tekeminen johtajien kokemusten kautta voi auttaa lukijoita niin viestintdarkuuden kokemusten
kuin myds johtajan aseman inhimillisyyden ymmaértdmisessd. Lukijoiden on myds
mahdollista soveltaa johtajien kertomia tapojaan hallita viestintdarkuutta omaan eldmiénsa ja
tilanteisiin, joissa he viestintdarkuutta kokevat. Vaikka tyd on toteutettu tydeldméan viestinnin
kontekstissa, tuloksia on mahdollista soveltaa my6s muihin eldmén osa-alueisiin, kuten
yksityiseldménviestintdén ja -vuorovaikutukseen. Tutkimuksen resonanssiin voi vaikuttaa
myos strategisen otannan avulla (Tracy, 2020, s. 270). Tdssé tydssé tutkittavina on ollut
viestintdarkuutta tydssdin kokevat johtajat, joten otantaa voidaan pitdé strategisena
esimerkiksi tutkittavina toimineiden johtajien asemaan usein liitetyn vallan, auktoriteetin ja

johdettavilleen malliesimerkkind toimimisen ndkdkulmista.

Huomattava kontribuutio. Kontribuution huomattavuudella viitataan laadullisen tutkimuksen
arvioinnissa siihen, kuinka saadut tulokset suhteutuvat aiempaan aiheesta olemassa olevaan
tietoon (Tracy, 2020, s. 281). Tamin tutkimuksen tulokset ovat linjassa aiheesta olemassa
olevan tiedon kanssa esimerkiksi johtajien viestintdarkuuden kokemusten eli tunteiden
hallinnassa kiyttdméan vuorovaikutusosaamisen suhteen (Sawyer & Richmond, 2015, s. 206).
Kuten kirjallisuudessakin usein viestintdarkuuden kokemuksia kuvataan (esim. Cardon ym.,
2022, s. 62), my0s tdmén tyon perusteella viestintdarkuuden kokemukset rajoittavat johtajien
viestintdd ja vuorovaikutusta tyossdén ja ilmio voidaan siind suhteessa ndhdé tyontekoa
haastavana tekijana. Toisaalta tulokset osoittavat viestintdarkuuden toisinaan tuottavan
johtajille tyOssddn hyotyd, kuten myos McCroskey (2005, 87) on sen todennut tekevén.
Tutkimus on huomattava, jos sen tulokset selkeyttdvit, varmistavat tai kyseenalaistavat
olemassa olevaa tietoa aiheesta (Tracy, 2020, s. 281). Tdma tutkimus voidaan ndhda

huomattavana, silld sen tulokset varmistavat, tukevat ja selkeyttdvét aiheesta olemassa olevaa
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tietoa.

Eettisyys. Eettisyyden tulee olla koko tutkimusprosessin ajan kantava teema (Tracy, 2020, s.
283) ja sithen myos téssd tyOssd on pyritty. Proseduraalietiikka tarkoittaa tutkittaviin liittyvien
eettisten kysymysten huomioon ottamista, kuten heidén hyvinvoinnistaan huolehtimista
esimerkiksi riittdvan tiedonsaannin ja yksityisyyden sdilyttdimisen suhteen (Tracy, 2020, s.
284). Tutkittavien eettisen kontaktoinnin ndkokulmasta voidaan esittaa kritiikkia sille, ettd
tutkittavia pyydettiin henkilokohtaisesti osallistumaan tutkimukseen. Tdlldin on otettava
huomioon esimerkiksi haastatteluun kutsuttujen henkildiden mahdollinen halu miellyttda ja
siten suostua tutkittavaksi sen sijaan, ettd haastateltavat oltaisiin haettu esimerkiksi avoimen
ilmoituksen kautta ja heidin olisi itse pitdnyt oma-aloitteisesti ldhestya tutkijaa. Téssd tyOssd
tutkittaville viestittiin kattavasti muun muassa tutkimukseen osallistumisen edellytyksista,
tutkimuksen vaatimuksista kuten toteutustavasta ja kestosta seka tutkimuksen sensitiivisestad
aiheesta. Jokaiselle tutkittavalle 1dhetettiin ennakkoon tietosuojailmoitus ja tiedote
tutkimuksesta, joiden liséiksi he saivat suostumus henkil6tietojen késittelyyn -lomakkeen,
jonka he palauttivat tutkijalle allekirjoitettuna ennen haastattelua ja siten osoittivat kirjallisen
suostumuksensa tutkimukseen osallistumiseksi. Liséksi tutkittavien yksityisyydesté pidettiin
huolta sdilyttimalld haastattelujen ddnitallenteita tietoturvallisesti muistitikulla lukolla
suojatussa paikassa ja anonymisoimalla haastatteluaineisto siten, ettd ketdin henkiloa tai

mitdén organisaatiota ei ole mahdollista tunnistaa litteroidusta aineistosta tai valmiista tyosta.

Merkitsevd johdonmukaisuus. Jotta tutkimus noudattaa merkitsevdd johdonmukaisuutta, sen
tulee saavuttaa tavoitteensa muun muassa asianmukaisen kisitteiston, taustakirjallisuuden ja
tutkimusmenetelmin avulla (Tracy, 2020, s. 270). Aineistonkeruumenetelminé haastattelu oli
tahén tyohon sopiva, mutta esimerkiksi pédivikirjan avulla olisi voinut saada vield tarkemmin
tietoa viestintdarkuudesta esimerkiksi siihen liittyvien syy-seuraussuhteiden tai haastateltavien
konkreettisten arkieldmdn kokemuksia kuvaavien esimerkkien avulla. Haastattelua voidaan
kuitenkin pitdd onnistuneena aineistonkeruumenetelmén valintana tdhén ty6hon, silla
aineistosta pystyttiin johtamaan tyon tutkimuskysymyksiin vastaavia tuloksia ja sitd kautta
tyOn tavoite voitiin saavuttaa. Ndin ollen myds merkitsevin johdonmukaisuuden voidaan

katsoa toteutuneen tdssi tyOssa.



58

7 PAATANTO

Téssi tyOssd tavoitteena oli kuvata ja ymmartdé johtajien kokemuksia viestintdarkuudesta
tyossdédn sekd heidédn tapojaan hallita sitd. Tulosten perusteella johtajat kokevat tydssédén
viestintdarkuutta vuorovaikutukseen liittyvien vaihtelevien tekijoiden takia ja se ilmenee
heilld sekd psyykkisind ajatuksina ettd fyysisind kehollisina kokemuksina. Tuloksista kéy
ilmi, ettd johtajat kokevat viestintdarkuuden sekd heidédn tyotddan edistdvana ettd sitd
haastavana. Néissd johtajien kokemuksissa viestintdarkuuden merkityksestd heidén tydssién,
keskeistéd on johtajien henkilokohtainen kyky viestintdarkuuden kokemusten hallintaan.
Tulosten mukaan johtajat hallitsevat kokemuksiaan viestintdarkuudesta niin
vuorovaikutusosaamisen avulla kuin my0s tietoisesti itseddn viestintdarkuuden kokemuksilla

haastamalla ja niitd myonteisiksi kehystdmalla.

Tédmin tutkielman tulokset laajentavat kisitystd viestintdarkuudesta, silld tulosten perusteella
johtajien kykya hallita kokemuksiaan viestintdarkuudesta tydssédén voidaan pitdd ratkaisevana.
Johtajien kyky hallita kokemuksiaan viestintdarkuudesta maérittdad sen, onko
viestintdarkuuden kokemusten yhteys heididn kokemuksiinsa tydssédén suoriutumisesta
myoOnteinen vai kielteinen. Téhén hallintaan johtajat tarvitsevat vuorovaikutusosaamista. Kun
johtajat pystyvit kiyttdméédn viestintdédn ja vuorovaikutukseen liittyvii tietoa, asennetta,
taitoa ja etiikkaa haluamallaan tavalla, he voivat itse maérittdd viestintdarkuuden kokemusten
merkityksen tydssddan. Johtajilla on tdlloin mahdollisuus olla viestintdarkuuden kokemustensa
ansiosta entistd osaavampia tydssddn. Ndin ollen viestintdarkuutta kokevia johtajia tulee
kannustaa kehittimién omaa vuorovaikutusosaamistaan, jotta he voivat kidntdi tyossidin

kokemansa viestintdarkuuden omaksi edukseen.

Toisaalta tulokset osoittavat, ettd tydssdédn viestintdarkuutta kokevat johtajat hallitsevat néité
kokemuksiaan myos tietoisesti ja toistuvasti itseddn niilld viestintdarkuuden kokemuksilla
haastamalla. Télloin johtajat pyrkivét viestintdarkuuden kokemuksiaan kehystdméllé
muodostamaan mielessdén viestintdarkuudelle myonteisen merkityksen ja siten tietoisesti
ldhestyméddn néitd kokemuksia suopeasti niiden aiheuttamasta epdmukavuudesta huolimatta.
Kehystamailld viestintdarkuuden kokemuksiaan johtajat voivat tydssdédn myds jakaa

laajemmin nditd viestintdarkuuden kokemuksille muodostamiaan myonteisid merkityksié ja
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siten rakentaa ja edistdd tyOpaikoilla sosiaalista todellisuutta, jossa viestintdarkuus ndhdidénkin
myoOnteisend asiana. Siind missd johdettavat yksilot voivat hyotyd johtajien jakamista
viestintdarkuuden kokemuksista (Cardon ym., 2022, s. 67), tillaisen sosiaalisen todellisuuden
muodostaminen voi tukea ja kehittdd turvallista viestinti- ja vuorovaikutusilmapiirid myos

laajemmin ty0yhteisoissa.

Tédmin tutkielman perusteella tulevaisuuden tutkimuksessa olisi tarpeen tarkastella
tyoeldmassé koettua viestintdarkuutta erityisesti sen myonteisen merkityksen nakokulmasta.
Tédmin tyon tulosten perusteella johtajat voivat hyotyd tydssdén kokemastaan
viestintdarkuudesta monin tavoin, kunhan he kykenevit hallitsemaan sitd. Ndin ollen olisi
tarpeen saada lisdd tietoa erilaisista keinoista viestintdarkuuden kokemusten hallintaan ja siten
mahdollisuuksista hyotyé néistd kokemuksista. Télloin vuorovaikutusosaaminen tyoeldmaéssa

voisi kehittya.

Tédmin tyon tulokset ovat sovellettavissa monipuolisesti erilaisiin niin tydeldmén kuin myos
yksityiseldmén viestinnin ja vuorovaikutuksen konteksteihin. Tyon perusteella voidaan
rohkaista tydeldmin kontekstissa niin johtajia, kuin myos johdettavia tai yksityiseldmén
kontekstissa esimerkiksi yksittdisid perheenjisenid, tarkkailemaan viestintdarkuuden
kokemuksiaan sekd puhumaan niistd avoimesti. Télloin ymmarrys omasta viestijakuvasta ja
viestintdarkuuden kokemuksiin liittyvisté tekijoistd voi lisdéintyd ja siten
vuorovaikutusosaaminen voi kehittyd. Myos koetun viestintdarkuuden hallinta tulee
mahdolliseksi, kun viestintdarkuuden kokemukset tunnistetaan ja tiedostetaan. Avoin
keskustelu viestintdarkuuden kokemuksista mahdollistaa luottamuksellisen ja monenlaista

viestijyyttd tukevan viestintd- ja vuorovaikutusilmapiirin muodostumisen.
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